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1. GiRiS

Glintimiiz orgiitlerinin kiiresellesen diinya igerisinde degisimlere ayak
uydurabilmesi ve rekabet ortaminda hayatta kalabilmeleri igin ¢ok fazla ¢aba
gostermeleri gerekmektedir. Rekabetin her gecen giin arttig1 ve ihtiyaclarin
degistigi glinimiiz sartlarinda, isletmelerin hayatta kalmalarinda yaratici
fikir, uygulama veya iirlinlerin énemli bir rolii bulunmaktadir. Bu ¢aligmada
yaraticiligim is diinyasinda olaganiistii derecedeki Onemi dikkate alinarak,
yaraticiliga katki saglama potansiyeli bulundugu diisiiniilen psikolojik sermaye
ve orgiitsel muhalefet konulari ele alinmistir.

Bu ¢alisgmanin amact; 6rgiitlerde ¢alisanlarin, psikolojik sermayeleri, rgiitsel
mubhalefet davranislar1 ve yaratict ¢iktilar1 arasindaki iliskileri belirlemektir.
Literatiir irdelendiginde, psikolojik sermaye, orgiitsel muhalefet ve yaraticilik
kavramlariin Ugliniin bir arada ele alindigi arastirmaya rastlanmamaistir.
Dolayisiyla bu ¢alismanin psikolojik sermaye, orgiitsel muhalefet ve yaraticilik
literatiiriine katki saglayacagi ve gelecekteki ¢aligmalar i¢in faydali olacagi
distiniilmektedir.

Bu caligma bes boliimden olugmaktadir. Birinci bdliim giris bolimi olup
ikinci boliimde kavramsal temeller aciklanmistir. i1k olarak psikolojik sermaye
kavrami ele alinarak, calisma hayatinda psikolojik sermaye hakkinda bilgi
vermistir. Daha sonra sermaye ve sermaye tiirleri agiklanmustir. Ilerleyen
kisimlarinda psikolojik sermayenin temel bilesenleri ile psikolojik sermayenin
nasil gelistirilmesi gerektigi hakkinda bilgi verilmistir. Devaminda ¢aligmanin
ikinci kavrami ve son zamanlarin dikkat ¢eken konusu olan o6rgiitsel muhalefet
kavrami ele almmistir. Muhalefet, muhalif ve orgiitsel muhalefet kavramlar
aciklanmistir. Hemen sonrasinda muhalif davranis sergileme stratejileri tek tek
aciklanarak orgiitsel muhalefet davranisi ile ilgili faktorler degerlendirilmistir.
Orgiitsel muhalefetin ortaya c¢ikmasinda etkili olan durumlar incelenerek,
orgiitsel muhalefetin ne gibi sonuglariin oldugu incelenmistir. Sonrasinda
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ticiincli ve son kavram olan yaraticilik kavrami, tanimi1 ve Onemi {lizerinde
durulmustur. Yaraticilik silirecinin agamalart incelenip, yaratici Kkisilerin
ozellikleri anlatilmistir. Yaraticilign etkileyen ve engelleyen unsurlar ele
almarak bu kavramlar1 konu edinen calismalar aciklanmistir. Ugiincii boliimde
calismanin yontemi ifade edilmistir. Dordiincii boliimde arastirma bulgulari
degerlendirilmigstir. Calismanin besinci boliimiinde tartisma ve sonug kismi
bulunmaktadir.



2. LITERATUR TARAMASI

2.1. Calisma Hayatinda Psikolojik Sermayeye Genel Bakis

21. yiizyilda biiytlik degisim ve doniisiimler yasanmakta olup her gegen giin
hizini artirmaktadir (Luthans vd, 2007b: 3). Yasanan degisim ve doniigiimler
calisma hayatin1 da etkilemektedir. Kisilerin orgiit yasamindan beklentileri
artmaktadir. Calisanlar, 6rgiitlerini kendilerini gelistirebilecekleri en iyi sosyal
ortam olarak gérmektedir.

Caligma hayatinda yasanan degisimle birlikte hayatimiza giren psikolojik
sermaye bir yatirim projesidir. Calisanlarina yatirnm yaparak psikolojik
sermayelerini gelistiren isletmeler ¢alisanlarinin is hayatinda ve is disindaki
hayatinda daha mutlu ve umutlu kigiler olmasina katki saglar. Caligma
hayatlarindan umutlu olan bireylerin hedeflerini daha iyi tayin edecekleri,
kariyer firsatlarini degerlendirecekleri, mesleki faaliyetlere katilacaklar1 ve
bu dogrultuda kariyer planlarmi daha etkin yapacaklar diistintilmektedir.
Calisanlarin bu gibi ihtiyag¢larinin giderilmesi durumunda ¢alisma hayatlarinda
daha basarili ve daha mutlu olmalar1 beklenir.

Rekabetin kiiresellestigi, bilgi ve teknolojinin siirekli olarak cesitlendigi
giiniimiiz diinyasinda insan kaynaklari, orgiitlerin rekabet alaninda tstiinliik
kuracagi en 6nemli konu olmaktadir (Baltas, 2001: 199). Orgiitlerin insan
kaynaklarindan en iyi sekilde faydalanmalarma katki saglayacak giincel
yaklagimlardan birisi pozitif orgiitsel davramistir. Caligmanin bu kisminda
pozitif psikoloji kavramina deginilmektedir.

2.1.1. Pozitif Psikoloji Kavrami ve Gelisimi

Kokl bir gegmise sahip olan pozitif psikolojinin birgok tanimi vardir (Gable
ve Haidt, 2005: 104). Pozitif psikoloji, orglitlerin ve ¢alisanlarin kapasiteleri
yaninda gii¢lii 6zelliklerini de etkili bir sekilde degerlendirmelerini saglayan ve
olumlu yondeki gelisimlerini destekleyen bir yaklagimdir.
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Pozitif psikoloji goriigiinii ilk kez Maslow kullanmig olup, insan
potansiyelini de pozitif metotlarla ilk kez arastirmistir (Maslow, 1954: 350).
Maslow’a gore pozitif psikolojinin esasini, insana dayali olan hiimanist
psikoloji olusturmaktadir. Hiimanistik psikoloji, saglikli ve yaratici bireylerin
incelenmesi gerektigine inanmakta ve bu durumun kendini gergeklestirmis
kisilerin yasam sekline olan yansimalarina deginmektedir (Met, 2010: 890).
Dolayisiyla pozitif psikoloji hiimanist psikolojiyle ortak ilgi ve amaglara
sahiptir (Linley, 2006: 4).

Pozitif psikoloji, kisilerin gelisimine katki saglayan siiregler ve calisma
sartlariyla ilgilidir (Gable ve Haidt, 2005: 104). Amag, ¢alisma hayatindaki
kotii durumlardan uzaklagsmay1 basarmanin yaninda hayattaki en iyi durumlari
da anlayabilmektir (Luthans, 2002; 58). Pozitif psikoloji ile ilgilenen
bilim insanlari, kisilerin islevsel olmayan aile sistemlerinin, etkili olmayan
orgiitlerinin, bencilliklerinin ve sikintilarinin hepsinin farkindadir. Bilim
insanlari, kisilerin saglikli aile olusturmalar1 yaninda sergiledikleri farkli
davranislar ve gii¢lii 6rgiitleri nasil olusturabildiklerini anlamaya ¢alismaktadir
(Gable ve Haidt, 2005: 105).

Seligman ve arkadaglari, pozitif psikolojiyi “sivil erdem ve Orgiitlerin
kisileri daha iyi vatandaslik davranislarina yonlendirmeleri, olumlu bireysel
ozellikler ve deger verilen 6znel deneyimler” olmak lizere ti¢ boliimde ele
almistir (Ozkalp, 2009: 492).

1. Sivil erdem ve orgiitlerin Kisileri daha iyi vatandashk davranislarina
yonlendirmeleri: Orgiitlerin, kisilere; tolerans, is etigi, sorumluluk, 1limli ve
oOlciilii olma, 6zgecilik ve toplumsallik gibi davraniglar kazandirmak igin ¢aba
sarf etmeleri pozitif psikoloji kapsamindadir (Ozkalp, 2009: 492).

2. Olumlu bireysel 6zellikler: Kisilerin cesaretleri yaninda azim, manevilik,
bilgelik, gelecege doniik olma, bireylerarasi beceriler, duygusallik ve hassasiyet
durumlari, orijinallik ve meslege olan bakis acgilar1 gibi 6zellikleri de pozitif
psikoloji kapsamindadir.

3.Deger verilen 6znel deneyimler: Pozitif psikoloji; gegmiste, memnuniyet,
is tatmini ve becerikli olma; gelecekte, iyimser ve umutlu olma; simdi ise,
mutlu ve saglikli olma anlamindadir (Linley, 2006: 5).

2.1.2. Psikolojik Sermaye Kavrami

Psikolojik sermaye kavramini ¢alisma hayatinda ilk kez Luthans ve Yousef
(2004) kullanmaya baglamistir (Luthans vd. 2004: 46). Psikolojik sermaye
“kim oldugumuzu” ve “pozitif gelisim sayesinde kim olabilecegimizi” ifade
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etmektedir. (Luthans, Avolio, Youssef, 2007c: 20). Psikolojik sermaye,
bilesenlerini (6z yeterlilik, umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik) kullanarak
“ben kimim” sorusuna yanit vermektir (Luthans vd. 2004: 46). Psikolojik
sermaye c¢alismalarinin amaci; kisilerin olumlu ve giiclii taraflarin1 anlamaya
ve gelistirmeye c¢alisarak onlarin basarili ve mutlu olabilmelerinin yollarini
ogretmektir. Is diinyas1, psikolojik sermayenin, is performans ve verimini
artirmasindan dolay1 dikkatini bu kavrama yoneltmistir (Met, 2010: 889).
Psikolojik sermaye sosyal, beseri ve ekonomik sermayeden farkli kendine
has bir kavramdir (Brandt vd., 2011: 269). Calismanin sonraki asamalarinda
psikolojik sermayeye daha ayrintili yer verilmistir.

2.1.2.1. Sermaye ve Sermaye Tiirleri

Kullanildig1 alana gore ifade edilen sermaye kavrami en temel anlamda
varlik durumunu gésterir. Varlik durumu da insanlarin sahip olduklari imkanlar
olarak adlandirilir. Sermaye kavrami genel anlamda maddi degerleri temsil
eder fakat giinlimiizde maddi degerler yaninda sahip olunan manevi degerler de
sermaye kavrami igerisinde yer almaktadir. Orgiitiin ya da galisanlarm sosyal
gevresi, beceri diizeyi, kiiltliri, bilgi ve birikimleri ve psikolojik 6zellikleri
manevi degerleridir.

Caligma yasaminda yasanan degisimle beraber, sermaye cesitleri de
farklilasmistir. Siirdiiriilebilirlik icin ihtiya¢ duyulan fiziksel, ekonomik ve
teknolojik sermaye gibi geleneksel sermaye tiirleri zaruri olsalar da yeterli
olmamaktadir. Farkli sermaye tiirleri asagidaki sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1. Rekabet Avantaji igin Sermaye Cesitleri

Geleneksel Beseri Sermave Sosval Sermaye Pozitif
Ekonomik Psikolojik
Sermave Sermaye
Neve sahipsiniz? Ne bilivorsunuz? Eimi Eimsiniz?
*Finansal *Denevim tansyorsunuz? *Orveterlilil
vathklar *EZitim *ligkiler *Umut
*Somut varhklar *Becer *letizim aglari *Tvimserik
(fabrika techizat, *Bilzi *Arkadaslar *Dayarkhlik
patent, veri) *Fikir

Kaynak: Luthans vd., 2004: 46.

Sekil 1’de rekabet {iistiinliigii saglayabilmek i¢in gerekli olan sermaye
cesitleri goriilmektedir. Iktisatcilar ekonomik biiyiimenin ve refahin
saglanmasinda egitimin paymi ifade etmek i¢in ekonomide uzun zamandir
yerlesmis bir goriis olan “sermaye” kavramim kullanmaktadir (Ozyakisur,
2011: 48). Sermaye g¢esitleri incelendiginde, ekonomik, beseri, sosyal ve
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psikolojik sermaye olmak tiizere 4 c¢esit sermaye oldugu goriilmektedir.
Ekonomik sermaye (neye sahipsiniz), beserl sermaye (ne biliyorsunuz), sosyal
sermaye (kimi taniyorsunuz), psikolojik sermaye (kimsiniz) sorularina cevap
vermektedir (Luthans vd., 2005: 253). Ekonomik sermaye; orgiitiin ekonomik
yeterliliklerini (Luthans vd., 2004: 46); psikolojik sermaye, 6z yeterlilik, umut,
tyimserlik ve psikolojik dayaniklilik kavramlarini, beseri sermaye; ¢alisanlarin
tecriibeleri yaninda yetenek, bilgi ve becerilerini, sosyal sermaye ise ¢alisanlarin
iliskilerini ve iletisim aglarin1 kapsamaktadir (Avey vd., 2009: 678). Asagida
sermaye ¢esitleri hakkinda bilgi verilmistir.

2.1.2.1.1. Ekonomik Sermaye Kavrami

Ekonomik sermaye, kisilerin kar etmek igin haiz olduklar1 gelirin tiiketim
harici kismini ifade etmektedir. Ekonomik sermaye, insanin var oldugu her
zamanda farkli bigimlerde var olmustur. Ekonomik sermaye, orgiitiin basarisini
tanimlayan en Onemli faktordiir (Kimbiil Giler, 2009: 124). Ekonomik
bakimdan sermaye, iiretim neticesinde ortaya ¢ikan mal ve kiymetlerdir.
Sermaye kavrami para, techizat, makine ve diger maddi kaynaklar1 temsil
etmektedir (Luthans vd., 2004: 46).

Ekonomik sermaye, kar amaci giiden orgiitlerin kendi alanlarindaki
etkinliklerini siirdiirebilmeleri igin gerekli olan parasal kaynaklart igermektedir.
Ayrica ekonomik sermaye Orgiitlerin iiretim asamasinda kullanabilecekleri
her tiirlii materyalleri igermektedir (Goodwin, 2003). Orgiitlerin hayatlarmi
stirdiirmelerinde mevcut ekonomik sermayeleri yaninda bu sermayelerini
kullanma sekli de dnem arz etmektedir. Bu iki konuya verilecek 6nem orgiitlerin
ayakta kalmalar1 ve hedeflerine dogru bir sekilde yonelmeleri neticesini ortaya
koyacaktir (Berger ve Redding, 2010).

2.1.2.1.2. Beseri Sermaye Kavrami

Uretim faktorlerinin daha verimli kullanilmasini saglayan deneyim, bilgi,
beceri gibi degerlerin bir araya gelmesi ile beseri sermaye olusur. Beseri
sermaye kavrami, ekonomik faaliyetlerin temel yapi tasi olan insanin bilgi ve
beceri yoniinden donanimina karsilik gelmektedir (Simsek ve Kadilar, 2010).
Beseri sermaye kavrami, 1960’11 yillarin baslarinda etkili bir ekonomik faktor
olarak ortaya ¢ikmustir (Ozyakisir, 2011: 48). Beseri sermaye; bilgi, deneyim,
beceri, egitim ve fikir faktorlerini kullanarak (Brandt vd., 2011: 269), ne
biliyorsunuz? sualine yamt vermektedir (Luthans, 2004: 46). Is diinyas: beser
sermaye kavramini, isgiiciiniin bir sirketin veya sektoriin basarisiyla dogrudan
ilgili beceri ve yetenekleri olarak degerlendirmektedir (Aktaran: Ozyakisr,
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2011: 48). Beseri sermayenin boyutlari; motivasyon, yasam hedefleri, iletigim,
sayisal zeka, yapisal beceriler, kararlilik, 6§renmeyi 6grenme, ahlaki degerler
baglaminda yargilama kapasitesi, takim c¢aligmas1 gibi diger insanlarla
kurulan iligkilerdeki beceriler, fiziksel beceri ve ustalik gibi beceri ve
niteliklerdir (Aktaran: Colak, 2010: 113). Bilgi, beceri ve bireysel yeteneklerin
toplamindan olusan beserl sermayeden, orgiitlerin kalkinmasinda Onemli
olgiide faydalamlmaktadir (Ozyakigir, 2011: 48). Boylelikle iyi yetistirilmis
insan kaynagi, istenilen verimlilikteki {iretimin yaninda teknolojik yeniliklerin
kullanimina da yardim etmektedir (Colak, 2010: 112).

Beseri sermaye faktorii, insanlarin liretici giigleri ile ortaya koyabilecegi tiim
durumlar1 barindirmaktadir (Aktaran: Ozyakisir, 2011: 52). Beseri sermaye,
orgiitsel stratejiler ile uyumlu iken performans ¢iktilarina 6nemli etkileri vardir
(Luthans vd., 2004: 45). Bu hususta yonetimde olan kisilere 6nemli vazifeler
diismektedir.

Orgiitlerde beseri sermaye 6gelerinin varligi kadar yonetilmesi de 6nem
tagir. Beseri sermayenin yonetiminde, yonetim kriterlerinin se¢imi, egitimi,
gelistirilmesi ve toplumsallagtirma faaliyetleri gerceklestirilir. Orgiitlerdeki
insan kaynaklarinin titizlikle secilmesi Orgiitiin gelisimi i¢in en Onemli
unsurlardan biridir (Luthans ve Youssef, 2004: 147). Bu durum orgiitlerin
amaglarini gerceklestirebilmesi i¢in en temel husustur. Yani, ¢alisanlarin yerine
getirecekleri gorevlerde ise uygun becerilerinin varligi sayesinde orgiitlerin
etkinlikleri de o derecede artmaktadir (Eren, 2000: 4). Sadece insan kaynaginin
secimi yeterli olmamakta, ayrica ise kabul edilen calisanlarin egitilerek
becerilerinin gelistirilmesi gerekmektedir (Luthans ve Youssef, 2004: 147).
Calisanlara saglanacak egitim, oOrgiitlerin sosyal ve ekonomik ihtiyaglarinin
kargilanmasi i¢in kaynaklarin daha fazla verim alinacak sekilde kullanilmast
acisindan onemlidir (Ozyakisir, 2011: 60). Calisanlarin performanslarmin
yeterli diizeyde olmasinin 6nemi, orgiitiin degerleri, amaclari, politikalar1 ve
tarihi gibi konularda yeni c¢alisanlara bilgi aktarilmasini iceren ¢alismalar da
toplumsallastirma siireci i¢inde yer alir (Luthans ve Youssef, 2004: 149).

Bu kisma kadar beseri sermaye anlatilmis olup devaminda farkli bir kavram
olan sosyal sermaye hakkinda bilgi verilecektir.

2.1.2.1.3. Sosyal Sermaye Kavrami

Kisilerin banka hesaplar1 ekonomik, zihinlerindeki beseri ve sosyal iligki
yapilart da sosyal sermayelerini gdstermektedir (Secer, 2009: 105). Bireyin
tanidig1 kisileri 6n plana ¢ikaran sosyal sermaye 6nem kazanmaktadir (Kiimbiil
Giiler, 2009: 124). “Kimi tanityorsunuz?”’ sualine cevap veren, (Luthans
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vd., 2004: 46) sosyal sermaye, iletisim aglari, arkadaslik ve diger iliskileri
kapsamaktadir (Brandt vd., 2011: 269).

Sosyal sermaye; sayginligi, itimadi, sosyal aglar1 ve inamilirhgr igerir
(Kosgeb, 2005: 7). Sosyal sermaye, kisisel degerleri iyi olan insanlarin
baglantilarinin da iyi oldugunu ifade etmektedir (Sargut, 2006: 4). Sosyal
sermayenin kdkeninde kisilerin iligkileri yer almaktadir (Seger, 2009: 105).

Sosyal sermaye, kisinin anlay1s, giiven, sevgi ve saygisindan beslenmektedir.
Sosyal sermaye, kisilerin kendi aralarindaki temaslar1 ile kurulmaktadir
(Toremen, 2004). Sosyal sermaye konusuna katkist olan Pierre Bourdieu,
kisilerin hayatlarinda gevreleriyle olan sosyal iliskilerinin gelecege yonelik
oldugunu soylemistir (Bourdieu, 2010: 71). Sosyal sermaye oOrgiite yakin
donemde olmasa da uzun donemde ekonomik olarak da yarar saglayabilir.
Bunun yaninda sosyal sermaye liderlik i¢cin de gerekli ve dnemlidir (Ekinci ve
Karakus, 2011). Orgiitlerin hayatta kalma miicadelelerinde calisanlarin sahip
olduklari niteliklerin gelistirilmesi i¢in tiim tedbirlerin almasi bir zorunluluk
olarak goriilmektedir. Bu kapsamda orgiitlerde, ¢alisanlarin kendi aralarindaki
iliskilerine daha fazla 6nem verilmektedir.

Orgiitler giiniimiizde sosyal sermaye ydnetimine hak ettigi degeri vermektedir.
Calisanlarin orgiit icinde ve disinda sosyal sermayelerini gelistirici etkinlikler
gergeklestirmelerinde yoneticilerin sorumluluklar1 vardir. Orgiitlerde sosyal
sermaye yoOnetilirken, “is yasam denge programlari, acik iletisim ve capraz-
fonksiyonel is ekipleri olusturulur (Luthans ve Youssef, 2004: 147). Orgiit
yoneticilerinin iletisim sisteminin gelismis olmasi, ¢alisanlarin kariyerlerinde
elde ettigi basarilar ile aldiklar1 iicret gibi gesitli kazanimlara da fayda
saglamaktadir (Kiimbiil Giiler, 2009: 124). Giivenli iletisimin kurulabilmesi
icin acik iletisim tarzinin kullanilmasi da 6énemli bir durumdur (Luthans ve
Youssef, 2004: 150). Acik iletisim, verilmek istenen mesajlarin hizli ve anlasilir
sekilde iletilmesidir (Solmus, 2004: 137).

2.1.2.2, Psikolojik Sermaye Tanimi

Luthans, yasam kalitesi yliksek ve mutlu olan kisilerin psikolojik durumunu
“psikolojik sermaye” olarak aciklamaktadir (Met, 2010: 889). Psikolojik
sermaye; kisilerin psikolojik agidan olumlu yondeki gelisimi olarak da
aciklanmaktadir (Luthans, Youssef ve Avolio, 2007¢c). Psikolojik sermaye
tanimlarina bakildiginda psikolojik sermaye kavrami, orgiitsel alanda olumsuz
durumlar ve zayifliklar1 belirleyerek bireylerin olumlu duygularint géz 6niine
alma gerekliligini vurgulamaktadir (Luthans vd., 2007b). Psikolojik sermaye,
alt bilesenleri olan; 6z yeterlilik, umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik ile de
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tanimlanabilir (Avey vd., 2008: 112; Luthans vd., 2007b: 19). Bu alt bilesenler,
kisinin gelisiminin olumlu psikolojik bir yansimasi seklinde ifade edilmektedir
(Kimbiil Giiler, 2009: 125).

Pozitif psikolojinin 6dnemli konularindan biri olan psikolojik sermayenin
farkli tanimlar vardir (Brandt vd., 2011: 269). Pozitif psikoloji, olumlu
orgiitsel davranis 6zelliklerini tasiyan kisilerin psikolojilerinin nasil oldugunu
aciklamaktadir. Psikolojik sermaye oOlgiitleri, kuramlara dayali ve gelisime agik
Ol¢iitlerdir (Luthans vd., 2005: 253).

Psikolojik sermaye is tatmini, motivasyon, is performansi, iyilik hali,
orgiitsel baglilik ve orgiitsel adalet kavramlart ile iligki i¢erisindedir. Psikolojik
sermaye, calisanlarin kisisel kazanimlar1 yaninda mesleki anlamda da hayat
kalitelerini arttirmaktadir (Luthans vd., 2005: 251; Luthans vd., 2007b: 6).
Psikolojik sermayenin; ilgisizlik, stres, ¢catisma ve tilkkenmislik ile negatif yonlii;
performans, orgiitsel vatandaglik davranisi, giiclendirme, pozitif etkinlik ve
amag olusturma vb. unsurlarla pozitif yonlii iliskisinin oldugu anlasilmaktadir.

Psikolojik sermaye kok bir yapidir ve ¢alisanlardan beklenen is tavirlariyla
ilgilidir (Luthans vd.; 2006: 387). Stresin kisilerin performansint olumsuz
yonde etkilemesine kars1 pozitif psikolojinin stresin azaltilmasinda 6nemli bir
rolii vardir (Malone, 2010: 4). Psikolojik sermaye, orgiit icerisindeki stres ile
basa ¢ikmada onemli bir kaynak gorevi géormektedir (Avey vd.; 2009: 677,
James vd., 2009: 677). Psikolojik sermaye, mesleki ve orglitsel 6zdeslesmeyi
dogrudan, meslek yasamini da dolayli olarak etkilemektedir (Erkus ve Afacan
Findikli, 2010: 771). Déniistimcii liderlik de psikolojik sermayeyi pozitif yonde
etkilemektedir (Avey vd., 2008: 110).

Orgiitsel davranis icerisinde psikolojik sermaye &nemli yer tutmaktadir
(Harms ve Luthans, 2012: 589). Psikolojik sermaye ile gilivenilir liderlik
ve orgilitsel iklim pozitif iliski igerisindedir (Eid vd., 2012: 55). Psikolojik
sermayenin 6gelerinden umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik; performans
ve i tatminine pozitif yonde etki ederken ¢aliganlarin orgiitlerine olan baglilik
diizeylerini de artirmaktadir (Youssef ve Luthans, 2007c: 774). Kisinin 0z
yeterliligi ile isinden duydugu doyum ve isten ayrilma diigiincesi gibi orgiitsel
sonuglar arasinda anlamli bir iligki vardir (Luthans ve Youssef, 2004: 153).

Hemsireler {izerinde yapilan bir c¢aligmada, hemsirelerin psikolojik
sermayelerinin hem orgiitlerinin misyonunu benimsemeleri hem de orgiitlerine
bagliliklar1 arasinda pozitif iliski oldugu anlasilmistir (Luthans ve Jensen,
2005: 304). Calisanlarin psikolojik sermayeleri konulu bir baska calismada ise
destekleyici bir orgiit iklimi igerisinde olan drgiitlerde psikolojik sermayenin,
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calisanlarin performanslarini olumlu yonde etkiledigi belirlenmistir (Luthans,
2002: 57).

Psikolojik sermaye bilesenlerinden 6z yeterliligin, kisisel alan yaninda
orgiitsel alandadaverimlilige Snemlikatkilari olmaktadir(Bandura, 1997). Saglik
sektorii ¢alisanlartyla yapilan ¢alismalarda, psikolojik sermaye degiskeninin
tilkenmislik, ise adanmislik ve sinizm tlizerindeki etki incelenmistir (Caliskan
ve Erim, 2010: 667). Arastirma bulgularina gore, pozitif orgiitsel davranis
parametrelerinden iyimserlik kapsaminin sinizmi azalttigi; umut kapsaminin
titkenmisligi azalttig1, umut ve iyimserlik kapsaminin da ise adanmighigi artirdigi
goriilmistiir. Bu ylizden yoneticilerin ¢alisanlarin psikolojik sermayelerini
desteklemek ve gelistirmek amaciyla yatirim yapmalar1 gerekmektedir (Met,
2010: 894).

Luthans vd. (2007b: 9), psikolojik sermayenin, stres, tiikenmislik, catisma
gibi orgiitsel ciktilarla negatif; orgiitsel vatandaglik davranisi, baglilik, katilim,
amag olusturma ve giiclendirme gibi orgiitsel ¢iktilarla pozitif yonde iliskiye
sahip oldugunu ifade etmistir. Psikolojik sermaye bilesenleri olan; 6z yeterlilik,
umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik ile etkinlik, is tatmini, orgiitsel
baglilik ve performans arasinda anlamli bir iligki vardir (Luthans ve Youssef,
2004: 143). Luthans vd. (2010: 41), psikolojik sermayenin is performansinin
gelistirilmesine liderlik ettigini belirtmistir. Farkli bir arastirmada g¢alisanlarin
performanslart ile psikolojik sermayeleri arasinda pozitif yonde iliski tespit
edilmistir (Uslu, 2010: 807).

Seligman ve Schulman (1986: 832), hayat sigortalarinda satig
departmanlarindaki ¢alisanlara yonelik yapmis olduklar calismada iyimserlik
diizeyi yliksek olan calisanlarin gdsterdikleri performans ve yaptiklari satiglarin
daha fazla oldugunu saptamistir. Bakker ve Schaufeli (2008: 147), iyimserlik
diizeyi yliksek calisanlarin orgiitlerine daha bagl olduklar1 ve yaptiklari isi de
sahiplendiklerini belirlemistir.

Ozkalp (2009: 495), pozitif psikolojinin énemine dikkat ¢ekmis ve
psikolojik sermayenin bilesenlerinin gelistirilmesi gerektigini belirtmistir.
Met (2010: 892) psikolojik sermayenin, orgiitsel davranisa kazandirdig1 bakis
acis1 ve performans gibi olgularla iligkisini anlamak istemistir. Arastirmasi
neticesinde psikolojik sermayenin oOrgiitsel davraniga olumlu bakis agisi
kazandirdigin1 ve calisanlarin performansina pozitif yonde anlamhi etkisi
oldugunu tespit etmistir.
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2.1.2.3. Psikolojik Sermayenin Ozellikleri
Psikolojik sermaye hem kisisel hem 0Orgiit i¢in olumlu bir tutumu

icermektedir. Psikolojik sermayenin, diger sermaye tiirlerinden farkin1 Nelson
ve Cooper (2009) asagidaki sekilde listelemektedir (akt. Polatci, 2011):

*  Psikolojik sermaye, beseri sermayeden daha kapsamlidir.

* Psikolojik sermaye, ¢alisanlarin olumlu bir 6rgiit yasamina ulagsmalarini
saglar.

*  Psikolojik sermaye, 6l¢iilebilir.

*  Psikolojik sermaye, essizdir.

*  Psikolojik sermaye, gelistirilebilir.

* Psikolojik sermaye, c¢alisanlarin i performansini olumlu ydnde
etkilemektedir.

Orgiitlerde  galisanlarm psikolojik sermaye diizeylerini arttiracak
yatirimlarin yapilmas: yasam kalitesinin arttirilmasia katki sagladigi gibi,
rekabet iistiinliigii de saglar.

2.1.2.4. Psikolojik Sermayenin Onemi

Insan kaynaklari, giiniimiiz rekabet ortaminda hayatta kalabilmenin yani
sira rekabet istiinliigii saglamak ve gelecekte yasanma ihtimali olan her
tirlii belirsiz durumlara hazirli olmak igin orgiitlerin sahip oldugu en 6nemli
degerdir. Bir orgiitiin rekabet iistiinliigii elde edebilmek icin esas gorevlerinden
biri de galisanlarin pozitif psikolojisini gelistirebilmektir (Luthans vd., 2004b:
143-160).

Psikolojik sermayenin gii¢lendirilmesi¢calisanlarin 6rgiite baglilik diizeylerini
artirdig1 icin oOrglitlerin rekabet giiclerine pozitif yonde katki saglamaktadir.
Psikolojik sermaye basarili bir sekilde yonetildiginde, isletmelerin uzun
vadeli hedeflerine ulasmalar1 ve rekabet iistiinliigii saglamalar1 kolaylasir.
Glinimiiziin kiiresellesen diinyasinda verimliligin artiritlmas1 hedefi ile
isletmeler caliganlarinin pozitif davraniglarina katki saglamalidir. Yoneticiler,
calisanlarinin i tatminini saglamak ve psikolojik sermayelerini gelistirmek i¢in
onlarin refah diizeylerini de arttirmalidir (Luthans vd., 2006: 387-393).

2.1.2.5. Psikolojik Sermayenin Temel Bilesenleri

Psikolojik sermayeyi belirleyen: 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik
dayaniklilik bilesenleridir (Luthans, 2002: 59; Luthans vd., 2004: 47; Met,
2010: 889; Kiimbiil Giiler, 2009: 127; Harms ve Luthans, 2012: 590-591).
Psikolojik sermayenin bilesenleri sekil 2’de gosterilmistir.
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Sekil 2. Psikolojik Sermayenin Bilesenleri

Ozyeterlilik-Kendine giiven

Belirli sonuglan elde etmek igin
bilissel  kaynaklart1  harekete
gecirme  dogruliusunda  bireyin
kendi wvetenek we vetkinligine

olan inanc1

Umut Pozitif Psikolojik Sermaye

Birevin hedeflerini basarmak icin *Kendine dzgi

wradeve we basanya gbtiiren * *Olcalebilir

gesitli vollara sahip olmasi *Gelistirilebilir
*Performans fizerinde ethkili

Ivimserlik

Olumlu olavlar: icsel sabit, ve

genel nedenlere baglayan

viikleme sekline sahip olmak

Dayamkhhk

Zorluklar, basansizliklar ve hatta
bunaltict goriinen olumlu
degisimler karsisinda kendini
toplayabilme kapasitesi

Kaynak: Luthans ve Yousssef, 2004: 152

Oz yeterlilik, kisilerin belli ¢iktilara ulasabilmek amaci ile sahip oldugu
kaynaklar1 harekete gegirme yetenegine ve yetkinligine olan inancini ifade
etmektedir. Tyimserlik kavrami, olumlu hadiseleri i¢sel ve genel sebeplere
baglayarak simdi ve gelecekte basarili olacagina iliskin olumlu bir motivasyona
sahip olunmasidir. Umut kavrami, belirlenen hedeflere ulagilmasi i¢in uygulanan
stratejide 1srarci olma ve gerekli durumlarda da degisiklik yapabilmektir.
Dayaniklilik kavrami ise zorluklar ve basarisizliklar karsisinda toparlanabilme
kapasitesidir (Luthans vd., 2006: 388; Kiimbiil Giiler, 2009: 125; Malone,
2010: 4; Peterson vd., 2011: 428). Asagida psikolojik sermayenin bilesenleri
ayrmtil bir sekilde anlatilacaktir.

2.1.2.5.1. Oz yeterlilik

Bandura (1997), 6z yeterlilik algistm1 kisinin, belirli bir performansi
gostermek {izere gerekli faaliyetleri planlayip, uygulama yetkinligi hususundaki
kanaati olarak ifade etmistir (Seferoglu ve Akbiyik, 2005: 90). Sosyal Bilissel
Kuramecilar, kisinin 6z-yeterlilik algisinin, secimlerini ve herhangi bir isi
basarma noktasindaki gayretlerini gii¢lii bigimde etkiledigini ifade etmektedir
(Seferoglu ve Akbryik, 2005: 90). Oz yeterlilik, hedeflenen sonuglara ulasma
amaci ile bilissel kaynaklari harekete gecirmek i¢in kisinin kendine olan
inancidir (Luthans ve Yousssef, 2004: 152). Oz yeterlilik bileseni, kisinin
gorevini en iyi sekilde yerine getirmesi i¢in kendisini yetkin gorme hissi
olarak aciklanmaktadir (Arslantas ve Dursun, 2008: 115). Kisaca, 6z yeterlilik,
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“Gorevimle alakali faaliyetleri gerceklestirebilecek yetkinlige sahip miyim?”
sorusuna yanit vermektedir (Arslantas ve Dursun, 2008: 118).

Oz yeterlilik, kisinin zorluklar ile basa g¢ikabilmek amaciyla gerekli
gayreti gostererek (Met, 2010: 892) vazifesine iliskin etkinlikleri basariyla
yerine getirebilecegine has inanci ifade etmektedir. Kisinin kendi becerisine
olan inanci, gorevi esnasinda daha g¢ok gayret gdstermesi ve karsilastigi
zorluklarm iistesinden gelebilmesi icin ¢aba sarf etmesi ile sonuglanmaktadir.
Tam tersi durumda yani kiginin kendine olan inancinin zayiflig1, yeteneklerini
kullanamamasina sebep olmaktadir. Bu durum, kisinin yeteneklerini fark
etmesini engellemektedir (Arslantas, 2007: 230).

Literatiirde 0z yeterlilige ait cok sayida calisma yer almaktadir. Bu
caligmalara bakildiginda psikolojik sermaye bilesenleri i¢erisinde 6z yeterlilik,
kuramsal temeli en yogun olan bilesendir. Calisanlarin 6z yeterlilik seviyeleri
ile mesleki 6zdeslesme seviyeleri arasinda zayif bir bag vardir (Erkus ve
Afacan Findikli, 2010). Calisanlarin 6z yeterlilik diizeyleri, ¢calisma alaninda
iken yaraticilik diizeyini artirmaktadir (Tierney ve Farmer, 2002, akt. Cinar,
2011). Kisinin 6z yeterlilik algisinin sosyal problemlerin ¢oziimiine katkisinin
oldugunu gosteren galismalar bulunmaktadir. Oz yeterlilik algismin toplumsal
oz yeterliligi, ise baglilig1 ve is doyumunu olumlu yonde etkiledigi bilinmektedir
(Kiimbiil Giiler, 2009: 129). Oz yeterlilik, ¢alisanlarin performanslari ile giiclii
iligki icerisindedir (Avey vd., 2009: 680).

Oz yeterlilik, iletisim, kariyer se¢imi, girisimcilik, ise yeni baslayanlarin
egitimi ve ise uyum saglama siirecleri, yenilik¢ilik, is tasarimi, is zenginlestirme,
takim performansi, yenilikg¢ilik ve stres gibi parametreler iistiinde tanimlayict
giice sahiptir (Caliskan ve Erim, 2010: 660). Oz yeterlilik isten ayrilmama
diisiincesi gibi istenen sonuglar ile iliskilidir (Luthans ve Youssef, 2004:
153). Calisanlarin is tutumlari, problem ¢ézme ve yaratici tirlinler gelistirme
oz yeterlilik ile iliskilidir (Zamahani, vd., 2011: 660). Oz yeterlilik diizeyleri
ylksek olan calisanlar yenilik¢i fikirler ve tirlinlerin ortaya konulmasi
konusunda aktiftir. Oz yeterlilik, gelecekte ortaya gikabilecek yeni calisma
alanlarinda veya alternatif is bulma konusunda rol oynamaktadir (Chen ve Lim,
2012: 813).

2.1.2.5.2. Umut

Umut kelimesinden giinliikk hayatta ¢okca bahsedilmektedir (Avey vd.,
2009: 681). Insanlarin belirlenen hedeflere ulasmalari igin gesitli stratejiler
bulmalar1 ve bu stratejileri kullanirken yeteneklerinden yararlanmalar seklinde
ifade edilmektedir (Luthans vd., 2005: 253). Kisiyi hedeflerine ve amaglarina
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ulastiracak dinamik bir gili¢ olan umut, hayal etmek veya riiya gérmek degildir
(Luthans vd., 2006: 388). Bireylerin hedeflerini ve amaglarini tanimlamaktadir
(Luthans vd.,2006: 388). Umut, kisilerin hedeflerine planladiklari siire igerisinde
ulasabilmeleri i¢in gosterdikleri gayret ve belirlenen hedeflere ulasirken
kullanabilecegi gesitli yontemleri planlamasidir (Jensen ve Luthans, 2006: 261).
Umut, hedeflere ulasma amaci ile ¢alismak anlamindadir (Met, 2010: 892).
Umut, kisilerin hedeflerine ulagirken harcadiklari enerji ile motivasyon durumu
olarak ifade edilmektedir (Luthans vd., 2004: 47). Umut, basariya ulasmak i¢in
farkli stratejiler kullanabilmektir (Malone, 2010: 4). Umut diizeyi yiiksek olan
kisiler, bilinen stratejiler ile hedeflerinden yaklasamadiklar1 zaman alternatif
stratejiler tiretebileceklerine inanirlar (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 739).

Calisma yasaminda umudun etkisi sorgulandiginda, umudun orgiitlerdeki
performansi olumlu yonde etkiledigi anlagilmaktadir (Luthans ve Youssef,
2007¢: 330). Umut seviyesi yiiksek calisanlari olan 6rgiitlerin performanslariin
da yiiksek oldugu ve bu calisanlarla Orgiitlerin kar oranlarinin arttigi
goriilmektedir. Umut diizeyi yiiksek yoneticilerin de performanslarinin diger
yoneticilere gore daha iyi oldugu anlasilmaktadir. Calisanlarin umudu ile is
doyumlar1 arasinda anlamli bir iliski vardir (Luthans ve Youssef, 2007¢: 330).
Yiiksek diizeyde umuda sahip ¢alisanlarin orgiitsel bagliliklarinin arttigi, isten
ayrilma diislincelerinin de azaldig1 goriillmektedir.

Umut, ise yeni baslayan calisanlarin motivasyonunu artiran, verilen
gorevleri basartya ulastiracak yollarin tasarlanmasini saglayan bir unsurdur
(Kimbiil Giiler, 2009: 130). Umut egitim ve sporla alakali etkinliklerle olumlu
etkilesim igindedir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 739). Umut diizeyi az olan
kisilerin, umutsuzluklarinin hayatlarin1 durgunlastirdigi, bunalim davraniglar
icin ortam olusturdugu goriilmektedir. Umudunu yitirmis kisilerde; motivasyon
diizeyinde azalma, bunalim seviyesinde artma ve giigliiklere boyun egme gibi
olumsuz davranislar goriilmektedir (Kiymet vd., 2010: 165).

Calisanlarin umut diizeylerinin diisiik olmasinin 6rgiitii olumsuz yonde
etkiledigini goren yoneticiler, orgiitlerde calisanlariin umut diizeylerinin
artirilmasi i¢in egitimler planlamaktadir (Avey vd., 2009: 681). Cilinkii umut,
insan1 ¢alisma hayatinin yaninda giindelik hayatinda da zinde tutar. Bu zindelik
ile birlikte kisiyi gelecegi icin planlar yapmaya ve hayatina yon vermeye tesvik
etmektedir.
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2.1.2.5.3. iyimserlik

fyimserlik, olaylara olumlu bir bakis agistyla bakmaktir (Kaya vd., 2007:
76). Iyimserlik, giin gectik¢e hedeflere olan uzakligin azalacagina ve hedeflere
ulagmak icin belirlenen stratejilerle birlikte basarin yakalanacagima olan
inangtir. Tyimserlik, kisinin gayesi ugruna gayret gostermek ile hayatta iyi
durumlarlakarsilasmabeklentisidir (Kiimbiil Giiler, 2009: 130). Polyannacilik ve
hayalperestlik, diinyaya pembe gozliiklerle bakmak degildir (Baltas, 2001: 185).
Bu ifadeler bir 6rnekle agiklandiginda; orgiitteki calisanlardan 6diillendirilmis
olan biri eger iyimserse sdyle bir anlam yiiklemede bulunmaktadir. “Ben orgiit
icerisinde basarili calismalarimdan dolay1 6diillendirildim, basarili oldugum her
an ayni bigimde ddiillendirilecegim ve hayatin her boliimiinde basarili oldugum
zamanlarda odiillendirilecegimi biliyorum”. Boylelikle kisiler, hayatlarindaki
pozitif yasantilar1 her daim hatirlayarak motivasyonunu yiikseltmektedir.
Iyimserlik, pozitif 6rgiitsel davranis hareketinde yeni bir kavram olarak ortaya
cikmustir (Ozkalp, 2009: 493). Tyimserlik, simdi ve gelecekte basarili olabilme,
hedefleri gerceklestirmek icin dogru kararlar verme anlamindadir (Malone,
2010: 4). Iyimserlik, simdiki zamanda ve gelecekte basarili olabilme adina
olumlu davranis ve beklentilerdir (Met, 2010: 892).

Iyimser kisiler, karsilastiklar1 durumlar karsisinda her zaman pozitif bir
bakis acis1 tagimaktadir. Hayattaki negatif durumlardan ve umutsuz bir ruh hali
tasimaktan kendilerini uzaklastirmaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 740).
Lakin bu durum iyimser kisileri yaptiklar1 degerlendirmelerde gergeklikten
uzaklagtirmamalidir. Ciinkii psikolojik sermayenin bileseni olarak iyimserlik,
pozitif ve negatif durumlarin neticelerini, gergek¢i bir bi¢imde degerlendiren
ozellige sahiptir (Kiimbiil Giiler, 2009: 131). Yani, iyimser kisiler kendilerine
realist hedefler belirlemekte ve bu hedefleri gergeklestirmek i¢in gayret
etmektedir (Malone, 2010: 5). Is yasaminda, iyimserligin birgok olumlu tarafi
vardir. Orgiit yoneticilerinin, isletmelerine personel alim kriterlerinde iyimserlik
kavramini da degerlendirdikleri anlasiimaktadir. Ornegin, insan kaynaklari
yoOneticisi Wearhause, ¢alisanlar1 belirlerken, kisilerde egitim ve deneyimden
daha ¢ok iyimserligin ise alim Olgiitlerinden biri oldugunu sdyleyerek;
yasamdan keyif almasmi bilen kisilerle calismayi tercih ettiklerini ifade
etmektedir (Luthans, 2002: 57). Insan kaynaklar1 yoneticisi olan Wearhause’un
bu ifadeleri, onun iyimserlik kavramina verdigi degeri gdstermektedir.

Calisanlar incelendiginde, orgiit igerisindeki huzursuzluklart iyimserlik
anlayigsinin ¢ozdiigii anlasilmaktadir (Avey vd., 2009: 681). Hatta ¢alisma
hayatlarinda basarili olan ¢alisanlarin daha iyimser olduklar1 bilinmektedir
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(Baltas, 2001: 185). Iyimser kisiler, karsilastiklar1 olumsuz durumlarin ve
yenilgilerin kisisel yanlislardan kaynaklanmadigina inanirlar. Karsilasilan
olumsuz durumlarin daha ¢ok sartlara, kotii sansa ve diger kisilerin etkisiyle
olustuguna inanmaktadirlar. Iyimserlik, ayn1 zamanda kaygi diizeyini azaltarak
kisinin kendisini daha iyi hissetmesini saglamaktadir. Iyimser diisiince yapisi
stresle basa c¢ikabilmek i¢in Onerilen metotlar arasindadir (Kaya vd., 2007:
76). lyimserlik diizeyi az olan kisilere bakildiginda ise pasiflik, basarisizlik ve
bunalim diizeylerinde artis oldugu anlasilmaktadir (Luthans, 2008: 211).

Yapilan arastirmalara iyimser calisanlarin daha fazla c¢aba gostermeye
isteklendirilebildikleri ve giiglikkler karsisinda sabirli  olabildikleri
goriilmektedir (Keles, 2011: 347). lyimserligin maddi ve manevi saghg ve
mesleki motivasyonu olumlu etkiledigi saptanmistir (Ozkalp, 2009: 493).
Ayrica iyimserlik yiiksek performans gosterme ve ise devamsizlik oraninda
diisme gibi olumlu ¢iktilar1 pozitif yonde etkilemektedir (Luthans ve Jensen,
2005: 306).

Psikolojik sermaye yapisini olusturan bilesenlerden biri olan iyimserligin,
orgiite olumlu katkilar sagladigi, calisanlarin iyimserlik seviyelerini artirmaya
yonelik ¢aligmalarin yapilmasi gerektigi ve oOrgiitle birlikte calisanlarina da
katki saglayacagi yapilan arastirmalarin bulgularindan anlagilmaktadir.

2.1.2.5.4. Psikolojik Dayaniklilik

Psikolojik  sermayenin  psikolojik  dayaniklilik  bileseni, kisilerin
karsilastiklart istenmeyen durumlara karsi gosterdigi olumlu tavir seklinde
aciklanmaktadir (Masten ve Reed, 2002: 75). Bu bilesen, baz1 kisilerin diger
kisilere gore ¢evrelerindeki stres diizeyinden daha az etkileniyor olmalarini
aciklayabilmek i¢in gelistirilmistir (Kiimbiil Giiler, 2009: 133).

Dayaniklilik, “zorluklar, ¢atigsmalar, basarisizliklar ve artan sorumluluklara
ragmen kendi kontroliinii saglayan gelistirilebilir bir kapasite olarak™ ifade
edilmektedir (Youssef ve Luthans, 2007c: 778). Dayaniklilik; sorun ve
giicliiklere karsi giiciinii kaybetmemek ve hedefe ulagabilmek i¢in farkli
stratejik yontemler kullanarak basariya ulasmaya gayret etmek anlamindadir
(Met, 2010: 892). Psikolojik dayaniklilik, kisilerin iginde bulunduklar1 sikinti,
belirsizlik, catisma ve basarisizliga ragmen basarili olmaya yonelik harekete
geemeyi kapsamaktadir.

Yasam boyunca devam eden, kisinin g¢evresi ile degisime karsi verdigi

micadeleleri kazandig1 hassas bir siirectir (Keles, 2011: 348). Dayaniklilik;
kisinin tehlikeli durumlar karsisindaki uyumudur. Kisinin pozitif ve negatif
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sartlara karst gostermis oldugu gayretidir. Kisinin giicliiklerle basa c¢ikip
zorluklara kars1 gosterdigi dayanma giiciidiir (Ozkalp, 2009: 494).

Psikolojik sermaye yapisi i¢inde psikolojik dayanikliligin var olmasinin
sebebi, ¢alisanlar yaninda yoneticilerde de bulunan gii¢lii bir yeti olmasidir
(Luthans, Youssef ve Avolio, 2007c). Psikolojik dayaniklilik, calisanlarin
orgiit igerisindeki stresli durumlarla bas etmesini kolaylagtirmaktadir (Keles,
2011: 348). Karsilagtiklar1 olumsuz durumlardan kaynakl stres ile basa ¢ikan
calisanlar, eskisinden daha iyi performans gosterebilmekte ve degisimlere daha
kolay uyum saglayabilmektedir.

Psikolojik dayaniklilik, kisinin i¢inde bulundugu sosyal durumla iliskisi
sonucunda karsilastig1 risklerin iistesinden gelmek icin gosterdigi gayreti ve
gergeklestirmek istedigi hedefler ile ilgili uyumunu igermektedir (Olsson ve
arkadaslari, 2003: 3). Stirekli degisim icerisinde olan is diinyasinda, dayanma
giicii yiiksek calisanlar, yaratici olmanin ve degisimlere kolayca ayak
uydurabilmenin yaninda karsilastiklar1 engellerin iistesinden gelebilmektedir
(Avey vd., 2008b: 430-452). Orgiitlerde, calisanlarin performansinin artirilmasi
icin dayanikliliga 6nem verilmektedir (Luthans vd., 2005: 254). Calisma
hayatinda degisim ve doniisiim yasayanlarin dayanikliligi performanslarin
artirmaktadir (Luthans vd.,2007a: 547). Dayanikliligin, calisanlarinis tatminine,
ise baghligina ve mutluluguna da pozitif anlamda etki ettigi goriilmektedir
(Luthans vd., 2007a: 547). Kisilerdeki dayaniklilik seviyesinin yiiksek olusu,
caligma hayatlarindaki hizli degisimlerde yaratici olmalari, degisime uyum
saglamalar1 ve zorluklarla bas edebilmeleri sonug¢larini dogurmaktadir (Luthans
vd., 2005: 254). Orgiitlerdeki psikolojik dayanikliligi yiiksek calisanlar,
orgiitlerin zor zamanlarinda, herhangi bir saglik sorunuyla karsilasmadan ve
yiiksek performans diizeyi ile ¢aligma hayatlarini siirdiirebilirler (Luthans vd.,
2007a: 547).

Orgiitlerde calisanlarin psikolojik dayaniklilik seviyelerinin arttirilmasinin,
karsilagma olasiligi olan problemlere ¢oziim bulabilme becerilerini kazandirmak,
calisanlarin psikolojik olarak iyi hissetmeleri, orgiitii de belirsiz ve olumsuz
durumlara kars1 her daim giiclii ve hazir hale getirecegi diisiiniilmektedir.

2.1.2.6. Psikolojik Sermayenin Gelistirilmesi

Glinimiiz Orgiitlerinde degisimlere ayak uydurabilmek i¢in pozitif
psikolojiye olan ihtiya¢ artmistir. Bu durum, Orgiitlerde ¢alisanlarin
problemlerinin ¢6ziimii agisindan 6nemlidir. Calisanlarin, kendilerini mutlu
hissedecegi ¢aligma kosullarinin saglanmast ile birlikte performans diizeylerinde
artis yasanmasi ve mesleki kariyerlerinde basarili olabilmeleri icin psikolojik
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sermayeleri yonetilmeli ve gelistirilmelidir (Luthans vd., 2010: 41). Bununla
birlikte gilinlimiiz rekabet ortaminda isletmelerin hayatta kalabilmeleri ve
rakip isletmelere karsi rekabet iistiinligii saglayabilmeleri i¢in 6rgiitlerin insan
kaynaklarina yaptiklar1 yatirimlar da artmaktadir. Yapilan yatirimlarin geri
doniistinii saglamak i¢in ¢alisanlarin psikolojik kapasiteleri, 6z yeterlilik, umut,
iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik gelistirilebilmekte ve yonetilebilmektedir
(Luthans vd., 2004: 48).

Psikolojik sermayenin gelistirilmesi i¢in yapilacak egitimler, teknik
programlar, hedef belirleme, grup 6grenme siire¢ ve egzersizleri gibi dnceden
tecriibe edilmis yontemlerden olusmaktadir. (Luthans, 2012: 3). Verilecek
olan egitimler ile kisilerin mesleki hayatinda ¢alisma performansini arttirma
ve iy doyumunu saglama gibi kazanimlar saglayabilmektedir (Kiimbiil Giiler,
2009: 134). Psikolojik sermaye gelistirme modeli asagida bulunan sekil 2°de
gosterilmistir.

o ) Yalun Sonuglar Uzak Sonuglar
[ Gelisimsel Boyutlar (Psikolojik Sermaye) [

Hedefler ve Hedefe
i Yollar
Giden Yollar Unnut
Engel Planlamas:
Uygulama
Yeterlilik /
Giiven Olugturma
Iyimserlik
Poziti Beklenti J Strdarilebilir,
Gelistirme Jergelk, o
Performans, Etkisi
Basariyl Yasamak ve
Modellemek Oz yeterlilik/Giiven
{kna ve Uyarilma

Nitelik Olusturma/
Riskten Kagmma

Dayamkhihik

Tesir Siirecini

NN N N T

Etkileme
Sekil 2. Pozitif Psikolojik Sermaye Gelistirme Modeli
Kaynak: Luthans vd., 2007b: 146.
2.1.2.6.1. Oz yeterlilik Diizeyini Gelistirme Yollari

Psikolojik sermayenin tiim unsurlar1 gibi, calisma yasaminda kisilerin
performansina katki saglayan 6z yeterlilik, gelistirilebilir ve yonetilebilir bir
ozelliktir (Kiimbiil Giiler, 2009: 135). Oz yeterlilik gelistirmenin, dort boyutu
olup bunlar; pratige gecirme, sozlii ikna, vekaleten 6grenme, psikolojik ve
fizyolojik durumlardir (Luthans vd., 2008: 211).
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Oz yeterlilik gelistirme metotlarindan olan basar1 tecriibeleri, en etkili
0z yeterlilik gelistirme metotlarindan biridir. Bu teknikte calisanlarin veya
yoneticilerin, 6zel olarak hazirlanmis ¢aligma ortaminda, kademeli sekilde
zorlastirilan gorevlerde basariyla ulagsmalart saglanarak giiven duygulari
artirllabilir (Kimbil Giiler, 2009: 135). Yiiksek performans algilamasi 6z
yeterlilik duygusunu artirmaktadir. Kisilerin olaylari anlayis bi¢imleri ve
degerlendirmeleri onemlidir (Ozkalp, 2009: 493).

Oz yeterliligin gelistirilmesinde, temsili grenme veya modelleme teknigi
kullanilmaktadir. Bu teknik, tecriibe edinmenin ¢ok riskli ve yiiksek maliyet
gerektirdigi durumlarda yiiksek tecriibe sahibi kisilerden veya ilgili bir modeli
izleme ile gerceklesen bir metottur (Luthans ve Youssef, 2004: 155).

Egitim yoneticileri, egitime katilanlarin egitimin baslangicinda belirlenmis
olan kisisel hedeflere sosyal ikna yoluyla ulasmalarina yardimci olarak, basarty1
ve basar1 modellemesini tecriibe etmelerini saglar. Sosyal ikna yontemi, diger
yontemler kadar giiclii kazanimlar edinebilmede etkisi olan bir yontemdir.
Sosyal ikna yonteminde, toplum tarafindan saygin olarak goriilen bir kisinin
ikna yoluyla calisan kisilerin mevcut gorevlerinde basariya ulasabilecegi
diisiincesini asilamalidir. Negatif soylesilerin kisileri olumsuz etkilemesi,
pozitif soylesilerin olumlu sonuglar ortaya cikarmasina gore daha etkili
olmasina karsin; gercek bilgilerle kullanilan sosyal ikna yontemi etkili olur
(Kimbiil Giiler, 2009: 135). Yapilan isin zorluk diizeyinin, performanslarini
sergiledikleri kosullarin, hatta kisilerin fiziksel ve duygusal hallerinin de bu
goriisiin gelisimini etkiledigi bilinmektedir (Ozkalp, 2009: 493).

Kisilerin fiziksel ve psikolojik goriintiglerinin iyi olmasi, fiziksel ve ruhsal
durumun ve 6z yeterliligin gelistirilebilmesi i¢in 6n kosuldur. (Kiimbiil Giiler,
2009: 136). Kisiler negatif duygular igerisindeyse, yorgunluk ve stres var ise
kendine giiven duygusunda azalis s6z konusu olabilmektedir. Bundan dolayi,
kisilerin belli davraniglarda bulunmaya istekli olmasi i¢in fiziksel ve psikolojik
anlamda hazir olmalari, 6z yeterliliklerini gelistirmek i¢in 6nemli bir baslangic
asamasidir (Kiimbiil Giiler, 2009: 136).

Kisilerin 6z yeterliliklerini gelistirmede, pozitif geri bildirim ydntemi
etkilidir. Pozitif geribildirim yontemi (Luthans ve Youssef, 2007c: 329), alicinin
bilgiyi olumlu algilayarak ve yorumlayarak gondericiye herhangi bir iletigim
kanal1 araciligr ile tepki verme siireci olarak degerlendirilmektedir (Solmus,
2004: 117).
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2.1.2.6.2. iyimserlik Diizeyini Gelistirme Yollan

Yapilan ¢alismalarda, 6z yeterlilik ve umut arttiginda, bunun iyimserligi
de artirdig1 goriilmiistiir. (Luthans vd., 2006: 389). Seligman vd. iyimserligi,
pozitif psikoloji akimi igerisinde olumlu yilikleme olarak ifade etmektedir.
Olumlu yiikleme, kisilerin karsilastiklart pozitif durumlari i¢sel nedenlerle;
negatif durumlar1 da digsal nedenlerle agiklamalaridir (Luthans ve Youssef,
2004: 153). Orgiit ¢alisanlarina olumlu yiikleme yapilabilmesi i¢in bu bakis
acisinin kisilerde gelistirilmesi gerekir.

Orgiitlerde gergekgi ve esnek iyimserlik gelistirmek amaci ile uygulanabilir
iic yontem sunulmaktadir (Luthans vd., 2007b: 101). Bunlar: ge¢mis igin
hosnutluk, giiniimiiz i¢in memnuniyet, gelecek igin firsat aramadir. Gegmis
i¢in hosnut olma teknigi; iyimserlik dogrultusunda olaylarin gergeklerini kabul
eden olumlu bir yeniden ¢izim teknigidir. Gliniimiiz i¢in memnuniyet teknigi
ise; mevcut durumun olumsuzluklari yaninda olumlu yonleri de yansitilarak
bu olumlu yonlerden faydalanilabilir fikri yer almaktadir. Calisanlar zorluklara
ragmen ortaya konulan pozitif sonuglardan memnun olmayi 6grenmelidir.
Gelecek i¢in firsat arama tekniginde; gelecekte de basarili olmak i¢in olumlu
yiuklemede bulunularak basarinin artirilmasini saglayacak algi ve gercek
arasindaki farklilig1 anlayabilmektir. Bu algr ile kisiler, karsilasacaklar firsatlart
en iyi sekilde degerlendirebilecektir (Kiimbiil Giiler, 2009: 139).

Calisanlar siirekli iyimser olmali ama hakikatten uzaklasmamalidir (Kiimbiil
Giiler, 2009: 139). Iyimserlik, pozitif sermaye kapsaminda esnek ve gercek
olmay1 ifade etmektedir (Avey vd., 2009: 681). Yoneticiler ve calisanlarin
geligtirebildikleri esnek ve gergek iyimserlik durumlari, iyimserligin olmasi
gereken seklidir (Luthans ve Youssef, 2004: 156).

Iyimserlikte, pozitif olaylar i¢sel sebeplere, negatif olaylar digsal sebeplere
baglanmaktadir (Kesken ve Ayyildiz, 2008: 740). lyimserligin, mesleki basarida
motive edici etkisi vardir ve is hayatinda pozitif bir gii¢ olusturmaktadir (Ozkalp,
2009: 494). Iyimser kisiler is hayatinda daha fazla calismaya motive edilebilen,
moral diizeyi yiiksek olan, yiliksek beklentileri ve ulasilabilir hedefleri olan,
zorluklar karsisinda daha sabirli olan kisiler olmaktadir. Bazi meslek gruplarinda
iyimser olan calisanlar orgiite daha ¢ok katki saglamaktadir. Mesela, halkla
iligkiler ve satis temsilciligi gibi miisterilere hizmet verilen meslek gruplarinda
iyimser diisiincenin bircok yarar1 vardir (Ozkalp, 2009:494).



ORGUTLERDE CALISANLARIN, PSIKOLOJIK SERMAYELERI, ORGUTSEL MUHALEFET
DAVRANISLARI VE YARATICI CIKTILARI ARASINDAKI ILISKILER | 27

2.1.2.6.3. Umut Diizeyini Gelistirme Yollari

Umut, kisilerin gelecekteki olasi durumlara kolayca uyum saglamalari igin
onlara gii¢ veren, gelecekle ilgilenip anlam bulmasini saglayan, olaylara pozitif
bakmay1 destekleyen, baska insanlar ile iliskiyi siirdiirmeye yardimeci olan bir
kavramdir. Umut diizeyini gelistirmek i¢in, kisiyi hedeflere ulagtiracak yollarin
planlanmasi ile gelistirilmesine yonelik faaliyetler yapilir (Snyder 1991:
358). Umut, 6nemli bir giictiir, dnemli bir duygudur, motivasyonda énemli
bir rolii vardir, kisilerin gelecege uyum saglayabilmesini, hedef belirlemesini,
gelecekle ilgili secimler yapmasini ve yerinde kararlar almasimi saglamaktadir
(Kiymet vd.,2010: 165). Umut diizeyinin gelistirilmesi ve yonetilmesi de bu
gibi nedenlerden dolay1 énemlidir. Orgiitlerde umut diizeyinin yonetilmesi
ve gelistirilmesi amact ile bir metot ve bu kapsamda yapilmasi gerekenler
belirlenmis olup bunlar asagidaki sekilde siralanmigtir (Luthans ve Youssef,
2004: 147);

1. Amag belirleme,

2. Adim atma,

3. Hazirlikl1 olma,

4. Gliven agilama,

5. Katilimer girigim,

6. Durum planlamasi yapma,
7. Zihinsel tekrarlama yapma,
8. Yeniden amag belirlemektir.

Orgiitteki calisanlarin umut  diizeylerini  gelistirme ydntemlerinden
birincisi; amag belirleme olup kisisel amaglar belirlendikten sonra bu amaglara
ulagtiracak yollar da gelistirilmektedir (Luthans vd., 2006: 389). Hedefe
giden birgok strateji gelistirilir, stratejilerin uygulanma imkanina bakilmadan
beyin firtinast yapilmasi tesvik edilir. Ayrica kisilerin hedeflerini acikca
dile getirmesine yardimci olan egitimler, kigilerde umut diizeyini arttiran
yontemdir (Kiimbiil Giiler, 2009: 136). Egitimler, kisilerin umudunun insa
edilip desteklenmesinde basar1 saglamakta olup, isletmelerde umut, egitimlerin
neticesinde giliclenmektedir (Avey vd., 2009: 681). Yapilacak egitimlerle
kisilerin bagartya ulagsmak i¢in farkli yollar bulma kabiliyeti gelistirilerek umut
diizeyleri artirilir (Kiimbiil Giiler, 2009: 136). Umut diizeyinin gelistirilmesi
amactyla belirlenmis olan amag ve hedeflere yonelik olarak ¢aliganlarin asamali
olarak ilerleme tecriibesini yasamalar1 saglanmaktadir (Luthans ve Youssef,
2004:155).



28 ‘ ADEM GULER - PROF. DR. MAHMUT AKIN

Hazirlikli olma yontemi, olusabilecek sorunlar farkli yollar ile ¢dzebilme
becerisini artiran, beklenmedik durumlar ve olasiliklar karsisinda her zaman
hazirlikli olabilme ile alternatif ¢oziim Onerilerinin kesfedilebilecegi senaryo
analizlerinden olugmaktadir. Gliven asilama yontemi, sadece en son kazanilan
basari lizerine odaklanmayan ve amaglar gergeklestirmek igin dogru calisma
siireclerinden belirlenenlerin onaylanmasidir (Luthans vd., 2004: 48). Orgiit
yoneticilerinin ¢alisanlara inang asilamasi, kisilerin isteklerini zenginlestirme
kanali ile olmaktadir. Bu yontem ¢alisanlarin basarma umutlarint arttirmak
icin fayda saglamaktadir (Luthans ve Youssef, 2004: 155). Katilimer girisim,
caliganlarin sorumluluk iistlenmeleri ve kendi kontrollerini gerceklestirmeleridir
(Luthans ve Youssef, 2004: 155).

Zihinsel tekrarlama, galisanlarin yasanacak degisimlere ayak uydurarak
belirlemis oldugu hedefe ulagmak icin belirlenen yollar1 gelistirebilen diger
bir yontemdir. Bu yontemde, calisanlar karsilagabilecekleri engelleri géziinde
canlandirmakta ve bu engeller ile basa ¢ikabilmek icin ¢esitli yollar1 zihninde
olusturmaktadir. Yeniden amag belirleme yonteminde, ger¢eklestirilmek istenen
amacin Oniine goriinen bir engel ¢iktig1 zaman, amacin degistirilerek umutsuzluk
duygusunun yasanmamasidir (Kiimbiil Giiler, 2009: 138). Mesela, 6gretmenler
pandemi siirecinde, yliz ylize egitimle ilgili yasadiklar1 engeller karsisinda
uzaktan egitim metodu ile yollarina devam etmislerdir. Bunlarin yaninda umut,
mesleki ve sosyal basari saglarken bir sorun ile karsilasildiginda sorunlarin
¢Oziimiine katki saglamaktadir (Luthans ve Jensen, 2005: 306). Umudun,
kisilerdeki olumlu etkilerine bakildiginda, umut diizeyinin gelistirilebilmesi
icin yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir.

2.1.2.6.4. Dayaniklilik Diizeyini Gelistirme Yollari

Kisiler hem orgiit igerisinde hem de giinliik hayatlarinda her an olumsuz
durumlarla karsi karsiya kalabilmektedir (Kiimbiil Giiler, 2009: 142). Olumsuz
durumlarla basa ¢ikabilmek amaciyla kisilerin dayanikliligini gelistirmek i¢in
cesitli yontemler kullanilmaktadir (Avey vd.. 2009: 682).

Psikolojik dayaniklilik seviyesini gelistirmek i¢in proaktif ve reaktif
olmak tizere iki farkli yaklasim vardir. Proaktif metotta; risk, varlik ve siireg
odaklr olmak tizere ii¢ yontem vardir (Cetin, 2011: 375). Risk odakli yontem,
istenmeyen sonuclarmm Onlenmesi amaci ile riskli goriinen durumlardan
kaginmaktir. Varlik odakli yontemde amag, pozitif sonuglarin olasiligini
artirabilecek, insan sermayesi, sosyal sermaye ve psikolojik sermaye seviyelerini
arttirmaya calismaktir. Orgiit yoneticilerinin, ¢alisanlarin mesleki gelisimleri
icin stirekli egitimler diizenlemesi, bu anlamda gayret gosteren ¢alisanlarini
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da &diillendirerek katkida bulunmasi gerekmektedir. Orgiitlerde, bilgi, beceri,
yetenek, kisisel Ozellik ve sosyal iliskiler calisanlarin performans kriterleri
olabilmektedir (Luthans ve Youssef, 2007c: 333). Siire¢ odakli yontem ise
0z yeterlilik kapsamini igermektedir (Luthans ve Youssef, 2004: 156). Siireg¢
odakli yontem, risk faktorlerini yonetmek igin, uygun varlik unsurlarmin
karisimini belirleme, uygulama ve gelistirmeyi hedef alir (Luthans vd., 2007b:
116-126). Oz yeterliligin gelistirilmesi amaci ile kullanilan yontemler siireg
odakl1 yontemde de gegerlidir (Luthans vd.., 2006: 35).

2.1.2.7. Psikolojik Sermaye ile ilgili Arastirmalar

Psikolojik sermaye ile ilgili yapilan calismalara bakildiginda psikolojik
sermaye ile c¢alisanlarin is performanslari arasindaki iliskinin siklikla
incelendigi gorllmiustiir (Polatci, 2011, 2014). Polatc1 (2011) calismasinda
psikolojik sermayenin ¢alisan performansina etkisini belirlemek i¢in Tokat
ilinde ¢alisan doktor, polis, akademisyen, hemsire ve banka c¢alisanlarindan
toplamda 361 isgorene anket uygulamistir. Arastirmada, kisilerin sahip oldugu
psikolojik sermaye diizeylerinin ¢alisma performanslarina olumlu yonde etki
ettigi gdzlenmistir.

Psikolojik sermayenin is performansina etkisini anlamaya c¢alisan
birgok calisma yapilmisti. Bunlardan biri olan Erkus ve Afacan Findikli
(2013) calismalarinda pozitif psikolojik sermayenin is doyumu ve c¢alisma
performansinin Orgiitten ayrilma diisiincesine olan etkisini arastirmistir.
Arastirmaya hemsire, akademisyen, polis ve 6gretmen gibi ¢esitli mesleklerden
olusan 572 calisan katilmistir. Erkug ve Afacan Findikli (2013) ¢alismalarinda,
pozitif psikolojik sermaye ile calisma performansi arasinda pozitif yonlii, isten
ayrilma diisiincesi ile negatif yonlii iligki bulundugunu belirlemislerdir.

Akcay (2011) imalat sektoriinde etkinlik gosteren bir sirketin 478 calisaniyla
yaptig1 ¢alismada, psikolojik sermaye bilesenlerinin is doyumunu anlamli ve
pozitif yonde etkiledigini belirlemistir.

Cetin ve Basim’in (2012) yaptiklar1 ¢aligmaya kamu kurumlarinda alt
ve orta seviyede gorev yapan 235 yonetici katilim saglamigtir. Caligma
neticesinde, orgiitsel psikolojik sermaye yapisinda psikolojik sermayenin dort
alt boyutu olan 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik oldugu
dogrulanmistir.

Coban (2013), orgiitlerde ¢alisanlarin psikolojik sermaye algilarinin orgiitsel
adalete ve orgiitsel bagliliga nasil bir etkisi oldugunu tespit etmek amaci ile
bir ¢aligma yapmustir. Telekomiinikasyon sektor ¢alisanlarina yonelik yapilan
arastirma sonucunda psikolojik sermaye algilarinin hem 6rgiitsel adalet hem de
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orgiitsel baglilik ile anlamli ve pozitif iliski igerisinde oldugunu belirlenmistir.

Calisanlarin psikolojik sermaye seviyeleri ile is tatmini iliskisini anlamaya
yonelik aragtirmalar da literatiirde genis yer bulmustur. Akcay 2012 yilindaki
aragtirmasinda makine isi yapan bir firmadaki 450 calisan ile psikolojik
sermayenin is tatminine etkisini belirlemek amagli bir ¢aligma yapmustir.
Calisma neticesinde psikolojik sermayenin alt bilegenlerinin hepsinin is
tatminini pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Erkmen ve Esen (2012), arastirmalarinda bilisim sektdriindeki galisanlarin
psikolojik sermaye seviyelerini Ol¢mek ve demografik degiskenlerin
Olciim sonuclarint ne yonde etkiledigini belirlemek istemistir. Caligmaya
bilisim sektoriindeki calisanlardan 155 kisi katilmistir. Calisanlarin egitim
durumlarinin, psikolojik sermaye seviyelerini etkilemedigi tespit edilmistir.
Aragtirma, psikolojik sermaye diizeyi yiiksek olan calisanlarin ¢ogunlukla
yonetici pozisyonunda ve erkek olmalart yaninda diger ¢alisanlara gore daha
yaslt ve kidemli olduklarini gostermistir.

Celik ve Tabak (2014: 164), Akdeniz Bolgesindeki 719 otel calisaniyla bir
arastirma gerceklestirilmistir. Calisma neticesinde, psikolojik sermayenin isten
ayrilma diislincesine negatif yonde etki ettigi anlasilmistir.

Avey ve arkadaslar1 (2011), psikolojik sermaye ile calisanlarin istenilen
davranis parametreleri arasinda pozitif yonde bir bag oldugunu belirlemistir.

Norman (2006), A.B.D’de farkli is kollarinda ¢alisan 304 kisi ile yaptigi
caligmada, psikolojik sermayenin giiven iizerindeki etkisini incelenmistir.
Aragtirma bulgularinda, yoneticilerin  psikolojik sermaye seviyesinin
calisanlarin giivenini etkiledigi gorilmustiir.

Baron, Franklin ve Hmieleski (2013), psikolojik sermaye ile hissedilen stres
arasindaki iligkiyi incelemistir. Arastirmaya, Amerika Birlesik Devletleri’nden
160 isletmenin patronu katilmis olup hissedilen is stres diizeyi diisiik diizeyde
cikmistir. Psikolojik sermaye diizeyi yiiksek olan kisilerin stres diizeyinin
diisiik oldugu goriilmiistir.

Abbas, Raja, Daar ve Bouckenooghe (2014), psikolojik sermayenin is
doyumuna olan etkisini incelemistir. Caligsanlarin psikolojik sermaye diizeyi
arttigi zaman, is doyumu ve is performansinda da artig yagandig1 gozlemlenmistir.

Luthans ve arkadaslar1 (2005), Cin’de ii¢ firmada yaptiklar1 arastirmada
calisanlarin psikolojik sermaye algilar1 ile ¢alisma performanslar1 arasinda
pozitif iliski oldugunu tespit etmistir. Calisanlarin psikolojik sermaye algilari
arttiginda ¢aligma performanslarinin da artis gosterdigi goriilmiistiir.



ORGUTLERDE CALISANLARIN, PSIKOLOJIK SERMAYELERI, ORGUTSEL MUHALEFET
DAVRANISLARI VE YARATICI CIKTILARI ARASINDAKI ILISKILER | 31

Xanthopoulou, Bakker ve Schaufeli (2007) 714 Hollandali teknisyen ile
yaptig1 caligmada, psikolojik sermayenin ise adanmislik duygusuna pozitif
yonde etki ettigini tespit etmistir.

Gooty, Gavin, Johnson, Frazier ve Snow (2009), psikolojik sermayenin
calisanlarin doniisiimcii liderlik diisiincesi arasindaki iliskisini incelemislerdir.
Arastirmaya, ABD’de egitim veren bir liniversitenin 190 c¢alisan1 katilmistir.
Arastirma bulgularina bakildiginda, doniisiimcii liderlik diistincesi ve psikolojik
sermaye arasinda anlamli ve pozitif yonde bir iliski oldugu goriilmektedir.

Gootyvd. (2009),A.B.D.’deegitim veren bir iiniversitedeki bando ve orkestra
tiyelerinden 158 kisiyle yapilan ¢alismada psikolojik sermayenin, ¢alisanlarin
orgiitsel vatandaglik davraniglarini pozitif yonde etkiledigi belirlenmistir.

Bu kisma kadar psikolojik sermaye konusu hakkinda bilgi verilmis olup,
devaminda ¢aligmanin ikinci konusu olan orgiitsel muhalefet hakkinda bilgi
verilecektir.

2.2, Orgiitsel Muhalefet Davranislan

Orgiitsel muhalefet, 6rgiite ait politikalarin yaninda bu politikalarin uygulanis
bigimleriyle alakali aykir1 disiincelerin ifade edilmesidir (Kassing 1997b,
s.326). Modern orgiitlerde, orgiit i¢i ya da digindaki kisilere memnuniyetsizlik
duygusunun ifade edilme bi¢iminde farkliliklar vardir (Garner, 2009).

Orgiitsel muhalefet olagan duruma kiyasla ¢geliski ve uyumsuzluk siirecidir
(Kassing, 1997). Orgiit acisindan olumsuz bir siire¢ gibi goziikse de aksine,
orgiitsel muhalefet géz ard1 edildigi ya da dikkate alinmadigi zaman oOrgiit
acisindan olumsuz neticeler dogurabilir. Orgiitsel muhalefet, orgiit igerisindeki
demokrasinin gelismesine katki sunarken, diger taraftan da 6rgiitte yasanabilecek
problemlerin analiz edilmesini kolaylastirmaktadir (Kassing, 2002: 190).

2.2.1. Muhalefet Kavrami

Muhalefet, esasinda siyaset bilimine has bir kavram olup bir¢ok alanda
ve yoOnetim biliminde de ilgi gormektedir. Muhalefet kavrami Tirk Dil
Kurumu’nun sozliigiinde; “bir tutuma, bir davranisa veya bir diislinceye
karst olmak” seklinde agiklanmaktadir (http://www.tdk.gov.tr). Muhalefet
kavrami Latince “dissentire” sozciiglinden tiiretilmis bir kelimedir. Dis “farkl1”
manasina gelirken, sentire “hissetmek” manasindadir. Muhalefet kavrami da
“farkli hissetmek” olarak ifade edilmektedir (Kassing, 1997: 312). Muhalefet
kelimesi, Arapca h-I-f kdkiinden gelmis olup, “herkesin ayr1 bir yol tutmasi ve

goriis ayrilig1’” manasindadir (Ardogan, 2004).
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Mubhalefet kavraminin zemininde itiraz etme ve karsi ¢ikma davranisi
bulunmaktadir. Bu davranis, mevcut durum veya goriise manidar sebeplerle
kars1 ¢ikma davranigidir. Muhalefet, kisilerin farkli goris, talep ve hedeflere
sahip olmanin neticesi olarak uzlasamama durumudur. Bu uzlasmazlik farkl
bir durum, bir tavir ve davranis meydana getirecektir (imamoglu, 2018).

Kiiltiir, sorumluluk, giic ve hesap verebilirlik gibi durumsal faktorler,
calisanlarin muhalefet etme diisiincelerini etkileyen c¢esitli faktorler ve
tetikleyicilerdir (Mercedes, 2014). Orgiit ¢alisanlari, rgiitlerini gelistirebilmek
icin mevcut veya olasi problemlere ¢6ziim onerebilmeli, daha verimli ve etkin
olmak i¢in ne yapmalar1 gerektigini sorgulayabilmelidir. Muhalif fikirlerin
rahatga dile getirilebildigi orgiitlerde, ¢alisanlarin yaptiklari isten duyduklar
tatmin diizeyi artacaktir. Orgiitlerde, yoneticilerin herhangi bir konuda karar
belirtmeden 6nce en dogru karar1 almak i¢in alinacak kararlardan etkilenecek
herkesin goriiglerini almalar1 gerekmektedir (Garner, 2013).

Insanlarin umut ettigi durum ile tecriibe ettigi durum arasinda uyumsuzluk
yasanirken hosgorii siniriin asilmasi ile muhalefet basglamaktadir (Kassing,
1997). Orgiitlerde c¢alisanlari muhalefet yapmaya iten sebepler; “orgiit
icinde calisanlara nasil muamele edildigi, orgiitsel degisim konulari, alinan
kararlarin yaninda bunlarin uygulanis bigimleri, verimsiz ¢alisma siirecleri,
rol ve sorumluluklar, orgiit kaynaklarina erisim ve bunlarin paylasimi, etik
dis1 uygulamalar, kisinin kendisinin ve calisma arkadaglarinin performansi ile
ilgili degerlendirmeleri, olasi zararlar engelleme cabalar1” olabilir (Kassing ve
Armstrong, 2002).

Calisanlarin muhalefet davranisi gostermesinin birgok nedeni vardir
(Mercedes, 2014). Calisanlarin muhalefet etme gerekleri olarak en fazla
memnuniyetsizlikler ve adaletsizlik faktorleri sayilir. Ayni1 zamanda bu nedenler,
orgiitten ayrilma niyetinin temellerini de olusturmaktadir. Orgiit igerisinde
kararlar adaletle aliniyorsa g¢alisanlarin bu kararlara uyumu kolaylagmakta,
verimlilik ve performans artmakta ve orglit gliclenmektedir.

2.2.2. Muhalif Kavrami

TDK, “mubhalif” sdzctiglinii: 1. “Bir tutuma, bir goriise, bir davranisa kars,
aykirt davranan kimse”. 2. “Aykir1” olarak tanimlamaktadir.

Mubhalif olma, ¢ok sayida kisi tarafindan desteklenen bir karara karsi
karsitlik durumunu veya duyulan memnuniyetsizligi ifade etmektedir (Collins
English Dictionary, 2018). Muhalif olmak, bazi durumlarda kisilerin kendi
gelecegini belirleme hakkinin farkli bir ifadesidir (Ardogan, 2004). Muhalefet,
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yalnizca sozIi ifadelerden olugmayip Orgiitiin inang ve degerleri ile uyusmazlik
durumunu da kapsamaktadir. Uyusmazliklarin giicii arttik¢a, kisiler dogrudan
bir anlagmazlik igerisine girebilmektedir. Muhalif; sosyal veya kiiltiirel olabilen
yerlesik bir yetki kaynagi ile is birligi yapmak istemeyen sahistir (Redhead,
2018).

Orgiitlerde, calisanlarin sergiledikleri muhalif davramslar, ¢ogu zaman
tatmin edici olmayan orgiitsel durumlardan kaynaklanmaktadir (Zhan ve
Hample, 2016).

2.2.3. Orgiitsel Muhalefet

Orgiitsel muhalefet kavrami, calisanlari, 6rgiit yonetiminin aldig1 karar ve
uygulamalarla ilgili karsit fikirlerini dile getirmesi seklinde agiklanmaktadir
(Kassing, 1997: 326). Orgiitsel muhalefet, orgiitte her konumdaki ¢alisanin,
orgiit icerisinde, Orgiit politikasi veya uygulamasiyla alakali bir yanlighgi
veya eksikligi gordiiglinde bunu korkmadan dile getirebilmesidir (Sadykova
ve Tutar, 2014: 7). Orgiit icinde muhalif fikirlerin ifade edilmesi onemlidir.
Bu fikirlere verilecek karsiliklarin ve orgiitsel muhalefet davraniglarinin etkin
ve verimli kullanilmas1 da orgiite biiyiik kazanglar saglayacaktir. Orgiitsel
mubhalefet, Orgiit icerisinde ortaya ¢ikabilecek problemlerle ilgili dnceden
onlem almmasma da katki saglar (Kassing, 2002: 190). Orgiit igerisindeki
problemlerin tespiti ve coziimlerine yonelik Onlemlerin alinmasi Orgiitiin
gelismesine katki saglayacaktir (Ozdemir, 2010: 20).

Calisanlar, muhalif goriiglerini yoneticilerine, ailelerine, is ve is disindaki
arkadaglarina ifade etmektedir (Goodboy, Chory ve Dunleavy, 2008: 256).
Kassing’in (1997) ¢alisan muhalefet modeli, bilim insanlarin dikkatini
cekmistir (Zeng, 2014). Bu modelde, muhalif goriislerin sdylenmesi genel
olarak risklidir ve muhalefet siireci yalnizca ¢alisanin hosgdrii siir1 asilirsa
basglar.

Orgiitsel muhalefet, drgiitte hakim olan fikirlerin kirilmasi yaninda yeni
fikirlerin ortaya ¢ikmasinda da etkili olur (Piiskiillioglu ve Altinkurt, 2018: 898).
Orgiitte ¢alisanlarin, orgiitiin benimsedigi politikalardan ve gergeklestirdigi
uygulamalardan memnuniyetsizlik hissetmeleri ile bu memnuniyetsizliklerini
yonetici konumunda olan kisi ve gruplara sdylemeleri de orgiitsel muhalefet
davranisi icerisinde yer alir (Kassing,1998: 183). Yoneticilerin, calisanlarin
oOrgiit igerisinde memnuniyetsizlik olusturan durumlarla karsilastiklarinda ifade
ettikleri fikir ve diigiinceleri anlamasi gerekmektedir (Chen ve Croucher, 2016).
Orgiitsel muhalefet 6rgiit i¢ci demokrasinin gelismesine de katki saglar.
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Orgiitsel muhalefet, calisanlarin muhalefet etmelerine sebep olabilecek
olaylar sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel muhalefet, adalet, diiriistliik
veya ekonomi gibi ilkelerde sorun yasanilan yerlerde ortaya c¢ikmaktadir
(Graham, 1986). Orgiitsel muhalefet siirecine bir 6rnek vermek gerekirse;
ogretmenlerin okul i¢i ndbet vazifelerini miidiir yardimcilar1 belirlemektedir.
Ogretmenler adaletli olmayan bir nobet vazifesi hazirlandigini hissettiginde
tepki gostererek muhalif davranis sergileme stratejilerinden birini segecektir.
Sayet 6gretmen, miidiir yardimcist ile iletisiminde sorun yoksa, olumsuz bir
geri doniit beklemiyor ise, dikey muhalefet davranisi sergileyecektir. Dikey
muhalefet haricinde bu durumu ¢alisma arkadaslariyla veya kurum disindan
biriyle de paylasabilecektir. Yapilabilecek bu girisimlerin hepsi okulda orgiitsel
muhalefet siirecini olusturmaktadir.

Orgiitsel muhalefet anlagmazliklarin ifade bigimi gibi goziikse de aslinda bir
iletisim eylemidir. Caligsanlar, 6rgiitsel muhalefet stirecinde kendileri veya diger
calisanlarin hognutsuzluklari ile alakali olarak orgiitlere geribildirim vermenin
yaninda gelistirme ve yenilik yapma firsati da vermektedir (Kassing, 2009).
Boylece orgiit ici sorunlarin teshis edilerek ¢dziilmesi saglanabilir (Ozdemir,
2010: 20). Orgiitsel muhalefet, dikkate alindiginda, deger verildiginde ve tesvik
edildiginde orgiite biiyiik katkilar sunabilir.

Bazi oOrgiit yoneticileri muhalefetin degerini anlamamis olabilir, oysa
oOrgiit calisanlar isin icerisinde olduklarindan dolay1 yoneticilerin géremedigi
sorunlart daha iyi kavrayabilir. Orgiit ¢aliganlari, goriip tecriibe ettikleri bu
tiir durumlar1 yoneticilerine bildirerek, karsilagilan problemlerin ¢6ziilmesine
katki saglayabilir. Orgiitlerde muhalefet eksikligi bazi yonetsel, stratejik
ve taktik hatalara yol agmaktadir (Stanley, 1981). Yoneticilerin, muhalif
kigileri dnemsememeleri muhalif ¢aliganlardan yararlanma sanslarini ortadan
kaldirmaktadir. Yoneticiler, orgiitlerde akillica kararlar almak ve insanlari
onurlandirmak amaci ile 6zgiir bir konugma ortami saglamalidir (Chen ve
Croucher, 2016).

Mubhalefet; yasal, ahlaki ve mesru ilkeler ¢ergcevesinde yapilir. Her firsatta
her seye aykiri davranma veya her karara muhalif olmak orgiitsel muhalefet
olamaz. Kassing (1998) muhalefeti ii¢ strateji ile agiklamistir.

1.Acik Muhalefet: Orgiitteki diizenlemelere etkisi olan ydneticilere, yapici

ve anlasilir bigimde muhalefet etmektir.

2.Gizli muhalefet: Fikirlerin rahat bir sekilde dile getirebilecegi bir orgiit
ortami olmadiginda, orgiitte etkisi olmayan ¢alisanlara problemin sinirl bir
bigimde aktarmasidir.
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3.Digsal muhalefet: Calisanlarin mubhalif fikirlerini 6rgiit disindaki aile
iiyeleri veya is disindaki arkadaslarina iletmesidir.

Orgiitsel muhalefet; anlagma, destek saglama, tartigma ve neri sunma gibi
iletisimsel davraniglari icermektedir (Gordon, 2017). Mubhalif fikirleri olan
calisanlar, olumsuz geribildirim kaygisi ile sessiz kalmay1 tercih edebilmektedir
(Ergiin ve Celik, 2019: 2). Orgiit igerisinde ¢alisanlarin sessizligi sorunlu bir
durum olup bu durumdan c¢alisanlarin etkililigi, verimliligi ve motivasyonu
olumsuz yonde etkilenebilmektedir (Pinder ve Harlos, 2001; Morrison ve
Milliken, 2000). Orgiit ydnetiminin orgiitsel muhalefete karsi hosgoriilii
olmamasi ve muhalif davraniglarin olumsuz sonuglara sebep olmasi orgiitsel
sessizligin sebepleridir (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel muhalefet konusunda yapilan bazi arastirmalar, bircok Orgiitiin
muhalefet eden calisanlarini cezalandirdigindan bahsetmektedir (Waldron
ve Kassing, 2011). Bunun yani sira, bazi Orgiitlerde ¢alisanlarin geri
bildirimleri ve muhalif davranislar1 gereksiz olarak nitelemektedirler. Birgok
aragtirmanin bulgulari ¢alisanlarin, ¢alisma arkadaslarina ve yonetime karsi
mubhaliflik gostermelerinin orgiitlerine olan bagliliklar: ile ilgili oldugunu
ortaya koymaktadir (Kassing vd., 2012). Orgiit igerisinde “yapici bir drgiitsel
mubhalefetin” varligi, calisanlarin orgiitsel baglhiliklarini giliglendirecektir.
Yoneticiler, orgiitsel muhalefete deger verip bu kavrami olumlu bir sekilde
doniistiirebildigi takdirde orgiitlerine ¢ok sey kazandirabilir.

Orgiitsel muhalefet ile ilgili birgok olumlu goriisiin yaninda olumsuz
goriisler de vardir. Orgiit i¢i muhalif goriislerin catisma yasanmasina sebep
olacagindan bahsedilmektedir. Orgiit i¢erisindeki muhalif goriis ve ifadelerin
dikkate alinmamasi ile muhalefet eden calisanlarin baski altina alinmasi
orgiitiin otokratiklesmesine sebep olabilmektedir (Kavak ve Kaygin, 2018: 37).
Orgiitsel muhalefetin en énemli olumsuzlugu, ¢alisanlarin muhalif fikirlerine
deger verilmemesi ile orgiitiin gelisme ve yenilesme goriilmeyen otokrat bir
yapiya doniismesidir.

2.2.4. Muhalif Davraniglar Sergileme Stratejileri

Mubhalif fikirlerin, 6rgiit icinde nasil algilanacagi ve bu fikirlere nasil bir geri
doniis olacagi, ¢alisanlarin muhalefet davranislardaki tercihini etkilemektedir.
Calisanlar, mubhalif fikirlerini; “yatay muhalefet, dikey muhalefet, yer
degistirmis muhalefet ve haber ugurma” olmak tizere dort sekilde ifade eder
(Kassing, 1997: 325).
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2.2.4.1. Dikey/Yukari Muhalefet

Dikey muhalefet stratejisinde, ¢alisanlar muhalif diislincelerini
yoneticilerine dogrudan ifade eder. Dikey muhalefet endiseleri dogrudan
yonetim ve denetim otoriteleri ile sirket yetkilileriyle paylagsmanin bir yoludur”
(Kassing, 1998). Bouda (2015), calismasinda agikc¢a belirtilmis muhalefetin,
calisanlarin amirlerine acik ve net bir sekilde orgiitte olumlu yonde degisimlere
sebep olabilecek uygulamalar1 aktarmak ic¢in ortaya ¢iktigini sdylemistir.
Dikey muhalefet yapan calisan, yaptigt muhalefetin yapici bir geri besleme
olarak algilanacagina ve yonetim tarafindan kendisine olumsuz bir geri doniis
olmayacagina inanmaktadir. Calisanlar, kendilerini yoneticileri ile yiiksek
kaliteli bir iliski icinde algiladiklarinda dikey muhalefeti tercih etmektedir
(Kassing, 2011).

Muhalefet stratejilerinden en gecerli olan dikey muhalefettir (Wright,
2011). Cilinkii dikey muhalefet, orgiitsel degisime olumlu katki saglayan yapici
goriigleri igermektedir. Dikey muhalefeti secen calisanlar;

Tartigmaya egilimlidirler.
I¢-denetim odagina sahiptirler.
[s tatmin diizeyleri yiiksektir.
Orgiit yoneticileri ve calisma arkadaslariyla iyi bir iliski igerisindedirler.
Orgiitsel siiregleri etkileyebileceklerine dair bir algrya sahiptirler.
Orgiitsel baghliklar1 ve drgiitsel aidiyetleri yiiksektir.
Her tiirla fikre agiktirlar.
(Kassing ve Avtgis, 2009; Kassing ve Armstrong, 2009).

Literatiirincelendiginde, 6rgiite 5nemlikatki sunacagimi diisiinen ¢caliganlarin,
dikey muhalefeti tercih ettigi goriilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2001).
Aragtirma bulgularinin bazilarinda, farkli is secenegi olan ¢alisanlarin da dikey
mubhalefeti tercih ettikleri belirtilmistir (Cannings, 1992; Farrell ve Rusbult,
1992). Ayrica is giivencesi olan c¢alisanlarin, giivencesi olmayan calisanlara
gore calistiklart orgiite duyduklar1 glivenin fazla olast ve orgiitiiniin gelisimi
icin dikey muhalefete yonelmesi beklenir. Bu calisanlar, orgiitsel baglilik
diizeyleri arttikca dikey muhalefete yonelmektedir (Kassing, 2008; Payne,
2007; Kassing, 2000a). Orgiitsel baghlik diizeyleri azaldikga muhalefet 6rgiitiin
disina ¢ikarilacaktir (Kassing, Goman, Piemonte ve Mitchell, 2012, s.246).

Orgiitlerde dikey muhalefet davranisi yoneticiler tarafindan iyi kullanilirsa,
orgiitlerin siire¢ igerisinde aksaklik olusturabilecek uygulama ve kararlarini
ortaya ¢ikarmak ve gerekli onlemleri almak icin geribildirim saglayacaktir
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(Kassing, 1997: 326). Ayrimcilik yapilan bir isletmede, kendini emniyette
hissetmeyen c¢alisanlar arasinda giivensizlik olusacak ve bu giivensizlik dikey
mubhalefeti engelleyecektir. Calisanlar, yoneticilerinin adaletli davrandiklarindan
siiphe duymadiklar1 zaman dikey muhalefeti tercih etmektedir. Ydneticisinin
adaletsiz oldugunu diislinen ¢alisanlar ise, muhalif goriiglerini 6rgiit disindaki
kisilere iletmektedir (Payne, 2014: 133-134).

2.2.4.2. Yatay Muhalefet

Yatay muhalefet; calisanlarin, 6rgiit icerisindeki bir uygulamadan rahatsizlik
duyduklari anlarda orgiit yoneticilerine muhalefetlerini ifade edemediklerinde,
orgiit icerisindeki etkisiz kisilere muhalefetlerini ifade etmeleridir (Kassing,
2000a: 388). Orgiit calisanlari, orgiit icerisinde ifade edilecek muhalif goriislere
sicak bakilmadigi durumlarda yatay muhalefet yapmay: tercih eder. Orgiit
igerisinde yakin iliskilere sahip c¢alisanlar, kendilerini giivende hissettikleri
icin kisisel ¢ikarlariyla alakali hususlarda yatay muhalif davranislar: gosterirler
(Kassing, 1998: 191). Orgiit ¢alisanlarindan, yoneticileri ile diisiincelerini
paylasma olanagi bulamayan veya bu hususta motivasyon eksigi olanlar yatay
mubhalefeti tercih eder (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).

Orgiit calisanlari, kendilerini baski altinda hissettikleri zaman yatay
mubhalefeti tercih eder. Yatay muhalefeti tercih eden calisanlarin, dikey
mubhalefeti tercih eden calisanlara gdre yonetici iliskileri ve orgiitlerindeki
etkililik diizeyleri daha azdir (Kassing, 2001: 443). Yatay muhalefeti tercih
eden calisanlar, muhalefetleri karsisinda diisiik oranda bir misilleme ile
kargilagacaklarini diistiniir (Kassing, 1998).

Yatay muhalefette, calisanlar ¢ogu zaman kendisi gibi diisiindiigilint
hissettigi diger ¢aliganlara muhalif fikirlerini ifade eder (Kassing ve Armstrong,
2001: 266). Sozli saldirganlik diizeyi fazla olan ¢alisanlar da yatay muhalefeti
segmektedir (Kassing ve Avtgis, 1999: 110). Gorden (1988), calismasinda yatay
muhalefeti “aktif yikic1 ses” olarak ifade etmistir. Is tecriibesi yiiksek fakat tam
zamanli ig bulmanin zorlugunu tecriibe eden ¢alisanlar, yatay muhalefetlerini
daha kolay gosterebilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2001: 264).

Yatay mubhalefet ile ilgili calismalarin bulgularma bakildiginda yatay
muhalefetin, orgiitsel baglilik ile negatif yonde anlamli iligki i¢erisinde oldugu
goriilmektedir (Kassing,1997a, s.50). Calisanlar, orgiitlerine olan baglilik
diizeyleri azaldik¢a yatay muhalefete meyilli olmaktadir (Kassing, Goman
ve Mitchell, 2012: 246). Ayrica bir bagka arastirmada calisanlarin orgiitsel
adalet algilamalar1 ylikseldik¢e yatay muhalefet davranislarinda azalis oldugu
belirlenmistir (Kassing ve McDowell, 2008: 34).
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2.2.4.3. Yer Degistirmis Muhalefet

Dissal muhalefet olarak da bilinen yer degistirmis muhalefet, ¢alisanin is
disindaki arkadaslarina, eslerine ve ailesindekilere isle ilgili ifade ettigi muhalif
fikirlerdir (Kassing, 1998). Calisanlarin, bu muhalefet stratejisini tercih
etmelerindeki en temel sebep; yapilan muhalifligin kendisine olumsuz bir geri
doniitii olma olasiliginin daha az olacagimi diistinmeleridir (Kesen ve Pabugcu,
2016: 1553).

Mesleki tecriibesi daha az olan calisanlar, yer degistirmis muhalefeti
daha ¢ok tercih eder (Kassing ve DiCioccio, 2004). Alt pozisyonlarda gorev
yapan calisanlarin da yer degistirmis muhalefet stratejisini tercih ettikleri
goriilmektedir (Kassing ve Dicioccio, 2004). Orgiitsel baghlik diizeyleri diisiik
olan calisanlarin da yer degistirmis muhalefeti tercih ettikleri bilinmektedir
(Kassing, 1998).

Yer degistirmis muhalefet stratejisini kullanan ¢aliganlar orgiitleri ile ilgili
hosnutsuzluklarini, 6rgiitiin bir pargasi olmayan aile iiyelerine ve arkadaslaria
iletmektedir (Kassing, 2011). Bu muhalefet stratejisi ¢aliganlarin, Orgiit
tiyeleri tarafindan diisman olarak algilandig1 ve yiiksek diizeyde misilleme ile
karsilastigi zaman kendilerini savunmasiz hissettiklerinde ortaya ¢ikmaktadir
(Kassing, 1997).

Yer degistirmis muhalefet egiliminde olan ¢alisanlar, karsilagtiklar
problemler karsisinda orglit icerisinde herhangi bir tepki gdstermemekte ve
sessiz kalmaktadir. Dolayisiyla bu konularda yetkili olan yoneticilerin sorundan
haberi olmamaktadir. Problem kurum disindaki kisilere iletildigi icin ¢oziim de
retilemez.

2.2.4.4. Haber Ucurma

Haber ugurma; orgiitte, yasalara ve ahlaki normlara uymayan davranislarin
orgiit i¢ veya disindaki insanlarin olumsuz etkilenmemesi i¢in g¢alisanlarin
sorunlar1 ¢6zme giicii olan orgiit icindeki veya disindaki yetkililere iletmesidir
(Aktan, 2006: 1), (Eschenlauer, 2002). Orgiit calisanlari bu faaliyetleri karakol,
adliye veya basin kuruluglarina bildirebilir. Calisanlarin, 6rgiit disina verdikleri
bilgiler orgiitlerine ait gizli kalmas1 gereken ticari sirlar ise orgiitsel muhalefet
yerine sug islenmis olur.

Haber ugurma davranist dort unsuru igermektedir (Near ve Miceli, 1985: 2);

1-) Orgiitten “haber uguran” calisanlar,

2-) Orgiit ile alakali ihbar vakasi,
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3-) ihbar eden kisi ya da orgiit,
4-) Hakkinda ihbarda bulunulan kisi veya kurumlar.

Calisanlarin haber ucurma siireci, Orgiit icerisindeki yasalara ve etik
degerlere uygun olmayan davranis ve eylemleri fark etmeleri ile baglayarak
bu eylemler icin ne yapmalar1 gerektigine karar vermeleri ile devam eder.
Caliganlar, oOrgiitteki uygun olmayan bu eylemler konusunda kendilerini
sorumlu gérmelidir (Brennan ve Kelly, 2007: 7).

Orgiitsel muhalefetin bir cesidi olan haber ugurma, &rgiitlerin i¢inde veya
disindaki orgiitsel yanligliklart raporlamayi igermektedir (Ingwar 2014).
Bu orgiitsel yanlhisliklar: hirsizlik, ayrimcilik, mesru olmayan islemler, koti
yonetim, etik ve yasal olmayan eylemlerdir (Celep ve Konakli, 2012: 67),
(Somers ve Casal, 2011: 152).

Caliganlar, orgiitiin ¢ikarlarina hizmet etmek ve oOrgiitiin gelisimine katki
sunmak amaci ile haber ucurma davranisini gostermektedir (Magnus ve
Viswesvaran, 2005: 278). Calisanlar, haber ugurma stratejisini kullanmalari
neticesindeki olumlu ve olumsuz sonuglart karsilastirarak bu davranisa
yonelmektedir (Gokge, 2014: 3). Bu stratejiyi kullanan galiganlarin amaci, orgiit
icindeki hatali uygulama ve kararlardan vazgecilmesini saglamaktir (Tsahuridu
ve Vandekerckhove, 2008: 109).

Haber ugurma nedir, neden yapilir, nasil gerceklesir, nereye bildirilir, ne
zaman ve kim tarafindan gerceklestirilir seklindeki sorulart cevaplamak igin
5N 1K tablosu olusturulmustur (Aktan 2015).

Tablo 2.1. Haber Ugurma 5N 1K Analizi

“NE?” “Haber ugurma, orgiit igerisindeki yasa disi ve etik dist eylemlerin ve

uygulamalarin rgiit i¢i veya orgiit dist baska bireylere zarar verilmemesi

“Haber Ugurma | amacyyla bilgi sahibi calisanlar tarafindan problemleri ¢ézebilme giiciine
Nedir?” ve yetkisine sahip i¢ ve dis otoritelere aktarilmasidir.”

“NICIN? “Kisisel Nedenler: Bireylerin ahlaki standartlarinin yiiksek olmast,
NEDEN?” ddiillendirme beklentisi vb.”

“Orgiitsel Nedenler: Orgiite olan baghhgm yiiksek olmasi, giiglii kurum
kdiltiirti, orgiitsel vatandaglik davraniginin gelismis olmasi vb.”

“Haber Ugurma

Nigin Yapilir?” o .
“Durumsal Nedenler: Kisilerarasi catigsmalar ve kiskanclik gibi sebeplerden

ortaya ¢ikan 6zel durumlar haber ugurma davranigina sebep olabilir.
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“Aleni Haber Ugurma: Yasa dis1 ve etik dis1 olarak kabul edilen eylemlerin
“NASIL?” haber ucuran kisinin kimligi bilinecek sekilde sozlii veya yazili olarak
' aktarilmasidir.”
“Haber Ugurm_a “Gizli Haber Ugurma: Yasa dis1 ve etik dist eylemlerin kimligin gizlenerek
Nas%.l ve Hangi | aktariimasini ifade etmektedir. Haber uguran galisan, adini gizleyerek etik
Yontemler dis1 eylemlerin ortaya ¢ikmasini saglayabilir. Haber uguran galisan, adii
Kullanilarak | 5roiitiin iist yonetimine bildirebilir, ancak orgiitiin iist yonetimi veya dis
Yapilir? orgiitler haber uguran ¢alisanin kimligini saklar.”
“Araglar: Mail, telefon, mektup, faks vb.”
13 29 i
NEREYE? “I¢sel Haber Ugurma: Yasa dis1 ve etik dis1 eylemler orgiitiin {ist yonetimine
“Haber s6zlii veya yazili olarak bildirilir.”
Ugurucular, Yasa “Dissal Haber Ucurma: Yasa dist ve etik dist eylemler, orgiitiin digindaki,
Dist ve Etik | problemi ortaya ¢ikarabilecek ve c¢ozebilecek kurumlara iletilir. (Polis,
Dist Eylemleri | yaro; makamlari, medya vb.)”
Nereye ve Kime
Bildirir?”
“NE ZAMAN?” “Gligli kurum kiiltliriiniin ve kurumsal vatandaglik bilincinin yiiksek
“Haber oldugu orgiitlerde yasa dis1 ve etik dis1 eylemleri haber ugurucular eylem
Ugurucular Yasa meydana geldigi an ifsa etmektedir. Giiglii kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal
Dist ve Etik Dist vatandaslik bilincinin bulunmadigi orgiitlerde durumsal nedenlere bagh
Eylemleri Ne olarak haber ucurma eylemi ya hi¢ gerceklestirilmez ya da gecikmeli
Zaman Bildirir?” | gereeklestirilir”
“Kim?”
“Orgiitlerde Yasa “Orgiitlerde yasa dis1 ve etik dis1 eylemleri ifsa eden kisiler haber ugurucu
Dist ve Etik olarak adlandirilmaktadir. Haber Ugurucular 3 grupta siniflandirilabilir:
Digt Eylemleri | -Bilgi sahibi olan orgiitiin eski galisanlari,
. Ifsa Eden -Bilgi sahibi olan orgiitiin mevcut ¢alisanlari,
Bireyler (Haber | .. = P .
Ugurucular) -Orglitiin disinda bulunan ancak 6rgiit i¢i bilgiye sahip olan paydaslar.”
Kimlerdir?”

Kaynak: “Aktan, C.C. (2015), “Organizasyonlarda Yanlis Uygulamalara Kargt Bir Sivil Erdem,
Ahlaki Tepki ve Vicdani Red Davranisi”, Organizasyon ve Yénetim Bilimleri Dergisi”, Cilt 7,
Say1 2, s. 23-25.”

Haber ugurma, orgiit icerisindeki ¢alisanlara, drgiite veya orgiit disindaki
baska kisi ve kurumlara zarar verecek eylemleri sonlandirmak amaci ile
yapilmaktadir (Near vd., 2004: 221). Ayn1 zamanda haber ugurma, orgiitsel
muhalefetin en ug noktasidir (Sprague ve Ruud, 1988). Orgiit yoneticileri, orgiit
icindeki bilgi aktarma yollarinin agik olmasi i¢in tiim tedbirleri almalidir (Gokge
ve Oguz, 2015: 51). Haber ugurma, orgiit yoneticilerince arzu edilmeyen bir
davranis olarak goriilse de Orgiitiin varligin1 devam ettirebilmesi igin orgiite
yarar saglar. Ayn1 zamanda orgiitte kabul edilebilir bir yonetim anlayisinin
yerlesmesine de katki sunar.
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2.2.5. Orgiitsel Muhalefet Davranisi ile ilgili Faktorler

Calisanlar muhalefet karar1 almalari neticesinde takip edecekleri stratejiler;
bireysel, iliskisel ve orgiitsel faktorlerce etkilenmektedir (Kassing, 2007: 56).

2.2.5.1. Bireysel Faktorler

Bireysel faktorler, calisanlarin muhalif goriiglerini dile getirmesini
etkilemektedir. Morrison’a gore; is tutumu, kisilik, yas, tecriibe, gorev siiresi,
kisinin ¢alisma siiresi, orgiite baglilik, 6z saygi, is tatmini, statii ve performans
gibi bireysel faktorler galisanlarin orgilite muhalefet etmesini etkileyecektir.
Bireysel faktorler arasinda bahsedilen, ¢alisanlarin orgiit i¢erisindeki statiileri,
muhalif davramslarini etkilemektedir. Orgiit icerisinde statiisii yiiksek olan
caliganlar muhalif fikirlerini daha ¢ok ifade etmektedir (Kassing ve McDowell,
2008: 37). Yoneticileri ile diigiik seviyede iliskileri olan ¢alisanlarin muhalif
gorlis bildirme olasiliklari, yiiksek seviyede iligkileri olan g¢alisanlara gore
fazladir (Ingwar, 2014). Bir bagka bireysel faktdr kidem olup, kidemli ¢aliganlar
daha fazla muhalif fikir dile getirme egilimindedir. Orgiitsel bagliligm yiiksek
olmasi durumunda ¢alisanlar 6rgiit ¢cikarlarini kendi ¢ikarlarindan {istiin goriirler
(Paksoy ve Baysal,1999: 8). Orgiitsel baglilik seviyesi fazla ¢alisanlar muhalif
fikirlerini daha ¢ok, az olan calisanlar ise daha az ifade eder (Shanghai ve
Croucher, 2017: 4-5). Ozsayg, ¢alisanin kendisinin yetenekli ve vazgegilmez
olduguna olan inancidir (Pierce ve Gardner, 2004: 593). Ozsayg1 seviyesi fazla
olan ¢alisanlar, muhalif fikirlerini ifade etmekten ¢ekinmezler (Kassing vd.,
2012: 239). is tatmini; 6rgiit ¢alisanlarinin islerinden duyduklari hosnutlugu
belirtmektedir (Koustelios, 2001). Is tatmin seviyesindeki diisiikliik, calisani
olumsuz duygular icerisinde hissettirir. Is tatmin diizeyi diisiik olan calisan
isi birakma, ise devam etmeme, yonetici ve caligma arkadaslari ile ¢atigsma
yasayabilmektedir (Asik, 2010). Is tatmin diizeyi diisiik olan calisanlar daha
fazla muhalif davranis sergilemektedir. Calisanin yasi ile muhalif fikirlerini
ifade etmesi arasinda ters yonlil bir iligski vardir (Kassing ve Dicioccio, 2004).
Yani ¢alisanin yagi arttikca muhalif goriis belirtme ihtimali azalirken; azaldikg¢a
muhalif goriis bildirme ihtimalleri artmaktadir.

Caligsanlarin bireysel farkliliklari, muhalif davraniglarindaki farkliliklar ile
iligkili olup muhalif stratejiler kullanan ¢alisanlar s6zel olarak daha tartismacidir
(Kassing ve Avtgis 1999). Calisanlarin sozel saldirganlik 6zelligi, tartismaci
olmasi ve iletisime istekli olmas1 gibi faktdrler muhalefeti baglatacak bireysel
faktorlerdir (Kassing ve Amstrong, 1999: 111). Tartismaci olan calisanlar
mubhalif goriislerini dile getirme egiliminde iken, tartismaci olmayan calisanlar
mubhalif goriis bildirmekten imtina etmektedir (Kassing ve Avtgis, 1999: 103-
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104). Bireysel faktorler arasinda orgiitsel baglilik yaninda orgiitsel memnuniyet
ve Orgiitsel 6zdeslesme de yer almaktadir (Kassing, 2008: 344). Calistig1
orgiite baghlik diizeyi yiiksek ve orgiitli ile 6zdeslesen ¢alisanlar, orgiitlerini
yanlig diislince ve uygulamalar neticesinde iginden c¢ikilmaz durumlardan
korumak i¢in muhalefet etmektedir. Orgiit icerisindeki calisanlarin karakterleri,
Ozellikleri ve iletisim davranislari da muhalif diisiincelerini ifade etmelerini
etkilemektedir (Buckner, Ledbetter, Bridge, 2013: 267). Ornegin, stres diizeyi
ylksek olan ¢alisanlarin oldugu orgiitlerde catisma olasiliginin artmasi normal
bir durumdur. Stres diizeyi yiiksek ¢alisanlar muhalif goriislerini daha fazla
ifade ederler.

2.2.5.2. iliskisel Faktorler

Orgiit igerisindeki iletisim yapis1 muhalefet davranisini etkilemektedir.
Orgiitsel iletisim; orgiit igerisindeki boliimlerle zaruri iliskilerin kurularak
orgiitin ama¢ ve hedeflerine ulagabilmesi amaciyla meydana gelen bir
siirectir (Dicle,1974). iliskisel degiskenler, c¢alisanlarm orgiit icerisinde
siirdiirdiigii iliskilerin cesitleri ile de ilgilidir (Kassing, 1997a: 43). Orgiit
yoneticilerinin orgiit igerisindeki ¢aliganlar ile olan iligkisi, ¢alisanin muhalif
davraniglar sergilemesini etkileyebilmektedir (Blackburn, 1998: 19). Orgiit
calisanlari, muhalif goriislerini iletisimlerinin iyi oldugu dstlerine ifade
ederek dikey muhalefet stratejisini tercih etmektedir (Sprague ve Ruud,
1988). Orgiit calisanlarindan iistleri ile iliski seviyeleri diisiik olanlarin da
muhalif gorlislerini diger calisanlara ileterek yatay muhalefet stratejisini tercih
ettikleri goriilmektedir (Kassing, 2000b; Kaya, 2006: 139). Kisaca, orgiit
icerisindeki iliski yapisi, ¢alisanlarin muhalefet strateji ve se¢imlerini dogrudan
etkilemektedir (Kassing, 2008).

Yoneticiler ile calisanlar giiclii bir iletisim i¢inde olmali, Orgiit icerisinde
acik ve katilimer iletisim desteklenmelidir (Kassing, 2001). Iletisim diizeyindeki
kalite azaldike¢a calisanlarin orgiit icerisindeki muhalif davraniglarinda da artis
goriilmektedir (Bouda, 2015). Calisanlar ile yoneticiler arasindaki giiven hissi
arttiginda, ¢alisanlar gizli muhalefet stratejisinden uzaklasarak dikey muhalefet
stratejisini tercih etmektedir (Payne, 2007).

Orgiit icerisinde, yoneticiler ile ¢alisanlar arasindaki iletisimin 6nemli bir
kismini geri bildirim olusturmaktadir (Garner, 2006:4). Y dneticilerin ¢caliganlari
ile saglikli iletisim kurmasi halinde ¢alisanlar yatay veya yer degistirmis
muhalefet stratejisini tercih etmeyecektir (Ozdemir, 2010: 83). Yoneticilerin
orgiit igerisinde kaliteli bir iletisim yolu hazirlamasi, orgiit i¢in zorunlu bir
gorev olmalidir.
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2.2.5.3. Orgiitsel Faktorler

Orgiit calisanlarinin muhalif davranislarini sekillendiren orgiitsel faktorler,
orgiit ¢calisanlarinin ¢aligtiklar orgiitii nasil algiladiklari ile alakalidir (Kassing,
1997: 324). Orgiitsel faktorler; orgiit iklimi, orgiit yapis1 ve orgiit kiiltiirii gibi
ogelerdir (Kassing, 2011).

Orgiitsel muhalefet davranislar {izerinde &rgiit kiiltiiriiniin katkis1 fazladir
(Kang ve Berger, 2010). Orgiit calisanlart muhalif fikirlerini ifade etme
stratejilerini segerken bulunduklari orgiitiin kiiltiiriinden etkilenir (Kang ve
Berger, 2010: 372). Muhalif fikirlerin géz ardi edildigi orgiitlerde calisanlar
sadece etik dis1 konularda muhalefet etmekte ve bunu da yatay muhalefet
davranisi ile gerceklestirmektedir (Hegstrom, 1991; Akt. Kassing, 1997a: 44).
Muhalefeti destekleyen oOrgiit kiiltiirii icerisindeki c¢alisan, muhalif goriisleri
neticesinde Orgilit yoneticisinden ya da c¢alisma arkadaslarindan muhaliflik
yaptig1 konuya has ¢oziim Onerileri sunulacagini diisiiniir ve muhalif fikirlerini
daha rahat ifade eder. Aksine orgiit ¢caliganlar1, muhalefeti desteklemeyen orgiit
kiiltiirtinde ise muhalefet etmek yerine sessiz kalmayi tercih edecektir.

Calisanlarin  muhalif stratejilerini belirlemede Orgiit yapist da etkili
olmaktadir. Biirokrasi temelli 6rgiit yapisinda muhalif goriisler olumsuz bir
tepki ile karsilanir. Bu yapi icerisindeki orgiit ¢alisanlar1 da muhalif fikirlerini
dile getirmek i¢in dig kaynaklar tercih eder (Kassing, 2011). Hiyerarsik yapist
daha az olan orgiitlerde ise muhalif goriisler daha ¢ok desteklenir (Akt. Akada,
2015). Hiyerarsi azaldigi zaman c¢alisanlar, yoneticileri ile etkili bir iletigim
saglayarak mubhalif fikirlerini daha rahat dile getirecektir. Ayrica, biiyiik yapil
orgiitlerde calisanlar, kiiciik yapili orgiitlerdeki calisanlara gore kendilerini
daha giivende hissettiklerini ve goriislerinin daha etkili oldugunu belirtmistir
(Akt. Kasing, 2011).

Diislincelerin rahatca ifade edilebildigi orglit iklimi icerisinde calisanlar,
kendilerini giivende hissederek diislincelerini rahatca dile getirir (Hegstrom,
1990, Akt. Kassing, 2011). Fikirlerin rahatca dile getirildigi orgiitlerde ¢calisanlar,
huzurlu olmakta ve yoneticileri ile birebir goriisme saglayarak muhalif
goriiglerini ifade edebilmektedir (Kassing,2000: 392). ifade 6zgiirliigiiniin
bulundugu orgiitlerde calisanlar kendilerini orgiitle 6zdeslestirerek muhalif
goriislerini daha rahat aktarir ve dikey muhalefet stratejisini tercih eder. ifade
Ozgirliigiiniin kisitl oldugu orgiitlerde ise ¢alisanlar, yatay muhalefet stratejisini
tercih eder. Calisanlarin 6rgiit igerisindeki ifade 6zgiirligii hususundaki algilart
muhalif fikirlerini aktarim stratejilerine pozitif yonde etki eder (Kassing,
2000a). Yoneticiler, calisanlarin sorunlarin1 dogrudan ifade etmelerini tesvik



44 ‘ ADEM GULER - PROF. DR. MAHMUT AKIN

ederlerse orgiitlerine bagliliklar1 desteklenmis olur. Orgiitsel baghlik diizeyleri
artan ¢alisanlar da karsilastiklar1 sorunlarin ¢6ziimii hususunda fikirlerini agik
bir sekilde dile getirmek igin istekli olacaktir (Kassing, 1998).

Orgiitsel muhalefet siirecini etkileyen orgiitsel uygulamalardan bir
digeri ise orgiitsel adalettir. Orgiit igerisindeki galisanlarm 6rgiit igerisindeki
odiillendirme sistemi, orgiit kaynaklarmin dagitim siireci gibi uygulamalarin
adaletli sekilde yiiriitiildiigiine dair inanglari, Orgiitsel adalet olarak ifade
edilmektedir (Greenberg, 1987). Calisanlar, yoneticilerinin adaletli oldugunu
disiindiiklerinde karsilastiklari sorunlari dikey muhalefet stratejisini kullanarak
ifade etmektedir. Yoneticisinin adaletsiz oldugunu diisiinen c¢alisanlar ise,
mubhalif goriislerini daha ¢ok rgiit disinda bulunan kisi veya kurumlara iletmeyi
tercih etmektedir (Payne, 2014: 134). Orgiit icerisinde adalet olmadigim
disiinen calisanlar, muhalif diislincelerini yoneticileri yerine oOrgilit digina
aktarmanin yaninda saldirgan davranislar da gosterebilir. Orgiit ¢alisanlarmimn
adalet algisi, yliksek performans diizeyinde faaliyetlerini stirdiirmeleri agisindan
onemli bir husustur (Greenberg, 1990: 406). Calisanlarin Orgiitsel adalete
yonelik algilart muhalefet stratejisi belirlemesinde rol oynamaktadir (Kassing,
2008: 345). Orgiitsel kararlarin ve uygulamalarin adaletli bir sekilde yapilmas,
orgiit calisanlarinin adalet algisini arttirdig1 ve gizli muhalefet davraniglarini
azalttig1 belirtilmistir (Kassing ve McDowell, 2008). Orgiit yoneticileri, aldig
kararlarda adil olmali, ¢alisanlarinin adaletten siiphe etmemesini saglamalidir.

2.2.6. Orgiitsel Muhalefetin Ortaya Cikmasinda Etkili Olan Durumlar

Orgiit calisanlarmin alman karar ve uygulamalar hakkinda muhalefet
etmelerine sebep olan hususlar farklilasmaktadir. Orgiitsel muhalefet,
calisanlarin verimsizlige ve duyarsizliga karsi verdigi tepkidir (Redding, 1985).
Kassing, Armstrong ile birlikte yaptiklari arastirmada, ¢alisanlarin muhalif
davranmasina sebep olan durumlari dokuz baslikta incelemistir (Kassing ve
Armstrong, 2002: 44). Bunlar; orgiit tiyelerine yonelik davraniglar, orgiitsel
degisim, karar alma, etkisizlik, gorev ve sorumluluklar, kaynaklar, etik,
performans degerlendirme ve zararin 6nlenmesidir.

Orgiit Uyelerine Yonelik Davramslar: Kassing ve Armstrong’a gore orgiit
yoneticilerinin orgiit igerisindeki uygulamalarda adaletsiz davranmalar1 orgiitte
mubhalif fikirlere yol acan sebeplerden biridir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).
Psikolojik siddet ve yildirma diye ifade edilen mobbing, calisanlarin muhalif
olmalarma yol agan sebeplerinden bir digeridir (Ozdemir, 2010: 52). Mobbing,
caliganlarin etik olmayan tutum ve uygulamalarla karsilagmasi seklinde ifade
edilmektedir (Leymann, 1990: 120). Mobbing; siddet ve saldirganlik gibi
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caligsanlarin uzun siire kars1 karsiya kaldigi olumsuz davraniglardir (Einarsen,
2000: 380). Orgiit icerisinde karsilasilan bu durumlar, ¢alisanlarin muhalif
davraniglara yonelmelerine sebep olmaktadir (Ozdemir, 2010: 52).

Orgiitsel Degisim: Orgiitlerdeki yenilik ve farkliliklardan olumsuz
etkilenen calisanlar, degisim karsisinda direnerek muhalif davranislar
gosterebilmektedir. (Kogmar, 2019: 12). Calisanlarin, orgiitteki kariyerinin
olumsuz etkilenebilecegi ile ilgili hissettikleri kaygilar degisime karsi
direnmelerine sebep olmaktadir (Aydimn, 2015: 19). Orgiitlerdeki degisim
neticesinde ¢alisanlar, performans diizeyinde artis olmasi halinde, ticretlerinde
bir artis olmayacagini hissettiklerinde degisime karsi direng gosterebilirler.

Karar Alma: Yoneticilerin, yonetim bigimleri karar alma siirecine tesir
etmektedir (Dagh ve Agalday, 2015: 888). Bunun yaninda orgiitlerdeki etik
olmayanuygulamalar da ¢alisanlarin muhalif davranmalarina yol agabilmektedir
(Ozdemir, 2010: 55). Calisanlar, alinan 6rgiit kararlarini uygulanma sekline de
mubhalefet edebilmektedir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). Y dneticiler, bazen
oOrgiitiin amag ve hedeflerine ait tiim kararlari tek baglarina almakta, bu siiregte
calisanlar1 g6z ardi edebilmektedir (Kayis, 2019: 10). Kendilerini ilgilendiren
fakat karar alma siirecine dahil edilmeyen galigsanlar da ister istemez muhalefet
yapabilmektedir.

Etkisizlik: Verimsiz ¢alisma ve etkisiz uygulamalar orgiitiin hedeflerine
ulasmasini zorlastirabilmektedir. Orgiit uygulamalar1 ve siiregleri igerisinde
orgiite herhangi bir katkis1 olmayan faaliyetlerin bulunmasi, ¢calisanlart muhalif
davranmaya yoneltecektir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).

Gorev ve Sorumluluklar: Orgiit yéneticilerinin, ¢alisanlarina gorev
tanimlarinda yer alan sorumluluklar haricinde sorumluluk vermesi ve goérev
paylasiminda adaletli davranmamasi gibi durumlarda calisanlar mubhalif
davranabilmektedir (Kogmar, 2019: 16).

Kaynaklar: Orgiit kaynaklarinin paylastirilmasinda yanlh davranilmasi ve
adaletli olunmamas1 gibi sebepler ¢alisanlarin muhalif davranmalarina sebep
olabilmektedir (Ozdevecioglu, 2003: 78-79).

Etik: Orgiitlerde ayrimcilik, yetkinin kétiiye kullanilmasi, taciz, dedikodu
ve siddet etik olmayan davraniglar olarak nitelendirilebilir (Biite, 2011: 106).
Calisanlarin muhalif davraniglarinda orgiitteki etik olmayan davraniglar 6nemi
bir sebeptir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44). Orgiitlerde, etik olmayan
davraniglarin neticesinde, calisanlarin orgiitle ilgili memnuniyet diizeyinde,
caligma performansinda, motivasyonunda ve oOrgiite olan bagliliginda diisiis
meydana gelmektedir (Ozdevecioglu ve Aksoy, 2005: 96).
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Performans Degerlendirme: Caliganlarin belirli zaman dilimindeki
basarilar1 ile birlikte gelecekte bu basarilarin1 artirma yetkinliklerini de
belirlemeye dair etkinliklerin tiimii performans degerlendirmedir (Sadullah
vd., 2013: 213). Calisanlarin performanslari degerlendirilirken tarafsiz
davranilmali, gecerlilik ve giivenirligi yiliksek diizeyde olacak sekilde bir
performans degerlendirmesi yapilmalidir. Aksi durumda yani, calisanlar,
performans degerlendirmeleri yapilirken tarafsiz olunmadigini diisiindiikleri
zaman muhalif davraniglara yonelebilirler (Aydin, 2015: 23).

Zararm Onlenmesi: Orgiitlerin ¢alisanlarma zarar1 olacak uygulamalar1 da
onlar1 muhalif davranislara yonlendirecektir (Kassing ve Armstrong, 2002: 44).
Yoneticilerin orgiitiin caligma ortaminin temizlik kosullarini yerine getirmemesi
ve is kazalarina yonelik gerekli 6nlemleri almamasi da zararli uygulamalardir
(Lynch, Kaplan, Tuomilehto ve Salonen, 1997: 617).

2.2.7. Orgiitsel Muhalefetin Sonuclan

Orgiitsel muhalefetin orgiite, muhalifin kendisine ve muhalefet edilen
yoneticilere yonelik cesitli neticeleri olabilir (Ozdemir, 2010). Orgiitsel
muhalefetin sonuc¢larinin olumlu veya olumsuz olmasi muhalefetin tiiriine,
orgiitteki iletisim tiirlerine ve orgiit iklimine gore degisebilmektedir.

2.2.7.1. Orgiitsel Muhalefetin Olumlu Sonuglari

Orgiit igerisinde muhalif davramslar sergileyen calisanlara, ydneticiler
tarafindan farkli geri bildirimler olacaktir (Graham, 1986: 28). Yoneticiler,
mubhalif davranis sergileyen ¢aliganlarini 6diillendirmeli ve galisanlarin muhalif
tepkilerinden oOrgiitiin hedeflerine ve politikalarina bagli olduklart ¢ikarimi
yapmalidir. Ciinkii verilen tepkilerde amag, orgiitiin hedefinden sasmamasi
ve basaris1 olacaktir. Orgiitsel muhalefet davranislaria verilecek déniitler
calisanlarin davranislarina yon verecektir. Orgiitsel davranislarr neticesinde
olumlu geri doniitler alan ve muhalifligi ile sorunlarin ¢6ziim bulmasina
katki saglayan calisanlarin bu davraniglart devam ettirecegi, aksine orgiitsel
davranislart neticesinde olumsuz geri doniitler ile karsilasan ¢alisanlarin ise
mubhalif davraniglarinda azalma olabilecegi dngoriilmektedir.

Orgiitlere olumlu yonde katki saglayan bircok degisiklik muhalif fikirlerin
onemsenmesi ile ger¢eklesmistir (Ergiin, 2017). Orgiitlerin kiiresel ortamda
varligin1 devam ettirmesinin yaninda rekabet avantaji da saglayabilmesi igin
oOrgiitiin yeni bilgilere duydugu ihtiyag, orgiitsel muhalefet olgusuna baghdir
(Eroglu ve Alga, 2017). Orgiitsel muhalefet, drgiitlerin sorunlu politika ve
uygulamalarinin tespit edilmesine ve bu sorunlarin da ¢oziilerek ortadan
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kaldirilmasmna katki saglayacaktir (Otken ve Cenkgi, 2013: 48). Orgiitsel
muhalefet, belirlenen sorunlarin ¢dziilmesi ile birlikte orgiitiin gelismesine ve
yenilenmesine de katkida bulunur (Ozdemir, 2010).

Orgiitsel muhalefet, &rgiitlerde yenilik ve etik degerler {izerinde olumlu
etkiye sahiptir (Kennedy, 2012). Orgiit yoneticilerinin muhalif fikirlere
verdikleri doniitler, orgiitiin yenilige ayak uydurabilmesine ve etik degerlerini
koruyabilmesine katki saglayacaktir. Diger taraftan bazi yoneticiler, muhalif
davranislart sorun olarak goriip ortadan kaldirmak amaci ile galiganlarini
cezalandirilabilir ya da gérmezden gelme yaklasiminda bulunabilirler (Garner,
2016). Y oneticiler tarafindan cezalandirilan ya da gérmezden gelinen muhalifler
sorunlarla karsilagtiklarinda ya da yenilikgi fikirleri oldugunda sessiz kalacaktir.
Yoneticiler tarafindan édiillendirilen muhalifler de yeni fikirler {irettiklerinde
bunlan dile getirmekten ¢ekinmeyerek oOrgiite biiyiikk katkilar saglayacaktir.
Orgiitsel muhalefetten mahrum kalmis bir drgiitte calisanlarin orgiitsel baglilig:
da azalacaktir (Durak, 2012). Orgiitsel muhalefet, drgiit igerisindeki politika
ve uygulamalar ile ilgili saglikli bir karar alma siireci ile ¢alisanlarin orgiitle
baglarimin arttirilmasina katki saglar (Garner, 2009). Muhalif goriislere acik
olan orgiitlerin saglikli, seffaf ve basarili olmalari yaninda muhalif goriiglerini
rahatca ifade eden calisanlarin da oOrgiite olan baghlik diizeylerinin yiiksek
oldugu anlagilmistir (Kavak ve Kaygin, 2018).

Glinlimiizde bazi  orgiitler  calisanlarin  mubhalif  yaklasimlarini
isteklendirirken, bazilar1 bu durumu g¢atigma olarak kabul etmekte ve olumsuz
bir bakis acistyla bakmaktalar. (Payne 2014: 131; Aksel 2013: 12). Orgiitler,
farkliliklara ve catismaya deger vermeli ve ¢alisanlar farkli goriislerini ifade
ettiklerinde Orgilitlerin daha saglikli olduklar1 goriilmelidir (Pianesi, 2017).
Orgiitsel muhalefet, 6rgiitiin giiclii ve zayif yonlerini ortaya koyar (izgiiden ve
Erdem, 2018: 245).

Orgiitsel muhalefetin 6rgiit igerisinde saglikli islememesi calisanlarin ise
yabancilasmasina yol agmaktadir (Kesen ve Pabugcu, 2016). Ise yabancilasan
caligsanlarin orgiitsel bagliliklar1 azalacak, birlikte ¢aligma performanslarinda
da azalma oldugu goriilecektir. ifade oOzgiirliigii olan orgiitlerde muhalif
fikirlerini dile getiren c¢alisanlarin, orgiitlerinden daha ¢ok memnun olduklari
ve Orgiitleri ile daha fazla 6zdeslestikleri anlagiimistir (Kassing ve Armstrong,
2002). Muhalif fikirlerin tesvik edildigi orgiitlerde, ¢alisanlarin memnuniyet
diizeylerinde artis oldugu, bunun da orgiitsel 6zdeslesme ve oOrgiit icindeki
iletisimin kalitesini artirdig1 belirlenmistir (Kassing, 2011). Orgiit igerisindeki
iletisimin kalitesinin artmasi1 da Orglitiin menfaatlerine hizmet ederek orgiite
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biiyiik katkilar saglayacaktir. Orgiitsel muhalefet, drgiit icerisinde acele ile bir
karar alinmasinin 6niine gegmekte ve daha dogru kararlarin alinmasi ile orgiit
menfaatlerinin artirilmasma katki sunmaktadir (Nemeth ve Goncalo, 2005).
Orgiitsel muhalefet, ¢alisanlardaki tiilkenmislik duygusunu ve orgiitteki isgiicii
kaybini azaltmaktadir (Garner, 2013). Ayrica orgiitlerin demokratiklesmesinde
onemli rol oynamaktadir (Otken ve Cenkci, 2013). Orgiitsel muhalefeti dogru
yoneten orgilitler glinlimiiz kiiresel diinyasinda yasanan degisimlere daha hizli
uyum saglayarak rekabet gli¢lerini artiracaktir.

2.2.7.1. Orgiitsel Muhalefetin Olumsuz Sonuclan

Orgiit icerisinde muhalif davranislar sergileyen ¢alisanlar, olumsuz durumlar
ile de karsilasabilmektedir (Graham, 1986: 28). Mubhalif davraniglara deger
veren Orgiitlerde ¢alisanlar ddiillendirilirken, deger vermeyen orgiitlerde yok
sayilma ve cezalandirilma gibi olumsuz geri bildirimler ile karsilasabilmektedir.
Muhaliflerin goriisleri, orgiit yonetimi ve diger calisanlar tarafindan gereksiz
goriilebilir ve yoOnetim tarafindan orgiit i¢indeki otoriteye meydan okuma
olarak algilanabilir (Aksel, 2013). Fikirleri gereksiz goriilen muhalifler
calisma arkadaslar1 tarafindan da diglanarak yalniz kalabilmektedir (Kassing,
1997). ifade ozgiirliigiiniin olmadig1 kat1 orgiit yapisina sahip orgiitlerde
mubhalif davranislar sergileyen calisanlar, istenilmeyen calisan olarak goriiliip
yoneticileri tarafindan da cezalandirilabilmektedir. Yeterli tecriibeye sahip
olmayan ¢alisanlar, muhalif davranis sergilediklerinde diger ¢alisanlar1 da yanlis
algilara, saldirgan tutum ve davranislara yonelterek orgiitiin glic kaybetmesine
sebep olacaklardir.

Orgiitsel mubhalefet, c¢alisanlarin orgiit icerisinde alinan karar ve
uygulamalarla ilgili sorunlarint veya endiselerini dile getirirken hiyerarsiyi
yok saymaya baslamasi ile yonetim ve otorite mekanizmasini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir (Kokemuller, 2017). Yoneticiler, orgiit icerisindeki
mubhalif fikirleri dikkate almayip muhalif davranis sergileyen calisanlara bask1
uygularlarsa orgiit otokratik bir yapiya doniisebilir (Kavak ve Kaygin, 2018:
37). Mubhalif stratejiler kullanan calisanlar ayrica stres, mobbing, misilleme ve
isten atilma gibi sorunlar da yasamaktadir (Aktan, 2015). Farkl: fikir ifade eden
calisanlar “muhalif” olarak etiketlenebilir (Acaray, 2018).

Orgiitsel muhalefet siirecinin yonetimi 6nemlidir, siire¢ iyi yonetilemez
ise orgiit igerisinde catismaya zemin olusturabilir (Ozdemir, 2010). Catisma
ve anarsi gibi sorunlar da orgiitiin enerjisinin bosa harcamasina sebep olarak
orglitii giigsiizlestirir. Muhalif ¢alisan kendisine kargi misilleme yapilmasindan
korkabilir (Kassing, 1997). Yoneticiler, muhalif calisanlarinin performans
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notunu diisiirme egiliminde olmaktadir (Klaas ve Denisi, 1989). Muhalif
olmak bunlarin yaninda orgiitsel catisma ve is birakma gibi neticeler de
dogurabilmektedir (Shahinpoor ve Matt, 2007). Ayrica siirekli muhalif
davraniglar sergileyen calisanlar bedensel ve ruhsal sagliklarini kaybederek
orgiitin  enerjisini ve zamanimmi bosa harcayarak calistiklari oOrgiitii de
amaglarindan uzaklastirabilir.

2.2.8. Orgiitsel Muhalefet ile ilgili Arastirmalar
Orgiitsel muhalefetin ortaya cikis1 cok eskilere gitmese de literatiir
incelendiginde yurtigi ve yurt disinda birgok ¢alismada yer aldigi goriilmektedir.

Ozdemir (2011)’de dgretmenler ve okul yoneticileri ile yaptig1 calismada
mubhalif goriislere etki eden sebepler ile muhalif ¢alisanlarin davranis sekillerini
ve Orgiitsel muhaliflerin 6gretmen, yonetici ve okul iizerindeki etkilerini
belirlemeyi amaglamistir. Calisma neticesinde okul ydneticilerinin, orgiitsel
mubhalefeti okulda yikici sonuglara sebep olan bir kavram olarak niteledikleri
anlagilmigtir. Ayrica 6gretmenlerin muhalif davraniglarinin esas sebebinin
resmi ¢aligmalar oldugu belirlenmistir.

Otken ve Cenkci (2013), érgiitsel muhalefet ile bes faktor kisilik kurami
arasindaki bagi arastirmis, sorumluluk sahibi ve disa doniik kisilerin yapici
muhalefet stratejilerini tercih ettigini saptamistir. Ayrica orgiitsel muhalefetin,
orgiitlerin demokratiklesmesine ve gelismesine katki sagladigini belirlemistir.

Beldek (2015), orgiitsel 6zdeslesmenin muhalif davraniglara olan etkisini
aragtirmistir. Arastirma neticesinde orgiitsel 6zdeslesmenin muhalif davraniglar
azalttigini, orgiitsel 6zdeslesme diizeyi fazla olan caligsanlarin daha az muhalif
eylemlerde bulundugunu saptamigtir.

Kesen ve Pabuccu (2016), orgiitsel muhalefet stratejilerinden dikey
mubhalefetin, ¢aliganlarin yabancilagsma hissini azalttigi, yatay muhalefetin ise
caligsanlarin kendine yabancilagsmasina neden olarak tiilkenmislik duygusuna
sebep oldugunu belirlemistir.

Ozko¢ ve Bektas (2016), arastirmalarinda, c¢alisanlarmm &z yeterlilik
seviyesinin muhalif davranis gosterme egilimlerindeki roliinii belirlemeyi
amaglamistir. Arastirma bulgularina gore ¢alisanlarin 6z yeterlilik seviyelerinin
orgiitsel muhalefet davranmist gosterme egilimlerinde etkisinin oldugu
anlagilmigtir.

Atag ve Kose (2017) calismalarinda, orgiitsel muhalefet davranisi ile
orgiitsel demokrasi algisi arasindaki iligskiyi belirlemeyi amaglamistir. Bu
calismada Marmara ve Ege bolgelerinde hizmet ve sanayi sektorlerindeki 387
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kisi lizerinde bir aragtirma gergeklestirilmistir. Aragtirma bulgularinda orgiitsel
demokrasi ile orgiitsel muhalefet davraniglarinin pozitif ve anlamli bir iliskiye
sahip oldugu goriilmiistiir.

Sentiirk ve Coskuner (2018), bir tekstil firmasinda, yoneticilerin liderlik
davranislariin orgiitsel muhalefet davranisi tizerindeki etkisini belirlemek i¢in
237 kisi izerinde bir aragtirma gergeklestirmistir. Arastirma neticesinde liderlik
davranisinin yatay muhalefeti pozitif, dikey muhalefeti negatif etkiledigi
saptanmistir.

Miceli, Near ve Schwenk (1991), yaptiklar1 calismada 6rglit igerisinde alt
pozisyonlarda olan ya da az {icret alan ¢alisanlarin, bir sorunla karsilastiklarinda
sorun karsisinda sessiz kaldiklarini saptamustir.

Sims ve Keenan (1998) arastirmalarinda, drgiitsel muhalefet stratejilerinden
haber ugurma stratejisine hangi durumlarin sebep oldugunu belirlemeye
calismistir. Arastirma bulgularinda, kadin Ogretmenlerin haber ugurma
davranigini erkek 6gretmenlere gore daha az tercih ettikleri saptanmaistir.

Kassing ve Avtgis (1999), arastirmalarinda, mesleki tecriibenin, muhalif
goriiglerin ifadesi ile pozitif ve anlamli bir iligkisi oldugu saptamistir. Yani,
tecriibesi fazla olan calisanlarin az olan ¢alisanlara gére muhalif fikirlerini daha
fazla ifade ettikleri anlasilmistir.

Kassing (2000) arastirmasinda, orgiit icerisinde ¢alisanlarin muhalif
fikirlerini rahatca ifade edebilmesinin orgiitsel 6zdeslesme diizeyine katki
sundugunu ve oOrglitsel 6zdeslesme diizeyi fazla olan calisanlarin da dikey
muhalefet stratejisini kullandiklarini belirlemistir. Ayrica, yoneticileri ile
iletisimi diigiik seviyede olan ¢alisanlarin da gizli muhalefeti daha ¢ok
kullandiklarini saptamistir.

Valentine vd. (2001) muhalefetin idealizm ve &rgiitsel etik degerlerle olan
baglantisin1 tespit etmeye calismistir. Idealist calisanlarin daha az muhalif
davranis sergilediklerini ve orgiitsel etik degerlerle muhalefetin pozitif yonli
iligkide oldugunu belirlemistir.

Kassing (2005), 245 galisan iizerinde bir aragtirma yaparak etkisi fazla olan
dikey muhalefet stratejilerini belirlemeyi amaglamistir. Arastirma bulgularinda,
en etkili yontemin ¢dziim Onerisi sunma oldugunu bunu da dogrudan gercekgi
basvuru, tekrarlama ve bir list yonetim ile iletisime gegmenin izledigini, en az
etkili yontemin de tehdit ile istifa oldugu tespit edilmistir.

Goodboy, Dunleavy ve Chory (2008) arastirmalarinda, orglitsel adaletin
orgiitsel muhalefet davranisi {izerindeki etkisini belirlemeyi amaglamistir.
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Arastirma neticesinde; c¢alisanlarin orgiit icerisindeki adalet algisinin gizli
muhalefetin en 6nemli gerekgesi oldugu saptanmastir.

McDowell ve Kassing (2008), Orgiit Uyelerinin Muhalefeti ile Adalet
Algilar1 Arasindaki Iliskiyi konu alan c¢alismalarinda, Amerika Birlesik
Devletleri’nde faaliyet gosteren isletmelerdeki 141 calisan degerlendirmeye
almmustir. Arastirmalarindaki amag, ¢aliganlarin orgiitlerinde, adalet algilariyla
mubhalif diislincelerini ifade etmeleri arasindaki iliskiyi belirlemek olmustur.
Orgiit mensuplarinin adalet algilarinin, agik¢a belirtilmis muhalif stratejisinin
tercih edilmesini olumlu, yer degistirmis ve yatay muhalefet stratejisini olumsuz
etkiledigi saptanmustir.

Garner (2013), calismasinda orgiitsel muhalefet siirecinin sadece muhalif
diisiincelerini ifade edenlerin kisisel davranisi olmasinin aksine, iist yoneticiler
ve diger ¢alisanlarin da davranis ve uygulamalar1 neticesindeki bir siire¢ olarak
degerlendirmistir.

Payne (2014), orglit icerisindeki calisanlarin yoneticilerine duyduklari gliven
duygusunun, muhalif goriislerini ifade ederken tercih ettikleri stratejide etkili
oldugunu belirlemistir. Calisanlarin yoneticisine gliveninin agik muhalefet
davranisina yonlendirdigini ve giiven duygusunun gizli ve digsal muhalefet ile
negatif yonlii iliskisi oldugunu belirlemistir.

Tutar ve Sadykova (2014), orgiitsel demokrasi ve orgiitsel muhalefet
arasindaki iligkiyi belirmek amaciyla Sakarya Ticaret Borsa’si ¢alisanlari
iizerinde bir arastirma yapmistir. Arastirma neticesinde; acik muhalefetin
demokratik davranis ve demokratik yonetim ile olumlu iliskiye sahip oldugu
tespit edilmistir.

Fanelli, Kassing ve Chakravarthy (2015), arastirmalarinda calisanlarin
orgiitsel muhalefet davraniglarinin ¢alisma sekillerine gore farkliliklarinin
olup olmadigimi degerlendirmistir. Arastirmalarinin neticesinde ise; dikey
muhalefet stratejisini tercih edenler tam zamanli ¢alisanlar olurken, yari
zamanli ¢alisanlarin da dikey muhalefeti tam zamanli ¢aligsanlara gére daha az
kullandiklar1 anlasilmistir.

Myers ve Goldman (2015), ¢alisanlarin 6rgiitsel muhalefetlerini dile getirme
stratejilerini arastirmistir. Elde edilen sonuglara gore ¢alisanlarin, orgiitlerine
baglilik diizeyleri arttiginda dikey muhalefet stratejisini tercih edip muhalif
goriiglerini dogrudan yoneticilerine iletirken, diger muhalefet stratejilerini
kullanma ihtimalleri de diismektedir.
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Stitzlein (2015), yapmis oldugu arastirmanin bulgularma goére; muhalif
davranis igerisinde olan 6grenci velilerinin oldugu okullarin kalitelerinde artis
oldugunu saptamastir.

Croucher, Zeng ve Kassing (2016), yaptiklari arastirmada, orgiitsel
mubhalefetin Orgiitsel itibar ile anlamli bir iliskisi oldugunu, c¢alisanlardan
sosyal olanlarin muhalefet davraniglarinda artis oldugunu, orgiitlerini etik ve
itibarli algilayan ¢alisanlarin da daha fazla muhalif davranis sergilediklerini
belirlemistir.

Garner (2016), ¢alisanlarin muhalif davraniglarinin sonuglarini belirlemek
amaci ile bir ¢aligma yapmuistir. Garner 32 yonetici ile goriisme, 113 yonetici ile
de anket caligsmasi gerceklestirmistir. Arastirma neticesinde muhalif diigiinceleri
dile getiren ¢alisanlarin islerinde basarili olduklari saptanmistir.

Schalk, De Ruiter ve Blomme (2016), orgiit icerisindeki ydneticilerin
acik muhalefet stratejisini tercih eden c¢alisanlara tepkilerini belirlemeyi
amaclamiglardir. Arastirmada calisanlarin, calismasozlesmelerininihlal edilmesi
karsisinda acik muhalefette bulunmalarmin sonuglart degerlendirilmistir.
Yoneticilerin agik muhalefet stratejisini tercih eden calisanlar 6diillendirdikleri
anlasilmstir.

Zeng (2018), ABD, bes Avrupa iilkesi, Cin ve Singapur’u kapsayan
arastirmasi neticesinde, muhalefetin kiiltiirler arasinda farklilik gosterdigini
saptamistir. Ayrica igsizlik orani, sosyo-ekonomik statii ulusal ekonominin
istikrar1 ve is giivenligi algis1 gibi degiskenlerin muhalefet stratejilerini de
etkilemekte oldugunu belirlemistir.

2.3. Yaraticihik

2.3.1. Yaraticilik Kavrami, Tanimi ve Yaraticiligin Onemi

2.3.1.1. Yaraticihlk Kavrami ve Tanimi

Tirk Dil Kurumu yaraticilign “Zeka ve hayal giiciinden yararlanilarak
o zamana kadar goriilmeyen yeni bir sey ortaya koymak, yapmak™ olarak
aciklamaktadir. Yaraticihk sdzciigii Ingilizce dilinde “creativity” olarak
gecmekte olup bu sozciik de Latince, yaratmak, meydana getirmek, dogurmak,
iiretmek manasinda olan “creare” fiilinden tiiremis bir kavramdir (Young,
1985). Herkes tarafindan kabul géren genel nitelikte bir yaraticilik tanimi1 yoktur
(Thorpe ve Kalischuk, 2002). Her arastirmaci yaraticilik kavramim farkli bir
sekilde ifade etmistir. Yaraticilik; sorunlara, bilgi eksikligine, eksik &gelere,
uyumsuzluklara duyarli olmak, zorluklar1 belirlemek ve sorunlara ¢éziimler
bulmaya ¢alismaktir (Ellis Paul Torrance, 1965.) Belirtilen bu tanimlarda ortak
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bir fikir birligi yoktur fakat yaraticiligin yeni, alisilmadik ve 6zgiin bir tirtiniin
ortaya ¢ikma siirecinin ortak oldugu sdylenebilir (Oncii, 2000; Torrance ve
Goft, 1989).

Literatlir incelendiginde yaraticilik kavraminin; insan merkezli, siireg
merkezli, cevre merkezli ve sira disilik olmak {izere 4 bolimde ele alindigt
goriilmektedir. Insan merkezli yaklasan arastirmacilar yaraticiligi kisinin kendi
ozelliklerinde, sira disilik olarak ele alan arastirmacilar ise normal olmayan
kisilik durumlarinda ele almiglardir. Siire¢ merkezli olarak ele alanlar yaraticiligi
problem ¢ozme siireclerinde, ¢cevre merkezli ele alanlar da yaraticilik iklimi,
atmosfer ve kiiltiir basliklar1 altinda ele almislardir.

Orgiit yoneticileri orgiitlerini ayakta tutabilmek ve en iyi sekilde yarma
tagtyabilmek i¢in mevcut Orgiit yapilarini degisen sartlara uyum saglayacak
sekle doniistiirmeleri gerekmektedir. Kiiresellesmenin hizlandig1 glinlimiizde
yasanan hizli degisimler Orgiitleri de etkilemektedir. Degisime ayak
uyduramayan Orgiitlerin rekabet giiclerini kaybederek yok olmalari kaginilmaz
hale gelecektir. Degisimde fark yaratarak Orgiitlere rekabet stiinliigi
kazandiracak olan yaraticilik kavraminin 6nemi de giin gectik¢e artmaktadir.
Yaraticilik, kiginin degisen sartlara kolay bir sekilde uyum saglamasinit miimkiin
kilar (Simonton, 2001). Yaraticilik; farkli diisiince ve benlik saygis1 gibi birgok
ozelligi barindirmaktadir (Clarkson, 2005). Yaraticilik, karmasik bir yapiya
sahip biligsel siire¢lerin duygusal deneyimlerle yeniden bicimlendirilmesi
sonucu ortaya ¢ikan bir olusumdur (Amabile, 2005). Yaraticilik, zihinsel bir
siire¢ olmayip zihinsel becerilerin karmasik yapidaki birlesimlerinden olusan
bir kavramdir (Sawyer, 2012).

Yaraticilik; toplumun sorunlarini ¢ézecek veya ihtiyaglarini karsilayacak
yeni bir iriin, fikir ya da yontem seklinde ifade edilmektedir (Hennessey
ve Amabile, 2010). Yaraticilik, sadece kisilerin ya da gruplarin iirettigi yeni
bir iiriin degil dnceden bilinmeyen farkli diislincelerin ortaya konulmasidir
(Aktaran Iraz, Yilmaz, 2013: 4).

2.3.1.2. Yaraticihgin Onemi

Giliniimiizde yoneticilerin enerjilerini en fazla harcadiklart husus orgiitlerini
degisimlere hazir hale getirmektir. Orgiit yoneticileri, yeni iiriin ve hizmetler
ortaya koyup etkin bir pazarlama stratejisi olusturmak icin yaratici ¢alisanlara
ihtiyag¢ duymaktadir. Degisimin dniine gegilemezoldugu giiniimiizisletmelerinde
proaktif davranan, sorunlara ¢éziim odakli yaklasan ve yaratict diislinen
calisanlara verilen 6nem artmaktadir (Glirgen ve Bilen, 2005). Hizli degisimlere
uyum saglayan, bagarili olmanin yaninda merakli ve elestirel bakis agisina sahip
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calisanlarla rekabet Ustiinliigiiniin kazanilabilecegi Ongoriilmektedir. Sorun
¢ozmeye odakli ve 6zgiin ¢ozlimler {ireten ¢alisanlar her orgiit icin dnemlidir
(Dilmag, 2010: 80). Bu calisanlar, ayn1 amaca farkli bakis agis1 ile ulagmaya
caligan, is birligine uyumlu, degisim karsisinda direnmeyen ve strese girmeden
kendini motive etmeyi bagaran kisilerdir (Acuner vd., 2004). Geleneksellikten
uzak, sorunlara farkli bakis acisi ile yaklasan yaratict ¢alisanlar ile orgiitlerin
basariya ulagsmasi kolaylagmaktadir. Farkli bakis agisina sahip bu ¢alisanlarin
yeni iirlin ve hizmetler gelistirmeleri miimkiindiir (Marangoz, 2012: 39).

Insanlarin beklentilerindeki degisme ile birlikte giiniimiiz isletmelerinde
yaraticiliga verilen 6nem de artmaktadir. Karsilasilan sorunlara mevcut iiriin
veya hizmetlerin yetersiz kalmasi ile akilci ¢oziimlere olan ihtiyaglar zaruri
hale gelmektedir. Yaratici kisiler kisisel tatminlerini saglamalari yaninda
cevrelerine ve topluma birgok konuda katki saglar (Tiir, 2019). Topluma
sagladiklart katkilar ile kalkinmanin gergeklestirilmesi ve toplumun yasam
kalitesinin artmasi miimkiindiir.

Yaraticilik, orgiitlerin geleceklerini garanti altina almaktadir (James; 2001:
133; Sungur; 1989: 1-2; Yurtseven; 2001: 3). Hedeflerine ulasma amaciyla
geleceklerini diigiinen orgiitler calisanlarina yaraticiligi 6zendirmelidir (Aytek;
1983: 57-58; Yavuzer; 1989: 10). Yaratici ¢alisanlar1 olan drgiitlerin rekabet
giicli kazanabilmesi ve ulusal pazarlara agilabilmesi kolaylagacaktir.

Yaratict fikirler orgiit igerisinde her zaman olumlu karsilanmayabilir.
Ciinkii; yeni yontemler geleneksel yontemler ile karst karsiya gelebilmektedir.
Geleneksel yontemleri kullanan bazi 6rgiit ¢alisanlar1 yeni yontemlere kapali
olmaktadir. Yeni diistinceleri dile getiren calisanlar bu yilizden korunmalidir.
Stirekli yeni tiriin ve hizmetler ortaya koymaya calisan orgiitlerdeki yoneticiler
yaraticilig1 cesaretlendirecek ¢alismalara 6nem vermelidir.

2.3.2. Yaraticilik Siirecinin Asamalan

Yaraticilik, belirli bir amaca ulagmak i¢in farkli yontemler kullanarak
benzersiz, faydali ve yeni iirlin veya hizmetlerin ortaya ¢ikarilma siirecidir
(Kerse ve Karabey, 2014: 26). Yaratici diisiinme; sorunlara ¢6ziim bulma gabasi
ya da kisinin yaratic1 diislinceyi veya iriinii olusturma siireci olarak ifade
edilmektedir (Kadayif¢i, 2008: 17-18).

Stein, yaraticiliin li¢ asamadan olustugunu belirtmistir. Bunlar:

1- Hipotezin belirlenmesi, hazirlik sathasi ve bir plan ya da diisiincenin
olusturulmasi,
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2- Hipotezin giivenilirligi ile test edilebilirliginin Olciilmesi amactyla
analizinin yapilmasi,

3- Siireclerin neticesindeki Uriin  veya hizmetle ilgili insanlarin
diisiincelerinin  belirlenerek  sunulmasit ve geri bildirimlerinin
belirlenmesi (Yavuz, 1996, 11).

Yaratici kisi; farkli kiiltiirleri tanimada istekli, takim caligmasinda basarili
ve imkanlar1 fark edebildigi kadar ¢cevredeki tehlikeleri de fark edebilen kisidir
(Ache, 2000: 443). Yaraticilik belirli agamalar neticesinde ger¢eklesmektedir.
Bu asamalar: Bilgi Toplama Asamasi, Kulugka Asamasi, Aydinlanma Asamasi,
Degerlendirme ve Uygulama Agsamasi ve Sosyallesme Asamasi.

2.3.2.1. Bilgi Toplama Asamasi

Yaraticilik siirecindeki ilk asama bilgi toplama agamasidir. Bilgi toplama
asamas1 bazi kaynaklarda hazirlik agamasi olarak da ifade edilmektedir. Bu
asamada bir ihtiya¢ hissetme veya problemin farkina varma yer almaktadir.
Ihtiyag veya sorun ile ilgili zihnimizdeki bilgileri inceler, gerekli olan bilgileri
toplar, bu bilgileri de amacimiza gore sekillendirip degerlendirmeye aliriz
(Yildirim, 2002: 41). Karsilasilan ya da {izerinde calisilan sorunun ¢6ziilmesi
hakkinda kapsamli bilgiler toplayan kisi, bu asamada kendisini sorunun
¢dziimiine adamaktadir (Ozden, 2014).

Yaratici kisi bilgi toplama asamasinda doyumsuzluk hissi yasamaktadir.
Bu doyumsuzlugun bilincinde olmak yaraticiligin en 6nemli faziletidir (Akat
vd., 2002: 433). Yaratici kiginin sorunu tanimasinin ardindan topladigi bilgi ve
materyallerin sorunu ¢ézmek igin yeterli olup olmadigi degerlendirilmelidir.
Bu degerlendirme, kisiyi basmakalip fikir ve sonuglardan uzaklastirarak 6zgiin
diisiinceye yonlendirme amacini tasir (Kaufman, 2009: 56).

Sorunun ¢o6ziilmesi ig¢in konu ile ilgili bilgi toplarken konu ile ilgisi
olmayan arastirmalar yapmak ve bagka insanlarla konugmak da yaraticilik
stirecini tetikleyebilir (Akin, 2001). Bilgi toplama agamasinin basarisi, kisinin
gereksinim duydugu bilgilerin tespiti ve kapasite sinirlarinin zorlanmasi ile
miimkiindiir (Bently, 1999: 76).

2.3.2.2. Kulucka Asamasi

Yaraticilik  siirecinin  ikinci asamasit olan kulugka asamasinda,
“dinlendirmek”, “kulugkaya yatirmak” ve “mayalamak” 6nemli kavramlardir
(San, 2004: 121). Kulucka asamasi, bilgi toplama asamasinda edinilen
bilgilerin sorgulanip yeni ¢6ziim yollarinin arandig1 asamadir. Bu asamada
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problem mayalanma siirecinde olup toplanan bilgiler, problemi ¢6zmek i¢in
yeterli degildir (Weisberg, 2006: 72).

Kulugka agamasi, zorunluluktan kaynaklanan bir agamadir (Yildirim, 1998:
43). Ciinkii glinliik ¢caligmalarimiz igerisinde sorunun ¢dziimiine odaklanmakta
zorlaniriz ve sorunun ¢dziimiine bilincimiz disinda devam ederiz. Beyin arka
tarafta yine de ¢6ziim yolu aramaya devam eder. Giinliik islerle mesgul olurken
calismalarimizi durdurabiliriz (Yildirim, 2002: 43). Yaraticilik siireci ¢ok
kisa siirebildigi gibi ¢ok uzun da siirebilmektedir (Birinci, 2008: 45). Kisinin
sonraki agamaya gecebilmesi i¢in yasam tecriibelerinin sorunun ¢oziimiine
katki sunmasi gerekmektedir (Bulut, 2014: 4).

2.3.2.3. Aydinlanma Asamasi

Kulugka asamasinda filizlendirilen fikirler aydinlanma agamasinda, siirekli
tekrarlanan bir siire¢ olarak ilerlemektedir (San, 1993: 81). Sorunun ¢dziimiine
yonelik aydinlanma baslar ve bu aydinlanma anlik olarak ya da birkag saat
icerisinde gerceklesir.

Kulucka asamasinda net olmayan fikirler bu asamada sorunun ¢6ziimi
olarak net bir sekilde goriilmektedir. Anlik olarak ortaya ¢ikan ¢oziimler tesadiifi
degil, bilingaltinda sorunun ¢dziimiine devam eden zihnin yogun ¢abasinin
neticesidir. Kisi, sorunun ¢ézliimii i¢in sonuca yaklastikca gostermis oldugu
gayretlerden mutluluk duymaktadir (Argun, 2004: 44). Yaraticilik siirecinin
aydilanma asamasinda bulunan ¢éziimlerin sorunu ¢ézebilecek en iyi yontem
olacag1 onyargisi olusmaktadir. Fakat sonrasinda daha iyi ¢ézlimlerin ortaya
cikmasi ile boyle olmadigi anlagilmaktadir.

2.3.2.4. Degerlendirme ve Uygulama Asamasi

Degerlendirme ve uygulama asamasi; bulunan fikrin veya iirliniin sorunun
¢Oziimiine ne kadar katkisinin oldugunun test edilmesi asamasidir. Bu asamada,
bulunan fikir veya {irliniin sorunun ¢dziimii i¢in dogru segenek olup olmadigi
belirlenir (Iraz, 2005: 21). Ayrica sunulan ¢dziimiin basit, elverisli ve gecerli
olup olmadig1 da test edilir. Test edildikten sonra belirlenen ¢éziim yolu
sorunun ¢oziimii i¢in yeterli olmazsa, siire¢ yeniden baslatilir yahut ¢6ziim
yolu revize edilerek sonuca ulasilmaya gayret edilir (Ozcan, 2009: 6). Yapilan
degisiklikler neticesinde de sorun tam olarak ¢dziilemiyorsa siire¢ yeniden
baslatilarak bulunan ¢6ziimden vazgegilebilir (Arik, 1990).
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2.3.2.5. Sosyallesme Asamasi

Yaratici diislincenin tatbik edilebilir olmasinin yaninda toplum tarafindan
kabul gormesi de gerekmektedir. Yaratici diisiince veya iiriinler toplum
tarafindan kabul gordiigli zaman ancak anlam kazanabilir. Toplum tarafindan
kabul géormeyen diisiinceler faydasiz olarak nitelendirilir. Oysa yaratict fikir
veya iirtinlerin fayda saglamasi siirecin en dnemli adimlarindan bir tanesidir.

2.3.3. Yaratici Kisilerin Ozellikleri

Insanin diisiinebilen bir canli olmasi yaninda problem ¢dzme ve elestirel
diisiinme gibi 6zellikleri de yaratici diisiinme becerisini ortaya ¢ikarmaktadir.
Yaraticilik uygun kosullar saglandiginda gelistirilebilen bir yetenektir (Artut,
2001). Insanlarin “yaratici” olarak nitelendirilebilmeleri i¢in hangi kisilik
ozelliklerine sahip olduklart birgok arastirmaya konu olmustur (Miller, 2002:
44).

Yaratici kisilerin sahip oldugu kisilik 6zellikleri asagidaki gibi tanimlanabilir
(Lyman, 1989):

* Yaratici kisiler farklidir,

* Yaratici kisiler eglencelidir,

* Yaratici kisiler kurallara uymazlar,

* Yaratici kisiler maceracidir,

* Yaratici kisiler dakik degildir,

* Yaratici kisiler dogaldir,

* Yaratici kisiler hiirdiir,

* Yaratici kisiler sanata ve glizele hassastir,

* Yaratici kisiler cesurdur,

* Yaratici kisiler goriilmeyeni goriir,

* Yaratici kisiler harekete gececegi zamani bilir,

* Yaratici kisiler sorun ¢ozerken farkli segenekleri dener,

* Yaratici kisiler kliselere ilgi gdstermez,

* Yaratici kisiler sabirlidir.

Kisinin belirlenen hedefe ulagsmaya calisirken olumsuz g¢evre sartlarina
ve basarisizliklara karsi sabirli ve direngli olmasi yaratict kiginin 6zellikleri
arasindadir (Vexliard, 1968). Yaratici kisiler bagimsiz, kuskucu ve sorgulayici
ozelliklere sahiptir fakat bu 6zellikler her yaratici kisi i¢in de gegerli degildir
(Torrance, 1995). Yaraticilik &zelligine sahip olmayan calisanlar toplum
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icerisinde dogru olarak kabul goren seyleri oldugu gibi kabul ederler, yani sabit
fikirlidirler. Fakat yaratict kisiler toplum tarafindan kabul edilen dogrulara
elestirel bir bakis agis1 ile yaklasip oldugu gibi kabul etmek yerine gelistirmek
icin daima calisir (Aksiizek, 2008: 88). Yaratici kisilere ait bahsedilen
bu oOzelliklerde genelleme yapilmamali, bireysel farkliliklar goz Oniinde
bulundurulmalidir. Yaratic1 kisilere bakildiginda siirekli hayal kurduklari,
sorunlara kars1 6zgiin ¢6ziim yollar1 sunduklar1 ve yiliksek diizeyde 6z elestiri
yaptiklar1 goriilmektedir (Ustiindag, 2014: 38-40).

Yapilan arastirmalarin bulgular incelendiginde, yaratici kisilerin bahsedilen
Ozelliklerin bir¢oguna sahip oldugu fakat bu ozelliklerin tek bir insanda
toplanmasinin da miimkiin olmadig1 anlasilmistir (Uzuncgarsili & Cengizhan,
1999). Genel olarak yaratict kisilerin elestirel, kuskucu, mizah sahibi olma
ve Ozgilin olma gibi kisilik 6zelliklerine sahip olmanin yaninda cevresi ile
giiclii ve saglam iliski kurduklari da sdylenebilir. Yaratici kisiler, ¢evresindeki
eksiklikleri fark edebilecek dikkate, problemlerin sebebini ortaya cikaracak
zekaya sahip, problemlere en iyi ¢oziim yollart sunacak bilgi ve deneyime
sahiptir (Akilli, 2012).

2.3.4. Yaraticih@ Etkileyen Unsurlar

Yaraticilik, her insanda belirli bir seviyede bulunan bir 6zelliktir
(Argun, 2004). Yaraticilik gelistirilebilir bir yetenektir fakat her insan ayni
seviyede yaratict olamaz. Yaraticilik, toplumlarin gelecekteki ihtiyaglarini
karsilayabilmeleri i¢in vazgegilmezdir (Cardosoa, Malheiro, Rodrigues,
Felizardo & Lopes, 2015). Yaraticiligin gelisimini, olumlu veya olumsuz olarak
etkileyen bir¢cok unsur vardir. Bu unsurlar: zeka, kalitim, ¢evre, cinsiyet, dogum
sirast, sosyo- ekonomik diizey olarak agiklanmaktadir.

2.3.4.1. Zeka

Yaraticilik kavrami zeka kavrami ile karistirilsa da ikisi de birbirinden
farklidir (Aktamis ve Ergin, 2006). Zeka, insanin bilgi edinme ve bilgiyi
kullanma yetenegi olarak ifade edilmektedir. Zeka ile yaraticilik arasinda
belirsiz bir iliski vardir (Preckel, Holling & Wiese, 2006). Yaraticilik zekanin
bir pargasidir (Sternberg ve Grigorenko, 2001). Fakat zeka seviyesinin yiiksek
olmas1 insanlarin yaratict olduklarini gostermemektedir (Hargraves, 1977).
Yaratict insanlarin zeki oldugu inkar edilemez bir gercektir fakat yapilan
aragtirmalarin sonuglarina bakildig1 zaman zeki olan her insanin da yaratici
olmadig1 goriilmiistiir (Harmanli, 2002).
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Literatlir incelendiginde yaraticilik ile zeka arasindaki iliski bircok kez
saptanmaya calisilmistir. Yaraticilik ile zekd arasinda zayif bir iliski vardir
(Torrance, 1980). Kisinin yiiksek bir zeka diizeyine sahip olmasi, yaraticilik
diizeyinin de yiiksek oldugu anlamina gelmez (Feist & Barron, 2003: 65).
Yaraticilik icin orta diizeyde bir zekdya sahip olunmasi yaratici tutumlardaki
tutarliligin bir belirtisi olarak ifade edilebilmektedir (Artut, 2001). Ozetlemek
gerekirse; yaratici olarak ifade edilecek kisinin asgari bir zeka diizeyinde olmas1
gereklidir. Fakat her zeki insanin da yaratici oldugu sdylenemez. Ayrica zeka,
yaraticiligi etkileyen tek unsur da degildir.

2.3.4.2. Kalitim

Yaraticiligr etkileyen etmenlerden birisi olan kalitim, anne ve babalarin
ozelliklerinin ¢ocuklarina genetik aktarimi olarak ifade edilmektedir
(Chambliss, 1996). Yaratict ebeveynleri olan kisilere miras kalan yaraticilik
olgusunu gostermeleri ve gelistirmeleri i¢in onlara uygun sartlarin da
saglanmasi gereklidir (Craft, 2003). Yaratici ebeveynleri olan kigiler ancak
uygun sartlar saglandig1 zaman yaraticiliklarimi gosterebilir ve karsilastiklar
sorunlara yaratici ¢oziimler tiretebilir.

2.3.4.3. Cevre

Insanlarin dogduklar1 zaman karsilarina ¢ikan ve taniyrp uyum saglamakla
hayatlari gegirdikleri ¢evre, yaraticiligi etkileyen unsurlardan biridir. Cevre,
kisiler lizerinde etkisi olan etmenlerden kalitimsal olmayanlar1 igermektedir.
Yaraticiligin gelisiminde kalitim ve ¢evre birbirinden ayr1 diisliniilemez (Sungur,
1997). Kalitsal olarak yaratici kisiler olumsuz ¢evre sartlarinda yaraticiliklarini
gosteremeyecek ve gelistiremeyecektir.

Cevrenin, kisilerin yaraticiliklarina olumlu katkilar1 yaninda olumsuz
katkilar1 da olabilmektedir. Bazi ¢evresel ortamlar yaratici diigiincelerin ortaya
c¢tkmasina destek sunarken bazi cevresel ortamlar ise yaratici diigiinceleri
bastirabilmektedir (Kadayifci, 2008: 19).

2.3.4.4. Cinsiyet

Yaraticilik ile ilgili yapilan arastirmalar incelendiginde insanlarin yaraticilik
becerilerinde cinsiyet degiskenin ¢ok az etkisi oldugu anlasilmaktadir. Kiigiik
yaslarda herhangi bir farkliligin olmadigi, daha ileriki yaslarda niceliksel
becerilerde erkeklerin, sdzel yetenek gerektiren becerilerde de kadinlarin daha
iyi olduklart tespit edilmistir. (Eroglu, 2014). Cinsiyet, yaraticilik diigiincesini,
toplumun ve kiiltliriin 6zelliklerine gore yonlendirebilmektedir (Eroglu, 2014).
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2.3.4.5. Dogum Sirasi

Insanlarin yaraticilik diizeylerinde dogum sirasinin da etkisi vardir (Cimen,
2000). Adler, ayni ailedeki iki ¢ocuktan kii¢iik olanin biiylik olan ¢ocuga gore
farkl bir psikolojik ¢cevrede dogdugunu belirtmektedir (Kalkan & Kog, 2008).
Her iki ¢ocugun yaratici diisiinme becerilerinin gelisimi de farkli olmaktadir.
Ik dogan ¢ocuktan sonra dogan ¢ocuklar daha yaraticidir (Okutan, 2012).

Ebeveynlerin ilk ¢ocuklarina, sonraki ¢ocuklarna gore daha ¢ok baski
yapmalari, ilk ¢ocuklarinin yaraticiliklarini gostermelerini zorlagtirmaktadir
(Okutan, 2012). Bunun yaninda tek olan ¢ocuklar {izerindeki ebeveyn baskisi,
kardesleri olan ¢ocuklara gore daha az oldugu, baskinin az olmasi ile birlikte de
yaraticiligin bireysel olarak gelismesi i¢in imkan saglandigi sdylenebilmektedir
(Giirsoy, 2001).

2.3.4.6. Sosyo-Ekonomik Diizey

Sosyo-ekonomik seviyesi yiiksek kisilerin farkli deneyimler edinme ve
cesitli aktivitelerde bulunma gibi avantajlar1 olmaktadir. Sosyo-ekonomik
seviyeleri yiiksek olan kisiler zengin Ogrenme ortamlar1 ile yaraticilik
seviyelerine katki saglayabilmektedir. Sosyo-ekonomik diizeyi yiliksek olan
aileler ¢ocuklarina zengin uyarict bir ¢evre ortami olusturabiliyorken, sosyo-
ekonomik diizeyleri diisiik olan aileler bu ortami ¢ocuklarina saglayamamakta
ve yaraticilik gelisimlerine olumlu katki sunamamaktadir (Godal, 20006).
Bunlardan anlasildig1 {izere yaraticiligi etkileyen etmenlerden sonuncusu
olan sosyo-ekonomik diizey ile yaraticilik arasinda pozitif yonlil bir iliski s6z
konusudur (Can-Yasar & Aral, 2011).

2.3.5. Yaraticihig1 Engelleyen Unsurlar

Kiiresellesmenin hizli bir sekilde yasandig1 glinlimiiz diinyasinda orgiitlerin,
hayatta kalma ve rekabet giiglerini artirma amaci ile ¢alisanlarinin yaraticilik
seviyelerini korumak ve gelistirmek i¢in ¢aba harcamalar1 bir zorunluluk haline
doniismiistiir. Orgiitlerinin hedeflerine giiclii bir sekilde ve en kisa siirede
ulasmasini kendilerine vazife edinen yoneticilerin de c¢alisanlarin yaraticilik
diizeylerine katki sunmast ve oOrgiit ortamini c¢alisanlarin yaraticiliklarini
giiclendirecek sekilde tasarlamalari gerekmektedir. Calisanlarin yaraticiliklarini
engelleyen etmenler asagidaki gibidir (Yildirim, 1998: 48):

* Olaylar1 basit veya karmasik olarak niteleyip olaym kendisine
odaklanamamak,

* Sadece mantik sinirlart igerisinde degerlendirmek,
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Orgiitsel yaraticih@ engelleyen diger unsurlar asagidaki

Asiri baski veya bosvermislik,

Hayal giicii, oyun veya hobileri goz ardi etmek,

Sezgi veya dngoriiyll yok saymak,

Sosyal uyum kaygilar ve korku,

Farkliliklara saygi duymayan aile, is veya sosyal ortam,

Dikkati dagitan ya da i¢ karartan fiziki ortamlar.

gosterilmistir (Akin, 2010).

Tablo 2.2. Orgiitsel Yaraticiligi Engelleyen Unsurlar

Orgiitlerde Yaraticiig: Engelleyen Unsurlar

Otokratik yonetim.

Isgdrene destek olmama.

Ayni1 Ozellikte iggdrenler.

Kurallar, prosediirler, baskin yapi.

Merkeziyetci orgiit yapisi.

Isgorene giivensizlik.

Isgérene deger verilmemesi.

Cok kademeli dikey, kat1 orgiit yapilari.

Yetersiz bilgi ve kaynak.

Yikici elestiri.

Diisiik motivasyon, orgiite ait hissetmeme.

Ceza, basarisizlik korkusu

Degisimin desteklenmemesi

Isgdrenin isini sevmemesi.

Miisterinin fikirlerini 6nemsememe

Isgoren devir hizi

Standart kiyafet sekli

Elestirilere kars1 olumsuz tepki.

cizelgede

Kaynak: Ak, M. (2010). Personeli Giiclendirme Algilamasi, Orgiit Tklimi Algilamasi ve
Yaratic1 Kisilik Ozelliklerinin Orgiit Diizeyinde Yaratict Ciktilar Uzerindeki Dogrudan ve

Dolayl Etkileri. Erciyes Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 29, 211-238.

Yaraticiligr engelleyen unsurlar: bireysel, orgiitsel ve toplumsal unsurlar
basliklar1 altinda ele alinmaktadir.
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2.3.5.1. Bireysel engeller

Yaraticilik, dogustan gelen bir glic olsa da kimi unsurlar bu giiciin
kullanilmasina engel olabilmektedir (Rawlinson, 1995: 22). Bu sebeplerden
bireysel olanlart Sen, Yilmaz ve Gilirdogan asagidaki gibi siralamistir (Sen,
Yilmaz ve Giirdogan, 2013: 4);

* Calisanlarin kendi ¢ikarlarina oncelik vermesi,

* (Caliganlarin isinde tam uzmanlagamamasi,

* Caliganlarin korku ve endise duygularindan uzaklagamamasi,

* Calisanlarin hata yapmaktan korkmasi,

* (Caliganlarin, orgiit igerisinde diglanma korkusu,

* Caliganlarin, ¢alisma arkadaglarina gore basarisiz olma duygusu,
* Calisanlarin kisisel hirslarint yanhs kullanmalari,

Yaraticiligt engelleyen bireysel faktorleri Karacabey; aliskanliklar,
geemis yasantilar, egitimin diislince bigimine etkisi, kendine giivensizlik,
hata yapma ve elestirilme korkusu olarak ifade etmistir (Karacabey, 2011:
17-19). Ayrica insanlarin zihin karmasikliklar1 yasamalar1 yaraticiliklarini
engelleyebilmektedir (Sungur, 1997).

2.3.5.2. Orgiitsel Engeller

Orgiit yoneticilerinin degisime karsi direnmeleri ile ¢alisanlarm yeni
fikirlerine giiven duymayarak geleneksel diizene devam etmeleri yaraticiligin
oniindeki en énemli orgiitsel engeldir. Orgiit yoneticilerinin otokratik yonetim
tarzint benimsemeleri ve ¢alisanlarin gelisimini desteklememeleri, orgiitte
merkeziyetei yonetim anlayisinin varligi, calisanlara deger verilmemesi,
elestirilerin yikici boyutta olmasi, motivasyon eksikligi, basarili olamama
endisesi,cezaalmakorkusu, personeldegerlendirmede tehditkar tutumsergileme,
caliganin isinden hosnut olmamasi, personel arasinda yasanan huzursuzluklar,
iletisim eksiklikleri, yiiksek negatif duygusallik, risk iistlenmekten kaginma,
personel devir hizinin yiiksek olusu ve kendini kurumun bir pargasi olarak
gdrmeme yaraticiligin drgiitsel engellerini olusturmaktadir (Akin, 2010). Orgiit
igerisinde yasanan baskilar, caliganin Orgiitsel bagliligin1 azaltmakta, baski
altinda ve deger gormeyen calisanlar ise oOrgiitten ayrilmaktadir. Geligimleri
desteklenmeyen calisanlar degisimlere ayak uyduramaz iken, motivasyon
eksikligi ile birlikte ceza alma korkusu caligsanlarin stres diizeylerinde artisa
sebep olmaktadir. Bu engeller ile karsilasan calisanlarin yaratici fikir ve
uygulamalar bastirilmaktadir.
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2.3.5.3. Toplumsal Engeller

Yaraticiligr engelleyen unsurlardan bazilart da toplumdan kaynaklanir.
Insanlarin ailesi ile sosyal ve kiiltiirel gevresi yaraticiliklarm etkilemektedir.
Toplum igerisinde yasanan yenilikler, insanlari sasirtmakta ve insanlarda
giivensizlik yaratmaktadir. Toplum baskisinin artmasi yaratic1 fikirlerin
azalmasina sebep olur (Yavuz, 1988: 21). Yeniliklerden korkan ve yenilikleri
hos gérmeyen toplumlar yaraticiligi baskilamaktadir. Yaraticiligi engelleyen
unsurlardan toplumsal olanlar asagidaki gibi siralanabilir (Sungur, 1997: 278):

1- Hayal kurmak zaman kaybidur,

2- Oyun sadece ¢ocuklar i¢indir,

3- Sorunlar matematik akil yiiriitme ile ¢oziiliir,

4- Problemlerin dogru ve yalniz bir ¢6ziimii vardr,

5- Duygu ve heyecan higbir ise yaramaz.

2.3.6. Yaraticilikla iigili Yapilan Arastirmalar

Ozben ve Argun (2005) 161 iiniversite 6grencisine Torrance Yaratict
Diigiinme Testi S6zel A Formu uygulayarak yiriittiikkleri c¢aligmada kiz
ogrencilerin esneklik ve akicilik boyutlarinda elde ettikleri puanlarin erkeklere
gore anlamli diizeyde yliksek oldugunu belirlemislerdir.

Baer ve Oldham, (2006), c¢alismalarinda zaman baskisi ve yaraticilik
iligkisini incelemistir. Aragtirma bulgularinda zaman baskisinin yaraticilik
lizerinde olumsuz etki ettigi saptanmastir.

Gong, Huang ve Farh, (2009) Yaraticilik ile farkli degiskenlerin iliskisini
degerlendirmistir. Calisma sonucunda ¢alisanlarin yaraticiliginin, is performansi
ile pozitif iligkili oldugu belirlenmistir.

Sousa ve Coelho (2011), finans sektdriindeki bir isletmede 266 ¢alisandan
anket teknigi ile veri elde edilmistir. Arastirma bulgularinda ¢alisanlarin kisisel
degerlerinin ve yaptiklari isin yaraticiliklarina katki sagladigi anlasiimistir.

Hassan ve dig. (2013), bankacilik sektoriinde is goren yaraticiligini 6lgme
ve yaraticiligin Orgiit performansina olan etkisini degerlendirme amacgh bir
¢aligma yapmistir. Calismada, Pakistan’da yedi bankanin degisik subelerindeki
164 calisan ile anket galigmasi yapilmistir. Calisma sonucunda yaraticiligin
orgiit performansina pozitif yonde etkisinin oldugu tespit edilmistir.

Wyse ve Ferrari (2015), 27 Avrupa Birligi iiyesi iilkede yaptiklari arastirmada
yaraticiligin kalitsal olmasinin yaninda dgretilebilir bir kavram da oldugunu
belirlemistir.
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3. YONTEM

Bu bdliimde arastirmanin amacina, onemine, kapsamina, sinirliliklarina,
verileri elde etme yoOntemlerine, veri toplama araglarina ve verilerin analiz
yontemine yer verilmistir.

3.1. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Aragtirmanin amaci; orgiitlerde caligsanlarin, psikolojik sermayeleri, orgiitsel
muhalefet davraniglari ve yaratict ¢iktilart arasindaki iligkileri ve etkileri
belirlemektir. Bu arastirma ile calisanlarin psikolojik sermaye bilesenlerinin
ve Orgiitsel muhalefet tercihlerinin yaratici giktilart etkileyip etkilemedigi ve
iliskisinin olup olmadig ile ilgili bulgulara ulasilacaktir.

Orgiitsel ciktilar iizerindeki etkisinin degerli olmasindan dolay: psikolojik
sermaye; eksik taraflarin gelistirilmesi ve yanliglarin diizeltilebilmesi i¢in
orgiitsel geribildirim olarak da ifade edilen orgiitsel muhalefet; Orgiitlerin
yasamlarimi siirdiirebilmeleri i¢in de yaraticilik, orgiitler i¢in vazgegilemez ve
g0z ard1 edilemez kavramlar olarak giin gegtik¢ce 6nemlerini artirmaktadir.

Literatiirde yer alan orgiitsel muhalefet ve yaraticilik konulari ile yapilan
caligmalarin igletmelerde az c¢alisilmis olmasi yaninda uygulayicilara yol
gostermesi, yoneticilerin ¢alisan davranislarini anlamlandirmalarina yardimci
olmasi ve yeni aragtirmalarin Oniinii agmasi bakimindan onemlidir. Ayrica
iic kavramin bir arada kullanilmamis olmasindan dolay1 calismanin literatiire
onemli katkilarinin olacagi 6ngoriilmektedir.

3.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini Dogu Karadeniz bolgesinde savunma sanayi
sektoriinde faaliyet gdsteren Ozel bir isletmenin tiretim boliimii ¢alisanlar
olusturmaktadir. Arastirmaya konu olan isletme, savunma sanayi sektoriinde,
diinyanin farkli noktalarindaki miisteriler i¢in uluslararasi kalite standartlarina
bagli olarak iiretim yapmaktadir.

Aragtirmanin  uygulama asamasmin gergeklestigi donemde {retim
boliimiinde 317 calisan vardir. Bu say1 ¢alismanin evrenini olusturmaktadir.
Toplam 317 calisan icerisinde 113 ¢alisana ulasilmis ve arastirma kapsaminda
veri toplanmistir. Anket ¢aligmasina katilan calisanlarin, cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, ¢calisma siiresi ve i yerindeki pozisyonu bakimimdan
demografik 6zellikleri asagidaki Tablo 4.1.“de gosterilmistir.
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Tablo 4.1. Arastirmaya Katilanlarin Demografik Ozellikleri

Say1 Yiizde
Kadin 19 16,8
Cinsiyet
Erkek 94 83,2
Evli 61 54
Medeni Durum
Bekar 52 46
20 ve Daha Kiiciik 4 3,5
21-30 48 42,5
31-40 35 31
Yas
41-50 20 17,7
51-60 5 4,4
61 ve Daha Biiyiik 1 0,9
ilkogretim 3 2,7
Lise 34 30,1
Ogrenim Durumu On Lisans 29 25,7
Lisans 39 34,5
Lisansiistii 8 7,1
0-5y1l 49 43,4
6-10 y1l 31 27,4
isyerindeki Calisma 11-15 yl 22 19,5
Siireleri 16-20 yil 9 8
21-25y1l 2 1,8
26 ve Daha fazla - 0
Yonetici 9 8
Pozisyon
Calisan 104 92
Toplam 113 100,0

Yukaridaki tabloda verilen bulgulara gore katilimcilarin %83,2’si erkek,
%16,8’1 kadindir. Katilimcilarin %54’ evli ve 21-30 yas araligi, toplam
katilimcilarin %42,5’luk  kismini olusturmaktadir. Katilimcilarin  %34,5’u
lisans mezunudur. Isyerindeki c¢alisma siiresi gruplarinda 0-5 yil arasi
calisanlar %43,4’likk oran ile ilk siray1 almaktadir. Katilimcilarin %92’sinin
kurumlarindaki pozisyonu ¢alisandir. Yani arastirmaya katki sunan oOrgiit
mensuplarmin biiylik kismi ¢alisanlardir ve yonetici pozisyonundaki katilimct
sayilar1 daha azdur.



66 ‘ ADEM GULER - PROF. DR. MAHMUT AKIN

3.3. Arastirmanin Kapsami, Sinirhiliklari ve Hipotezleri

Emek yogun {iiretim isletmelerinde insan kaynaklar1 uygulamalari ve bu
uygulamalara yonelik ¢alisanlarin algilari, isletme maliyetlerini etkileyen ¢ok
kritik bir unsurdur. Bu agidan arastirma konular1 olan psikolojik sermaye,
orgiitsel muhalefet ve yaraticilik kavramlari iiretim yapan isletmeler i¢in ¢ok
onemlidir. Calismamizda bu nedenle, emek yogun {iretim faaliyeti yiiriiten bir
isletme tercih edilmistir.

Aragtirmanin sahip oldugu sinirlar asagidaki gibi siralanabilir:

-Arastirma, zaman, maliyet ve pandemi nedeniyle uzaktan (online) anket
yontemi ile yapilmis olup sektdrde sadece bir kurumu kapsamaktadir.,

-Arastirmada karsilasilan siirlardan biri de c¢alisanlarin, isletmelerini ve
yoneticilerini elestirdikleri yoniinde bir alginin olusabilecegi gerekgesiyle
ankete katilimin az olmasidir.

Psikolojik sermaye ve yaraticilik ile ilgili hipotezler:

H1: Psikolojik sermaye ile yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski
bulunmaktadir.

Hla: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan 6z yeterlilik ile yaraticilik
diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H1b: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan umut ile yaraticilik diizeyi
arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

Hlc: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan iyimserlik ile yaraticilik diizeyi
arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H1d: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan psikolojik dayaniklilik ile
yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

Orgiitsel Muhalefet ve yaraticilik ile ilgili hipotezler:
H2: Orgiitsel muhalefet ile yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski

bulunmaktadir.

H2a: Orgiitsel muhalefet davranislarindan dikey muhalefet ile yaraticilik
diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H2b: Orgiitsel muhalefet davraniglarindan yatay muhalefet ile yaraticilik
diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H2c: Orgiitsel muhalefet davramislarindan yer degistirmis muhalefet ile

yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H2d: Orgiitsel muhalefet davranislarindan haber ugurma ile yaraticilik
diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.
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3.4. Veri Toplama Yéntemi ve Araclan

Bu boliimde, arastirmanin uygulama asamasi i¢in secilen veri toplama
yontemi ve anket c¢aligmasinda kullanilan o6lgeklere iliskin agiklamalar
yapilmaktadir.

3.4.1. Veri Toplama Yontemi

Aragtirmanin veri toplamaya yonelik saha c¢alismasinda anket teknigi
kullanilmistir. Bu amagla dort farkli bolimden olusan bir anket formu
olusturulmustur. Anket formunda Oncelikle katilimcilara anketi nasil
doldurmalar1 gerektigi ile ilgili bilgiler igeren bir yonerge sunulmustur.
Arastirmada kullanilacak verileri temin etmek amaci ile olusturulan anket
formunda bu yonergeden sonra kisisel bilgiler ile ilgili sorulardan olusan ilk
boliim vardir. Bu boliimde ankete katilan kisilerin demografik 6zelliklerini
O0lecmek icin alt1 ifade vardir. Bu ifadeler ile calisanlarin cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim, ¢aligma siiresi ve pozisyonlariyla ilgili bilgileri elde etmek
amaclanmigtir. Anketin ikinci boliimiinde calisanlarin psikolojik sermaye
diizeylerini 6lgmeye yonelik on iki ifadeden olusan psikolojik sermaye 6l¢egi
yer almaktadir. Ugilincii boliimde g¢alisanlarin orgiitsel muhalefet davranis
diizeylerini 0lgen on sekiz ifadeden olusan oOrgiitsel muhalefet 6lgegi yer
almaktadir. Son boliimde de c¢alisanlarin orgiitsel yaraticilik algilarini tespit
etmek i¢in iki ifadeden olusan yaraticilik sorulart bulunmaktadir.

Bu arastirmada uygulama asamasmna gecilmeden Once uygulamanin
yapilmasi planlanan isletmedeki yetkililer ile goriisme yapilmis ve katilimin
en yiiksek diizeyde saglanabilmesi i¢in en uygun zaman konusunda fikir
birligine varilmigtir. Calismanin istenilen basar1 diizeyinde gerceklesebilmesi
igin arastirmaci ile isletmenin insan kaynaklari boliimiinde gorevli yetkililere
anketin uygulama amaci ve igerigi ile ilgili gerekli bilgiler verilmistir.
Sonrasinda ¢aliganlarin goniilliilik esasina uygun olarak anket formlarini
doldurmalar istenmistir.

3.4.2. Veri Toplama Araclari

Arastirmada, ulusal ve uluslararas literatiirde gegerliligi ve giivenilirligi
kanitlanmig ve ayni zamanda arastirmalarda en fazla tercih edilen olgekler
kullanilmgtir.

3.4.2.1. Psikolojik Sermaye Olcegi

Luthans, Avolio, Avey ve Norman (2007), c¢alisanlarin psikolojik
sermayelerini 6l¢mek icin 24 maddelik bir 6l¢ek hazirlamistir. Avey, Avolio
ve Luthans 2011 yilinda, 24 maddelik 6l¢egin kullanisliligini sorgulamis ve
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madde sayist fazla olan Olgeklere calisanlarin yanit vermeye daha az istekli
olmasindan ve ¢alisma ortamindaki zaman kisitliligindan dolay1 12 maddelik
psikolojik sermaye 6lgegi kisa formunu gelistirmistir. Orug (2018) bu Olgegi
Tirkge’ye uyarlamis olup arastirmamizda caliganlarin psikolojik sermeyelerini
6lgmek amaciyla “Psikolojik Sermaye Olgegi Kisa Formu” tercih edilmistir.
Oru¢’un, oOl¢ek wuyarlama caligmasindaki 6rneklemi iiniversite idari
personelinden olusmaktadir. Olgegin 6nce dil gecerliligine bakilmis, ceviri
ve geri ¢eviri yontemiyle orijinal 6lgek ile olan uyumu incelenmistir. Sonra
dogrulayicr faktdr analizi ile yap1 gecerliligi denenmis ve Cronbach Alpha i¢
tutarlik metotu ile giivenilirlik analizi yapilmustir. Olgek 6’11 Likert tipinde olup
olgekte “Kesinlikle Katilmiyorum” ve “Kesinlikle Katiliyorum” araligindaki
ifadeler yer almaktadir. Yapilan analizler neticesinde elde edilen yiiksek
puanlarin, benzer bicimde psikolojik sermayenin yiiksekligine isaret ettigi
one stiriilmektedir. Orug yaptig1 caligma neticesinde uyarlamis oldugu 6l¢egin
calisanlarin psikolojik sermaye seviyesini 6lgmek i¢in yeterli giivenilirlige ve
gecerlilige sahip oldugunu raporlamaistir.

Aragtirmamizda kullanacagimiz Luthans ve arkadaslarinin  (2007c¢)
gelistirdigi  psikolojik sermaye Ol¢egi, giinlimiizde pozitif psikoloji
literatiirtindeki ¢aligmalarin birgogunda kullanilmis ve kendisini ispatlamistir.
Psikolojik sermaye 6lgegi (PCQ - Psychological Capital Questionnaire) toplam
24 madde igermektedir. Psikolojik sermayeye ait dort alt boyut altisar madde ile
temsil edilmektedir. Olgekteki ifadeler, “kesinlikle katilmiyorum” ile “kesinlikle
katiliyorum™ arasinda degisen 6’11 Likert tipi 6l¢ek iizerinden kurgulanmastir.
Olgegin ilk gelistirme siirecinde toplam dort adet drneklem ile calisiimustir. Tlk
iki 6rneklem Amerikan {iniversitelerindeki isletme 6grencilerinden olusmakta
ve diger iki drneklem ise Amerikan isletmelerinden olusmaktadir. Ik 6rneklem
167, ikinci 6rneklem 404 {iniversite 6grencisinden, li¢iinciisii iretim sektoriinde
yer alan bir firmanin 115 ¢alisanindan ve son 6rneklem ise bir sigorta sirketinin
144 calisanindan olusmaktadir.

Olgek gelistirme arastirmalarinin sonucunda, psikolojik sermayenin 6z-
yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik boyutlari i¢in sirasi ile (0,75, 0,84,
0,85, 0,75); (0,72, 0,75, 0,80, 0,76); (0,74, 0,69, 0,76, 0,79); ve (0,71, 0,71,
0,66, 0,72) i¢ tutarlilik katsayilarina ulasildigi belirtilmektedir.

Psikolojik sermaye 6l¢egi kisa formu (PCQ-12), 24 maddelik uzun formunda
oldugu gibi yine dort alt boyutu 6lgmektedir. Bu kapsamda 6z-yeterlilik 3 (1,2 ve
3. maddeler), umut 4 (4, 5, 6 ve 7. maddeler), iyimserlik 2 (11 ve 12. maddeler)
ve dayaniklilik 3 (8, 9 ve 10. maddeler) madde tarafindan dl¢iilmektedir. Olgek
diinyada birgok dile gevrilmis, yaygin sekilde kullanilmis ve denenmistir.
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Olgekle ilgili yapilan bu caligmalar ve uygulamalar da analiz edildikten
sonra Tiirk¢geye uyarlamasi Orug (2018) tarafindan yapilan ve 12 maddeden
olusan “Psikolojik Sermaye Olgegi Kisa Formunun” kullanimmin yerinde
olacagi degerlendirilmistir.

3.4.2.2. Orgiitsel Muhalefet Olcegi

Calisgmamizda arastirmanin degiskenlerinden olan Orglitsel muhalefete
iliskin ¢alisan davraniglarini 6lgmek amaci ile Kassing’in (2000) gelistirdigi
“Orgiitsel Muhalefet Olgegi” kullanilmistir. Olgegin orjinal hali ingilizce olup
18 madde ve iki boyutlu bir yapidadir. Dagli 2011 yilinda gecerlik ve giivenirlik
analizlerini yaparak 6l¢egi Tiirk¢e’ye uyarlamistir.

Caliganlarin muhalif diislincelerini ifade ederken tercih ettikleri muhalefet
davranislari; yatay muhalefet, dikey muhalefet, yer degistirmis muhalefet
ve haber ugurmadir (Kassing, 1997: 325). Bu c¢alismada arastirmanin amact
dogrultusunda orgiitsel muhalefet; dikey, yatay, yer degistirmis muhalefet ve
haber ugurma olmak {izere dort boyutta ele alinmistir. Karsit fikir, goriis ve
diisiinceleriniacik¢aifade edenkisiler “dikey muhalefet”, rahat¢aifadeedemeyen
kisiler de “yatay muhalefet tarzina” sahip kisiler olarak belirtilmektedir. Orgiit
caligsanlart muhalif diistincelerini dile getirirken ¢ogunlukla ¢ekingenlik gosterir.
Bu sebeple amir ya da yonetici olan kisilere bu diislincelerini sdyleyemezken
ayni diizeydeki is arkadaslar ile paylasabilirler. Bu davranis yatay muhalefet
davranisi olarak da ifade edilebilir. Calisanlarin kendilerinin rakip veya diisman
olarak algilandiklarini hissettikleri zaman yatay muhalefet ortaya ¢ikmaktadir
(Kassing, 1998: s191). Caligsanlar muhalif goriislerini orgiitiin disindaki aile
bireyleri ve arkadaslarina ifade ettiklerinde yer degistirmis muhalefet ortaya
cikar (Kassing vd., 2012: 240). Karsit goriislerini dile getiren calisanlar diger
calisanlar ya da yoneticileri tarafindan olumsuz karsilanacagi endisesi ile yer
degistirmis muhalefet davranigi sergileyebilmektedirler. Haber ugurma; orgiit
calisanlarinca yasadisi ve ahlaki olmayan faaliyetlerinilgili taraflara iletilmesidir
(Eschenlauer, 2002). Haber ugurma, orgiit icerisindeki calisanlara, 6rgiite veya
orgiit disindaki baska kisi ve kurumlara zarar verecek eylemleri sonlandirmak
amaci ile yapilmaktadir (Near vd., 2004: 221). Haber ugurma, olumsuz bir
davranis olarak goriilse de orglitiin varligint devam ettirebilmesi icin Orgiite
yarar saglar. Orgiitsel muhalefet 6lgegi 5°li Likert tipinde olup “Kesinlikle
Katilmiyorum”, “Katilmiyorum”, “Bazen katiliyorum”, “Katiliyorum”,
“Kesinlikle Katiliyorum” bigiminde tasarlanmisgtir.
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3.4.3. Verilerin Analiz Yontemi

Elde edilen verilerin analizinden once dlgek giivenirliklerinin saptanmasi
icin Cronbach Alfa testi yapilmistir. Sonra veriler tanimlayici istatistik analizler,
korelasyon ve ¢oklu regresyon analizleri ile incelenmistir.

4. BULGULAR

4.1. Veri Toplama Aracina iliskin Cronbach Alfa Testi Sonuclari

Calismada kullanilan &lgekler ile anketin giivenirligini gdsteren Cronbach
Alfa testi sonuglar1 Tablo-4.2°de gosterilmistir.

Tablo-4.2: Calismada Kullanilan Olgeklere Ait Cronbach Alfa Katsayilart

Olcekler ifade Sayis1 Cronbach’s Alpha (o)
Psikolojik Sermaye 12 0,760
Ozyeterlilik 3 0,775
Umut 3 0,761
Tyimserlik 3 0,773
Psikolojik Dayaniklilik 3 0,772
Orgiitsel Muhalefet 18 0,778
Dikey Muhalaefet 6 0,790
Yatay Muhalaefet 5 0,778
Yer Degistirmis Muhalefet 4 0,788
Haber Ugurma 3 0,821
Yaraticihk 2 0,739
Bireysel Yaraticilik 1 0,766
Orgiitsel Yaraticilik 1 0,737

Elde edilen sonuglara gore arastirmada kullanilan &lgeklerin yeterli
giivenilirlige sahip oldugu goriilmektedir.

4.2. Demografik Ozelliklere Gore Karsilastirma Bulgular

Bu béliimde aragtirma katilimeilarinin demografik 6zellikleri ele alinmistir.
Cinsiyet, medeni durum ve pozisyon degiskenlerine gore karsilastirmalarda
bagimsiz iki 6rneklem t testinden; yas, egitim durumu ve is yerindeki ¢aligma
stiresi kargilagtirmalarda ise ANOVA testinden faydalanilmigti. ANOVA
testinde hangi gruplar arasinda anlamli farkin oldugunu belirlemek amaciyla
LSD post hoc testinden yararlanilmistir.

Aragtirma kapsaminda yapilan analizlerde anlamlilik diizeyi 0,05 (p<0,05)
olarak belirlenmistir.
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4.2.1. Cinsiyete Gore t Testi Sonuclan

Olgek puanlarindaki n<30 ve grup biiyiikliikleri arasindaki fark ¢ok biiyiik

oldugu i¢in cinsiyet t testi yapilmamustir.

4.2.2. Medeni Duruma Gore t Testi Sonuclari

Aragtirma katilimcilarinin medeni durumlarina gore t testi

4.3 de verilmistir.

sonuclar1 Tablo-

Tablo-4.3. Medeni Duruma Goére t Testi Sonuglari

Bisck ve At Boyuttar
Ozyeterlilik

Umut

iyimserlik

Psikolojik Dayaniklilik
Dikey Muhalefet

Yatay Muhalefet

Yer Degistirmis Muhalefet
Haber Ugurma

Bireysel Yaraticilik

- Orgiitsel Yaraticilik

Cinsiyet
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli 7
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli
Bekarr
Evli

N
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61
52
61

X
4,99
5,39
5,08
5,22
4,96
5,00
4,72
4,92
3,07
3,08
3,41
3,51
3,25
3,43
3,63
3,42
3,19
3,77
3,17
3,75

SS

10,58
0,44
0,75
10,60
0,74
0,60

1,04

0,66
0,32
10,38
042
1046
0,85
10,88
1,10
118
1,10
10,97
1,14
10,97

T

43,965
1,083
20361
1225
L0282
1,189
123
0965

2,931

. 2,866

p

0,000
0,281
0719

0.224

0,779

0,237

0,264

0,337

0,004

0,005

Tablo 4.3. incelendiginde ¢alisanlarin psikolojik sermaye bilesenlerinden
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, 6rgiitsel muhalefet alt bilesenlerinden
dikey, yatay, yer degistirmis muhalefet ve haber ugurma puanlari medeni
durumlarina gore anlamli bir farklilik gdstermemektedir (p>0,05). Calisanlarin
psikolojik sermaye bilesenlerinden 6z yeterlilik, yaraticilik bilesenlerinden
bireysel ve orgiitsel yaraticilik puanlari medeni durumlarina gore anlamh
farklilik gostermektedir (p<0,05). Evli ¢alisanlarin (X=5,39) bekar calisanlara
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(X=4,99) gore 6z yeterlilik diizeyleri daha yiiksektir. Evli ¢alisanlarin (X=3,77)
bekar caliganlara (X=3,19) gore bireysel yaraticilik diizeyleri daha yiiksektir.
Evli ¢alisanlarin (X=3,75 bekar calisanlara (X=3,17) gore orgiitsel yaraticilik
diizeyleri daha yiiksektir.

4.2.3. Yas Gruplarina Goére Varyans Analizi Sonuclar

Arastirma katilimcilarinin yas gruplarina gore varyans analizi sonuglari
Tablo-4.4’de gosterilmistir.

Tablo-4.4. Yas Gruplarina Gore Varyans Analizi Sonuglari

- Olgek Alt Boyutlar - Yas Gruplari N X S8 F P
- A20vedahakigik 4 500 051
B-21-30yas 48 506 060
- C-31-40 yas 35 so1 045 |
St miob) o R—_ . 241 041
) D5 no U2 N W VI N/ ‘
Ozyeterlilik g _51.60 yag 5 55 057
Creneambwi 1 s
A20vedahakigik 4 508 0,63
B-21-30yas 48 500 0,65
;C-31-40ya§ 7 L ”35 5,14” 0,69 0.94
- D-41-50 yas © 20 0 543 0 054
Umut E-51-60yas 5 . 486 @ 121 - 045
e N I R
- A-20 ve daha kiigiik -4 500 @ 0,70
B W e o
C3140yas 35 485 062
 D-41-50 yas 20 0 52 057 ‘
N W RIEE
© F-61 vedahabityik 1 500 .
- A-20 ve daha kiigiik © 4 0 525 ¢ 0,64
e W 4w 0w
- C-31-40 yas 35 462 096 |
o o midi PERRR— L 216
Psikolojik - D-41-50 yas .20 ¢ 530 : 059 :
Dayaniklilik ;E'—51—6(r)yas' ' T 4’40" : 0,96 : : 0,06
A N A L 1 R
iA-20V¢daharkﬁgﬁkr 4 : 308 : 022
B2130yas 48 307 031
C3140yas 35 307 039 008
Dikey - D-41-50 yas 20 ¢ 3,07 @ 041 ’
Mubalefet = psi60yay 5320 041 o1z

_ F-6lvedahabiyik 1 3,00
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.......................... e - ——
T R
- C-31-40yas 35 347 052
. D-41-50 yas 20 3,60 036 ‘
Mulafer  ESl60vs s 3m ou 071 06
. F-61 ve daha bilyiik 1 3,66 .
"""""""""""""" . A-20 ve daha kiiciik 4 287 131
B2130yas 48 329 081
- C-31-40yay 35 342 090
Yer Degistirmis D410 yas 20 342 081 T
Muhalefet  E-51-60 yas 5 3,30 130 046 079
i . F-61 ve daha biiyiik 1 400 . ' '
"""""""""""""" . A-20 ve daha kiiciik 4 3,00 081
B2130yas 48 347 1,07
- C-31-40yay 35 351 126
. D-41-50 yas 20 3,85 0,93 ‘ ‘
U%i‘f;a E-51-60 yas s 280 1,78 124 029
. F-61 ve daha biiyik B 500 . ' '
"""""""""""""" - A-20 ve daha kiitk 4 350 129
- B-21-30 yas 48 3,31 1,09
3140 yas 35 348 117 097
- D410 yas 20390 078 4
Bireysel Yaraticilik ?E-51-60 yas 5 3,80 0,83 ’
E . F-61 ve daha biiyiik 1 400 .
"""""""""""""" - A-20 ve daha kilitk 4 350 129
- B-21-30 yas 48 3,18 1,19
| 3 ve oy
- Orgiitsel Yaraticilik D4150 yas . 395 88 .. 1.64 -
E - E-51-60 yas 5 3,40 1,14 : > :
- F-61 ve daha biyik 1 400 . :

Tablo 4.4. incelendiginde calisanlarin psikolojik sermaye (6z yeterlilik,
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik), orgiitsel muhalefet alt bilesenleri
(dikey, yatay, yer degistirmis muhalefet, haber u¢urma) ve yaraticilik (bireysel,
orgiitsel) puanlar1 yas durumlarima gore anlamhi farklilik gdstermemektedir

(p>0,05).

4.2.4. Egitim Durumuna Gore Varyans Analizi Sonuclari

Arastirma katilimeilarinin egitim durumuna gore varyans analizi sonuglari

Tablo-4.5.’te gosterilmistir.
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Tablo-4.5. Egitim Durumuna Goére Varyans Analizi Sonuglart

A-Tikgretim 3500 060

B-Lise 34 5,16 0,50
C-On lisans 29 5,06 0,62 083 026
D-Lisans 39 5,34 0,50
E-Lisansiisti 8 5,30 0,58
A-ilkégretim 3 533 0,66
B-Lise 34 532 0,67
C-On lisans 29 521 061 092 @ 026
D-Lisans 39 4,99 0,71
E-Lisansiisti 8 5,00 0,66
A-Ilkdgretim 3 5,33 0,57
B-Lise 34 5,11 0,62
C-On lisans 29 4,96 0,76 983 & 051
D-Lisans 39 4,87 0,67
E-Lisansiistii 8 4,93 0,41
A-Ilkogretim 3 5,00 0,86
B-Lise 34 4,80 0,99
C-On lisans 29 4,86 084 o018 098
D-Lisans 39 4,79 0,81
E-Lisanstisti 8 493 0,67
A-ilkégretim 3 2,88 0,40
B-Lise 34 3,10 0,34
C-On lisans 29 3,01 037 9% | 047
D-Lisans 39 3,09 0,36
E-Lisanstisti 8 3,23 0,27
A-Ilkégretim 3 3,38 0,58
B-Lise 34 3,51 0,43
C-On lisans 29 3,41 040 =71 . 089
D-Lisans 39 3,45 0,47
E-Lisansiistil 8 3,54 0,58
A-Ilkdgretim 3 2,33 1,25
B-Lise 34 3,23 0,79
C-On lisans 29 336 0,89 066 020
D-Lisans 39 3,50 0,88
E-Lisansiistii 8 3,43 0,82
A-Ilkdgretim 3 2,33 0,57
B-Lise 34 3,76 1,32
C-On lisans 29 3,75 0,05 011 1 007
D-Lisans 39 3,23 1,11
E-Lisansiisti 8 3,50 0,92
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~ A-lkogretim 340000 173
. B-Lise 34 326 123
BiteySel B ' &1 lisans 29 36 i ez G
Yaraticilik E : Saood
; D-Lisans 39 3,64 0?84 1
E-Lisanstistii 3,25 1,28 l
A-Ilkégretim 3,33 1?52 l
_ B-Lise 34 341 1,13
Orgiitsel === 6, Tisans 29 3,44 o W o
Yaraticilik : Sercod
; D-Lisans 39 3,51 0?96 :
- E-Lisansiistii 8 3,87 1,12

Tablo 4.5. incelendiginde calisanlarin psikolojik sermaye (6z yeterlilik,
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik), orgiitsel muhalefet alt bilesenleri
(dikey, yatay, yer degistirmis muhalefet, haber u¢urma) ve yaraticilik (bireysel,
orgiitsel) puanlari egitim durumlarina gore anlamli farklilik géstermemektedir

(p>0,05).

4.2.5. isletmedeki Calisma Siiresine Goére Varyans Analizi Sonuclan

Aragtirma katilimeilarinin isletmedeki gorev siiresine gore Varyans analizi

sonuclar1 Tablo-4.6’da verilmistir.

Umut

~ F-26 ve daha fazla
- A-0-5
B-6-10
. D-16-20
_E-21-25
~ F-26 ve daha fazla
A0S
B-6-10
 ClI-15
. D-16-20
Ea12s
‘ F-26 ve daha fazla

N

o

31

»

.

. 2

9
31

oz

9

. 2

49
31

»

2

9

X

508

5,22
536
531
570
s.16
5.13
530
4,81
533
496
4,91
520
477
5,00

SS

0,61

047

049

047

: 0,42

067
A

0,60

: 0,95
047

0,79

0,56

059

044

: 0,00 :

1,52

0,86

0,88

0,20

0,48

0,47
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A-0-5 49 4,87 0,83

B-6-10 31 4,70 0,98

C-11-15 22 5,02 0,71

D-16-20 95461 092 067 1 0460

E-21-25 2 4,50 0,00

F-26 ve daha fazla - = -

A-0-5 49 3,07 0,32

B-6-10 31 3,12 0,38

C-11-15 22 2,98 0,35

D-16-20 9 3,16 0,40 0,50
2 > 0,83

E-21-25 2 3,33 0,47

F-26 ve daha fazla - o -

A-0-5 49 3,47 0,44

B-6-10 31 3,39 0,51

C-11-15 22 3,53 0,42

D-16:20 203008 038 . 081

E-21-25 2 3,58 0,11

F-26 ve daha fazla - o -

A-0-5 49 3,25 0,90

B-6-10 31 3,54 0,75

C-11-15 22 3,22 0,94

D-16-20 9 3,33 0,96 045
2 > 0,92

E-21-25 2 4,00 0,00

F-26 ve daha fazla - > -

A-0-5 49 3,34 1,12

B-6-10 31 3,83 1,15

C-11-15 22 3,50 1,01

D-16-20 9 3,55 1,23 0.97 0.42

E-21-25 2 3,00 2,82

F-26 ve daha fazla - > -

A-0-5 49 3,24 1,10

B-6-10 31 3,67 0,97

C-11-15 22 3,86 1,12 ois

D-16-20 9 3,44 0,88 1,58 ’

E-21-25 2 3,50 0,70

F-26 ve daha fazla - = -

A-0-5 49 3,26 1,23

B-6-10 31 3,58 0,99

C-11-15 22 3,72 0,88

D-16-20 9 3,88 0,92 123 0.30

E-21-25 2 3,00 1,41

F-26 ve daha fazla = = -
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Tablo 4.6. incelendiginde calisanlarin psikolojik sermaye (6z yeterlilik,
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik), orgiitsel muhalefet alt bilesenleri
(dikey, yatay, yer degistirmis muhalefet, haber u¢urma) ve yaraticilik (bireysel,
orgiitsel) puanlart isletmedeki ¢alisma siiresine gore anlamli bir farklilik
gostermemektedir (p>0,05).

4.2.6. Pozisyona Gore t Testi Sonuclar

Arastirma katilimeilarinin pozisyonlarina gore t testi sonuglart Tablo-4.7’de

verilmistir.
Tablo-4.7. Pozisyona Gore t Testi Sonuglart
: Olgek Alt Boyutlar - Pozisyon N : X - Ss t P
" . - A-Yonetici 9 5,51 0,55 1,69 0,12
Ozyeterlilik g o : : oo
- B-Calisan 104 5,18 0,54
- A-Yonetici 9 4,85 0,94 -1,04 0,32
Umut Do - & H - 5
- B-Calisan 104 5,18 0,64
o , - A-Yonetici 9 4,88 0,78
lyimserlik oo e ‘ :-0,39 ¢ 0,70
- B-Calisan 104 4,99 0,66
i + ~ A-Yonetici 9 4,38 0,99
Psikolojik  oroneua - L : 41 019
Dayamikhlik —  B_Calisan 104 487 0,84
: - A-Yénetici 9 2,82 0,11
Dikey Muhalefet o o) ; i-533 ¢ 0,02
- B-Calisan 104 3,10 0,36
- A-Yonetici 9 3,27 0,38
Yatay Muhalefet oo o) ; io-1,52 ¢ 0,15
- B-Calisan 104 3,48 0,45
Fistirmi - A-Yonetici 9 2,61 1,51
Yer Degistirmis  onnonenet d : 57 015
Muhalefet - B-Calisan 104 3,41 0,77
- A-Yonetici 9 3,33 1,00
Haber Ugurma i — : i -0,58 ¢ 0,57
- B-Calisan 104 3,53 1,16
E - A-Yonetici 9 3,22 1,39
. Bireysel Yaraticilik oo — : i -0,64 0,53
i - B-Calisan 104 3,52 1,04
= - A-Yonetici 9 3,66 1,22
- Orgiitsel Yaraticilik oo coooonc) ; i 046 : 0,65
i - B-Calisan 104 3,47 1,08

Tablo 4.7. incelendiginde calisanlarin psikolojik sermaye (6z yeterlilik,
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik), orgiitsel muhalefet alt bilesenleri
(yatay, yer degistirmis muhalefet, haber ucurma) ve yaraticilik (bireysel,
oOrgiitsel) puanlar1 pozisyonlarina gore anlamli bir farklilik géstermemektedir
(p>0,05). Calisanlarin oOrglitsel muhalefet bilesenlerinden dikey muhalefet
puanlar1 pozisyonlarina goére anlamlhi farklilik gostermektedir (p<0,05).
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Calisanlarin (X=3,10) yonetici pozisyonundaki orgilit mensuplarma (X=2,82)
gore dikey muhalefet diizeyleri daha yiiksektir.

4.3. Psikolojik Sermaye, Orgiitsel Muhalefet ve Yaraticilik Arasindaki

Korelasyon Analizi Sonugclari

Tablo-4.8’de psikolojik sermaye ve alt bilesenleri, orgiitsel muhalefet ve
alt bilesenleri ile yaraticilik ve alt bilesenleri arasindaki korelasyon katsayilar
gosterilmistir.

Tablo-4.8. Calisanlarin Psikolojik Sermaye, Orgiitsel Muhalefet ve Alt Boyutlarinin
Yaraticihik Diizeyleri Arasindaki [liski

Oz Yeterlilik 0,150 0,370™ 0,288

Umut 0,163 0,388 0,305™

iyimserlik 0,159 0,326™ 0,268
Psikolojik Dayaniklilik 0,127 0,306 0,239"

Psikolojik Sermaye 0,198" 0,467 0,368
Dikey Muhalefet 0,085 0,074 0,088
Yatay Muhalefet 0,010 0,286™ 0,164

Yer Degistirmis Muhalefet 0,225" 0,161 0,212"
Haber Ucurma 0,023 0,087 0,061
()rgﬁtsel Mubhalefet 0,125 0,243 0,203"

#p <0.01, **p<0.05

Tablo 4.8’de verilen pearson korelasyon analizine gore calisanlarin
psikolojik sermayeleri ile yaraticiligin alt boyutlarindan “bireysel yaraticilik”
arasinda pozitif yonde (r=0,198; p<0,05) “orgiitsel yaraticilik” arasinda pozitif
yonde, (r=0,467; p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,368; p<0,05)
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin psikolojik sermayelerinin alt bileseni olan 6z yeterlilik ile
yaraticiligm alt boyutlarindan “6rgiitsel yaraticiik” arasinda pozitif yonde
(r=0,370; p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,288; p<0,05)
anlamli bir iliski oldugu goriilmektedir.

Caligsanlarin psikolojik sermayenin alt bileseni olan umut ile yaraticiligin
alt boyutu “oOrgiitsel yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,388; p<0,05);
“yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,305; p<0,05) anlaml1 bir iliski oldugu
goriilmektedir.
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Calisanlarin psikolojik sermayenin alt bileseni olan iyimserlik ile
yaraticiligin alt boyutu “orgiitsel yaraticilik™ arasinda pozitif yonde (r=0,326;
p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,268; p<0,05) anlamli bir
iliski oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin psikolojik sermaye alt bileseni olan psikolojik dayaniklilik ile
yaraticiligin alt boyutu “orgiitsel yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,306;
p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde (r=0,239; p<0,05) anlamli bir
iligki oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  orgiitsel muhalefet davranislar1 ile “Orgiitsel yaraticilik”
arasinda pozitif yonde (r=0,243; p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde
(r=0,203; p<0,05) anlaml bir iligki oldugu gortilmektedir.

Caliganlarin orgiitsel muhalefet davraniglar1 alt bilesenlerinden dikey
muhalefet ile yaraticilik ve alt bilesenleri arasinda anlamli bir iligki
goriilmemistir.

Caliganlarin orgiitsel muhalefet davraniglart alt bilesenlerinden yatay
mubhalefet ile yaraticilik alt boyutlarindan “orgiitsel yaraticilik” arasinda pozitif
yonde (r=0,286; p<0,05) anlamli bir iligki oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin  orgiitsel muhalefet davranislart alt bilesenlerinden yer
degistirmis muhalefet ile yaraticiligin alt boyutlarindan “bireysel yaraticilik”
arasinda pozitif yonde (r=0,225; p<0,05); “yaraticilik” arasinda pozitif yonde
(r=0,212; p<0,05) anlaml1 bir iliski oldugu gorilmektedir.

Caliganlarin orgiitsel muhalefet davraniglari alt bilesenlerinden haber ugurma
ile yaraticilik ve alt bilesenleri arasinda anlamli bir iliski bulunmamustir.

Tablo-4.9: Hipotezlere iliskin Analiz Sonuglar

HIPOTEZLER SONUC
H1: Psikolojik sermaye ile yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski KABUL
bulunmaktadir.
H1a: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan 6z yeterlilik ile yaraticilik diizeyi
S L KABUL
arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.
H1b: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan umut ile yaraticilik diizeyi arasinda
a1 Tl KABUL
pozitif yonde iligki bulunmaktadir.
Hlc: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan iyimserlik ile yaraticilik diizeyi
S e KABUL
arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.
H1d: Psikolojik sermayenin alt bileseni olan psikolojik dayaniklilik ile KABUL
yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.
H2: Orgiitsel muhalefet ile yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski
KABUL
bulunmaktadir.
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H2a: Orgiitsel muhalefet davranislarindan dikey muhalefet ile yaraticilik RED
diizeyi arasinda pozitif yonde iligki bulunmaktadir.

H2b: Orgiitsel muhalefet davramslarindan yatay muhalefet ile yaraticilik
" p e 1. RED
diizeyi arasinda pozitif yonde iligki bulunmaktadir.

H2c: Orgiitsel muhalefet davranislarindan yer degistirmis muhalefet ile KABUL
yaraticilik diizeyi arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

H2d: Orgiitsel muhalefet davramglarindan haber ugurma ile yaraticilik diizeyi
arasinda pozitif yonde iliski bulunmaktadir.

4.4. Psikolojik Sermayenin Yaraticihk Uzerindeki Etkisine Yonelik

Coklu Regresyon Analizi Sonuclar

Psikolojik sermayenin alt boyutlar1 olan 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve
psikolojik dayanikliligin yaraticilik tizerinde etkisi olup olmadigini belirlemek
icin cokluregresyon analizi yapilmig olup sonuglar1 Tablo-4.10’da gosterilmistir.

Tablo-4.10: Psikolojik Sermayenin Alt Boyutlar1 A¢isindan Yaraticihiga liskin Coklu
Regresyon Analizi Sonuglart

Model Ozeti
R Diizeltilmis | Std. Tahmin | Durbin-
Model | R Kare |R Kare Hatasi Watson
1 ,370a |,137 |,105 ,93012 1,920

Tahminciler: (Devamli), Psikolojik dayaniklilik, Oz yeterlilik,
Tyimserlik, Umut
Bagimli Degisken: Yaraticilik

Katsayilar
Model Standart Olmayan Katsayilar | Standart Katsayilar t Sig.
B Std. Hata Beta
(Devamli) -,330 952 -,347 ,729
Oz yeterlilik 322 177 ,180 1,823 ,002
| Umut ,191 ,186 ,132 1,028 ,001
Tyimserlik ,161 ,162 ,110 ,995 ,004
Psikolojik
Dayam]Jdﬂlk ,074 ,127 ,065 ,581 011

Bagimli Degigken: Yaraticilik

Tablo-4.10’a bakildiginda yaraticilik bagimli degiskeni ile ilgili regresyon
modelinde ¢oklu baglanti sorunu olmadig1 goriilmektedir (r<0.80). Coklu
regresyon analizi sonuglarina gore yaraticiligi etkileyen psikolojik sermaye
alt boyutlarindan etkileme derecesine gore en biiyligl, p<0.05 anlamlilik
seviyesinde 0,180 ile 6z yeterliliktir. Bunu p<0.05 anlamlilik diizeyinde 0,132
ile umut izlemektedir. Benzer sekilde iyimserlik p<0.05 anlamlilik diizeyinde
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0,110 ile t¢iincii derecede etkiye sahip olup, psikolojik dayaniklilik p<0.05
anlamlilik diizeyinde 0,065 etkiye sahiptir.

4.5. Orgiitsel Muhalefetin Yaraticilik Uzerindeki Etkisine Yonelik

Coklu Regresyon Analizi Sonuclari

Orgiitsel muhalefetin alt bilesenleri olan dikey, yatay, yer degistirmis
muhalefet ve haber ugurma davranislarinin yaraticilik tizerinde etkisi olup
olmadigini belirlemek i¢in yapilan ¢oklu regresyon analizi sonuglari Tablo-
4.11’de gosterilmistir.

Tablo-4.11: Orgiitsel Muhalefetin Alt Boyutlart Agisindan Yaraticihiga iliskin
Coklu Regresyon Analizi Sonuglari

Model Ozeti®
R Diizeltilmis | Std. Tahmin | Durbin-
Model | R Kare |R Kare Hatas1 Watson
1 ,247a |,061 ,026 ,97006 1,839

Tahminciler: (Sabit), haber ugurma, yer degistirme, dikey
muhalefet, yatay muhalefet
Bagimli Degisken: Yaraticilik

ANOVA*
Model Kareler Toplam1 df Ortalama Kare F Sig.
Regresyon 6,619 4 1,655 1,758 ,143°
Artik 101,629 108 ,941
1 Toplam 108,248 112

Tahminciler: (Sabit), haber ugurma, yer degistirme, dikey muhalefet, yatay muhalefet
Bagimli Degisken: Yaraticilik

Tablo-4.11’e gore oOrgiitsel muhalefetin ve alt boyutlarinin yaraticilik
tizerinde anlaml bir etkisi yoktur.

5. TARTISMA VE SONUC

Kiiresellesmenin beraberinde getirdigi yogun rekabet ortaminda varligim
stirdiirebilmek i¢in orgiitlerin rakiplerine kars1 rekabet iistiinligli kazanmalar1
onemlidir. Rekabet stinliigii saglamanin en etkili yontemi nitelikli insan
kaynaklarina sahip olmak ve insan kaynaklarindan en iist diizeyde fayda elde
etmektir. Rekabette istlinliik saglayan orgiitler incelendiginde de hepsinin
nitelikli insan kaynaklarina sahip olduklar1 ve insan kaynaklarindan en tist
diizeyde fayda sagladiklar1 goriilmektedir. Rekabet Gistiinliigii elde etmede yeni
ve daha gelismis iiriin ve hizmetlerin gelistirilmesi anahtar bir role sahiptir.
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Yeni ve daha ge¢ismis iirliin ve hizmetlerin gelistirilmesi insan kaynaklarinin
yaraticiligina baghdir. Bu yilizden oOrgiitlerde yaraticilik konusu Onem
kazanmistir. Dolayisiyla giiniimiiz oOrgiitlerinde yaraticilik diizeyi yiiksek
kisiler ise alinmakta, onlara yaraticilik egitimleri verilmekte ve yaraticiliklarini
artirabilecek sartlar olusturulmaya calisilmaktadir. Bu arastirmada, orgiit
caliganlarinin yaraticilik diizeylerine etki edecegi diisiiniilen psikolojik
sermaye ve Orgiitsel muhalefet konular1 ele alinmigtir. Bu kapsamda Trabzon
ilinde savunma sanayi sektoriinde uluslararasi diizeyde faaliyet gosteren ve ar-
ge calismalar yiiriiten bir isletmede 113 calisandan online anket yontemi ile
veriler toplanmistir. Elde edilen veriler istatistik paket programi kullanilarak
analiz edilmistir. Oncelikle arastirma degiskenlerin demografik dzelliklere gére
farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaci ile cinsiyet, medeni durum
ve pozisyon degiskenleri icin t testi; yas, egitim ve ¢alisma siiresi i¢in Varyans
Analizi yapilmistir. Arastirma konusu olan degiskenler arasindaki iligkileri ve
etkileri belirlemek i¢in Pearson Korelasyon Analizi ve ¢oklu regresyon analizi
yapilmistir. Yapilan analizler dogrultusunda, elde edilen bulgular asagidaki
gibidir:

e Katilimcilarin cinsiyet gruplart arasinda n<30 ve grup biyiikliikleri

arasindaki fark ¢ok biiyiik oldugu icin cinsiyet t testi yapilmamistir

« Katilimcilarin medeni durum gruplar arasinda 6z yeterlilik, bireysel ve
orgiitsel yaraticilik puanlart medeni durumlarina goére anlamli farklilik
gostermektedir. Evli calisanlarin bekar calisanlara gore 6z yeterlilik
puanlar1 daha yiiksektir. Evli calisanlarin bekar c¢alisanlara gore bireysel
yaraticilik puanlari daha yiiksektir. Evli ¢alisanlarin orgiitsel yaraticilik
puanlar1 bekar ¢aliganlara gore daha fazladir.

* Katilimcilarin yas kategorileri arasinda olgek puanlart bakimindan
istatistiksel olarak anlamli bir farklililk bulunmamaktadir. Yani
aragtirmacilarin yaslari, onlarin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik, psikolojik
dayaniklilik, dikey muhalefet, yatay muhalefet, yer degistirmis
muhalefet, haber ugurma, bireysel yaraticilik ve oOrgiitsel yaraticilik
diizeyleri lizerinde herhangi bir farklilik olusturmamaktadir.

» Katilimcilarin egitim durumlar1 kategorileri arasinda Slgek puanlari
bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir farklilik bulunmamaktadir.
Yani arastirmacilarin egitim durumlari, onlarin 6z yeterlilik, umut,
iyimserlik, psikolojik dayaniklilik, dikey muhalefet, yatay muhalefet,
yer degistirmis muhalefet, haber ugurma, bireysel yaraticilik ve orgiitsel
yaraticilik diizeyleri iizerinde herhangi bir farkliliga sebep olmamaktadir.
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» Katilimecilarin igletmedeki calisma siirelerinin yer aldigi kategoriler
arasinda Olgek puanlart bakimindan istatistiksel olarak anlamli bir
farklilik bulunmamaktadir. Yani arastirmacilarin igsetmedeki caligma
stireleri, onlarin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik,
dikey muhalefet, yatay muhalefet, yer degistirmis muhalefet, haber
ugurma, bireysel yaraticilik ve oOrgiitsel yaraticilik diizeyleri {izerinde
herhangi bir farklilik olusturmamaktadir.

» Katilimeilarin isletmedeki pozisyon gruplari arasinda bireysel yaraticilik
alt bileseni bakimindan istatistiksel olarak anlamli fark bulunmaktadir.
Buna gore, ¢alisanlarin yonetici pozisyonunda calisanlara gore dikey
muhalefet puanlar1 daha yiiksektir. Ancak grup biiyiikliikleri dengeli
olmadigindan elde edilen bu sonucun giivenirliligi zayiftir.

Arastirmada psikolojik sermaye, orgiitsel muhalefet ve alt boyutlarinin
yaraticilikla iligkisini anlayabilmek i¢in korelasyon analizi yapilmistir. Ardindan
psikolojik sermaye alt bilesenleri ve oOrgiitsel muhalefet alt bilesenlerinin
yaraticiliga nasil etki ettigini belirlemek i¢in ¢oklu regresyon analizi yapilmistir.

Korelasyon analizinden elde edilen bulgular dogrultusunda psikolojik
sermaye ile bireysel yaraticilik arasinda pozitif yonde, orgiitsel yaraticilik
arasinda pozitif yonde, yaraticilik arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki
bulunmaktadir. Aragtirma bulgularina dayanarak ¢alisanlarin psikolojik sermaye
diizeyi yiikseldikge, yaraticilik, bireysel ve drgiitsel yaraticilik seviyelerinin de
yiikselecegi sOylenebilir.

Oz yeterlilik ile orgiitsel yaraticilik arasinda pozitif ydnde, yaraticilik
arasinda pozitif yonde anlaml bir iligki bulunmaktadir. Elde edilen bulgulara
dayanarak ¢alisanlarin 6z yeterliligi arttik¢a, yaraticilik ve orgiitsel yaraticilik
seviyelerinin de artacagi sdylenebilir. Coklu regresyon analizi sonucunda da 6z
yeterliligin yaraticilig1 pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Umut ile orglitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde, yaraticilik arasinda
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen bulgulara dayanarak
caliganlarim umut diizeyi arttikga, yaraticilik ve orgiitsel yaraticilik diizeylerinin
de artacagi sdylenebilir. Coklu regresyon analiz sonucunda da umudun
yaraticilig1 pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Iyimserlik ile 6rgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde, yaraticilik arasinda
pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen bulgulara dayanarak
calisanlarin iyimserlik diizeyi arttik¢a, yaraticilik ve Orgiitsel yaraticilik
diizeylerinin de artacagi soylenebilir. Coklu regresyon analiz sonucunda da
iyimserligin yaraticilig1 pozitif yonde etkiledigi tespit edilmistir.
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Psikolojik dayaniklilik ile oOrgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde,
yaraticilik arasinda pozitif yonde anlamli bir iligki bulunmaktadir. Elde
edilen bulgulara dayanarak ¢alisanlarin psikolojik dayaniklilik diizeyi arttik¢a
yaraticilik ve Orglitsel yaraticilik diizeylerinin de artacagi sOylenebilir. Coklu
regresyon analiz sonucunda da psikolojik dayanikliligin yaraticiligt pozitif
yonde etkiledigi tespit edilmistir.

Orgiitsel muhalefet ile drgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde, yaraticilik
arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski vardir. Elde edilen bulgulara dayanarak
calisanlarin orgiitsel muhalefet diizeyi arttikga yaraticilik ve orgiitsel yaraticilik
diizeylerinin de artacagi sdylenebilir.

Dikey muhalefet ile bireysel yaraticilik, orgiitsel yaraticilik ve yaraticilik
arasinda anlamli bir iliski bulunmamaktadir. Coklu regresyon analiz sonucunda
da dikey muhalefetin yaraticilig1 etkilemedigi tespit edilmistir.

Yatay muhalefet ile orgiitsel yaraticilik arasinda pozitif yonde anlamli bir
iliski goriilmiistiir. Elde edilen bulgulara dayanarak ¢aliganlarin yatay muhalefet
davranisi arttikca Orgiitsel yaraticiliklarinin da artacagi sdylenebilir.

Yer degistirmis muhalefet ile bireysel yaraticilik arasinda pozitif yonde,
yaraticilik arasinda pozitif yonde anlamli bir iliski bulunmaktadir. Elde edilen
bulgulara dayanarak g¢alisanlarin yer degistirmis muhalefet davranisi arttikca,
yaraticilik ve bireysel yaraticilik seviyelerinin artacagi soylenebilir.

Haber ugurma ile bireysel yaraticilik, orgiitsel yaraticilik ve yaraticilik
arasinda anlamli bir iligki bulunmamaktadir. Coklu regresyon analiz sonucunda
da haber ugurmanin yaraticiligi etkilemedigi tespit edilmistir.

Literatiirde psikolojik sermaye ile ilgili ulasilabilen ¢alismalara (Rego vd.,
2012; Lee ve Chu, 2016) bakildiginda, psikolojik sermayenin yaraticilik ile
pozitif yonde ve anlamli iligkiye sahip oldugu goriilmektedir. Literatiirdeki
bu ¢aligmalar aragtirmamizin sonuglari ile uyumludur. Yazinda orgiitsel
muhalefetin yaraticilik ile iliskisini ortaya koyan herhangi bir calismaya
ulagilamadigindan kiyaslama yapilamamustir.

Aragtirmamizda elde edilen bulgulara dayanarak orgiitlerin yaratici
iriinler ve hizmetler gelistirebilmeleri i¢in calisanlar1 ise alirken psikolojik
sermayesi yani, 0z yeterlilik, umut, iyimserlik ve psikolojik dayaniklilik
seviyesi yiiksek olanlart tercih etmeleri, mevcut ¢alisanlarin da psikolojik
sermayelerini artirmaya yonelik egitimler diizenlemeleri yarar saglayacaktir.
Yine aragtirma bulgular1 neticesinde orgiitsel muhalefetin yaraticiliga katki
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sagladigi goriildiigiinden ¢alisanlarin muhalif fikirlerini ve davraniglarini rahat
bir sekilde ifade edebilecegi bir orgiit kiiltiirti olusturulmalidir.

Bu konuyla ilgili yapilacak baska ¢aligmalarda, yaraticilig etkileyen farkl
degiskenlerin arastirmaya dahil edilmesi veya arastirmanin farkli sektdrlerde
yapilmast anlamli sonuglara ulasilmasini saglayabilir. Her arastirma gibi bu
aragtirmanin da kisitlar1 vardir. Arastirmanin Trabzon ilinde savunma sanayi
alaninda iiretim yapan bir orgiitten elde edilen veriler ile yapilmig olmasi
ve katilimeilarin diiriist ve samimi bi¢cimde anketleri cevapladigi varsayimi
arastirmanin kisitlar1 arasinda yer almaktadir. Bu sebepten dolayi arastirma
sonuglari ile genelleme yapmak zordur.
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