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On Soz

Is diinyas;, son dénemde teknolojik devrimlerin golgesinde koklii
bir doniigiim ge¢irmektedir. Ancak bu doniiglim, sadece ig siireglerinin
hizlanmasi veya dijital araglarin yayginlagmasiyla sinirli kalmamug; ¢aliganin
zihnini, ruh halini ve organizasyon igindeki varolug bi¢imini de derinden
etkilemistir.

Elinizdeki bu ¢ahigma, klasik Orgiitsel Davranig disiplininin sinirlarini,
giiniimiiziin yakict ve ¢ogu zaman goz ardi edilen “yeni gergekleri” ile
genigletme amaci tagimaktadir. Artik is yerini anlamak igin sadece motivasyon
teorilerini bilmek yetmemekte; ayni zamanda “sitirekli ¢evrimi¢i” olmanin
getirdigi dijital kaygryl, ekranlarin ardmna gizlenen kisilik gatigmalarini
ve modern ig taleplerinin yarattig1 derin tiikenmigligi de masaya yatirmak
gerekmektedir.

Bu kitap; “doomscrolling” gibi dijital ¢agin yeni psikolojik olgularindan,
narsizm ve imposter sendromunun liderlikteki yansimalarina; dijital oyun
kiiltiiriiniin 1§ hayatina etkisinden, yogun emek gerektiren sektorlerdeki is-
yagam dengesi krizlerine kadar farkli ve giincel bir perspektif sunmaktadir.

Amacimiz; akademisyenlere, Ogrencilere ve profesyonellere sadece
organizasyonel yapilart degil, bu yapilarin i¢inde sikisan “modern insani”
anlama konusunda cesur ve analitik bir pencere agmaktir. Glintimiiz ig
diinyasinin goriinen yiiziiniin ardindaki karmagik psikososyal dinamiklere
151k tutmast dilegiyle.
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Bolum 1

Is Yerinde Dijital Kayg1: Orgiitsel Davranista
Yiikselen Bir Olgu Olarak Doomscrolling

Hazal Koray Alay*

Ozet

Dijitallesmenin hizlanmasiyla birlikte c¢alisanlarin bilgiye erigim bigimleri
koklii bir doniigiim gegirmistir. Ozellikle sosyal medya ve gevrim igi haber
platformlari, ¢aliganlarin yalnizca i siireglerini degil, psikolojik iyi oluglarini
da etkilemektedir. Bu baglamda son yillarda literatiirde dikkat g¢eken
kavramlardan biri doomscrolling’dir. Doomscrolling, bireylerin olumsuz ve
tehdit edici dijital igerikleri siirekli ve kontrolstiz bicimde tiiketmesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu davranig bi¢imi, artan dijital kaygy, stres ve tiikenmiglik
ile iliskilendirilmektedir. Bu kitap boliimiiniin amaci, doomscrolling
kavramim orgiitsel davranig baglaminda sistematik, kavramsal ve kuramsal bir
gergevede incelemektir. Boliimde 6ncelikle doomscrolling kavraminin tanimi
ve gelisimi ele alinmakta, ardindan kavrami odagina alan g¢aligmalarin
sistematik bir incelemesi sunulacaktir. Sistematik inceleme, doomscrolling’in
calisan psikolojisi, i§ performansi, orgiitsel tutumlar ve dijital kayg tizerindeki
etkilerine odaklanmaktadir. Sonug boliimiinde ise ¢alisanlar ve oOrgiitler igin
¢ikarimlar sunulmaktadur.

1. Doomscrolling Kavrami

Doomscrolling, sosyal ve dijital medya platformlarinda agirlikhi olarak
olumsuz haber igeriklerinin kompulsif tiiketimini ifade etmektedir (Sharma

vd., 2022). Bu kavram COVID-19 pandemisi sirasinda 6nem kazanmig
olsa da benzer kaliplar diger duygusal olarak yiikli toplumsal olaylar
sirasinda da gozlemlenmigtir (Ytre-Arne ve Moe, 2021). Doomscrolling,

bireylerin kriz zamanlarinda belirsizligi azaltmak igin haberleri tekrar tekrar
kontrol ettigi, medya izleme davraniginin yogunlastirilmig bir bigimi olarak
tanimlanmaktadir (Schudson, 1998; Ytre-Arne ve Moe, 2021). Bununla
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birlikte, Onceki aragtirmalar, doomscrolling’i olumlu duygularin azalmas: ve
alaycihigin artmasi da dahil olmak iizere olumsuz psikolojik sonuglarla tutarl
bir sekilde iligkilendirmistir (Buchanan vd., 2021; Sharma vd., 2022).

Paradoksal olarak, doomscrolling genellikle kayg1 azaltma motivasyonuyla
yapilirken, olumsuz ve tehdit edici bilgilere maruz kalma kaygiyz, belirsizligi
ve duygusal sikintiyr yogunlastirma egilimindedir ve boylece daha fazla
doomscrolling’i  pekistirmektedir (Anand vd., 2021; Kaye ve Johnson,
2024). Duygusal Zeka Teorisi’ne dayanarak, bu tiir duygusal ytikli bilgiler,
ozellikle aligilmadik veya rahatsiz edici olaylara yanit olarak, artan gozetim
ve dikkati harekete gegirmektedir (Satic1 ve dig., 2023). Sonug olarak,
olumsuz haberleri siirekli takip etme, kendi kendini besleyen bir olumsuz
duygu dongiisiine doniisebilmektedir. Bazi kanitlar, olumsuz haberleri
paylagmanin, sosyal onay ve destek saglayarak duygusal rahatsizligi gegici
olarak hafifletebilecegini, ancak altta yatan olumsuzluk dongiisiiniin
genellikle devam ettigini gostermektedir (Saindon, 2021).

2. Calisma Ortaminda Doomscrolling

Kaynaklarin  Korunmas1 Teorisi'nden* yola ¢ikarak, i3 yerinde
doomscrolling davranigi, mesleki refahi etkileyen, kaynak tiiketen bir davranig
olarak tanimlanmaktadir (Hugles ve dig., 2024). Kaynaklarin Korunmasi
Teorisi, bireylerin degerli kaynaklar1 edinmeye, korumaya ve muhafaza
etmeye ¢alisigini ve bu kaynaklar tehdit edildiginde veya kaybedildiginde
stresin ortaya ¢iktigin1 6ne siirmektedir. Olumsuz haberlere siirekli bakma,
olumsuz ve tehdit edici bilgilere tekrar tekrar maruz kalmayr igerir (Sharma
vd., 2022). Bu durum da saglik, finansal giivenlik, emniyet ve umut gibi
temel kaynaklarda potansiyel kayiplara isaret edebilir ve boylece stresi
tetikleyebilir.

Kaynaklarin Korunmasi Teorisi’nin kaynak kaybi sarmalina uygun olarak,
olumsuz haberlere siirekli bakmanin yol agtig1 algilanan tehditler, etkili ig
1sleyisi icin gerekli biligsel ve duygusal kaynaklarin daha da titkenmesine neden
olabilmektedir (Hugles ve dig., 2024). Calisanlarin mesai boyunca siklikla
sosyal medyayla etkilesimde bulunmalari nedeniyle, bu tiir kaynak tiiketimi,
enerji, Ozveri ve odaklanma ile karakterize edilen mesleki refahin 6nemli bir
gostergesi olan ige baghligr da zayiflatmaktadir (Kara ve dig., 2023). Azalan
baglilik ise daha diisiik is performansi ve daha diigiik genel refah ile iligkilidir.
Sonug olarak, i§ yerinde olumsuz haberlere stirekli bakmanin ige baglilikla
olumsuz bir iliskiye sahip oldugu soylenebilir.

2 Conservation of Resources (COR) Theory
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3. Doomscrolling kavramina yonelik yapilan ¢alismalarin sistematik
incelemesi

Bu boliimde, doomscrolling kavramini ¢aligma yasami baglaminda ele
alan akademik aragtirma makaleleri sistematik olarak incelenmistir. Tablo
1 incelenen makalelerin amaci, yontemi, temel degiskenleri ve elde edilen
bulgular1 6zetlemektedir.
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Bu c¢aliyma kapsaminda yiiriitiilen sistematik derleme sonucunda,
doomscrolling olgusunu ele alan caligmalarin tematik olarak dort ana
cksen etrafinda yogunlastigi gortilmektedir (bkz. Tablo 1). Bulgular,
doomscrolling’in yalnizca dijital bir medya aliskanhigr degil; psikolojik,
biligsel ve davranmigsal siireclerin kesigiminde yer alan ¢ok katmanl bir
olgu oldugunu ortaya koymaktadir.

3.1. Doomscrolling’in Caligma Yasaminda Psikolojik Iyi Olus ve
Orgiitsel Davranis Uzerindeki Etkileri

Derlemeye dihil edilen galigmalar, doomscrolling davraniginin yalmizca
bireysel ruh saghg: tizerinde degil, aym zamanda ¢aliyma yasami ve
orgiitsel davramg ¢iktilart tizerinde de belirgin olumsuz etkiler yarattigini
gostermektedir. Calisanlarin i§ glinii igerisinde ya da ig dist zamanlarda
stirekli olumsuz ve tehdit edici haberlere maruz kalmasi; depresyon
belirtilerinde artig, kaygi ve stres diizeylerinde yiikselme ve yagam
doyumunda azalma gibi sonuglar dogurarak ise iligkin psikolojik kaynaklar1
zayiflatmaktadir (Balakrishnan et al., 2022; Miri et al., 2023; Yildinm &
Solmaz, 2022). Bu durum, ¢ahiganlarin orgiitsel rollerini yerine getirirken
ihtiyag duyduklar: biligsel ve duygusal enerjiyi azaltmakta ve genel iglevselligi

olumsuz etkilemektedir.

Orgiitsel davranis literatiirii agisindan doomscrolling, ¢alisanlarin duygusal
emek, dikkat ve Oz-diizenleme kapasitelerini agindiran bir dijital stresor
olarak degerlendirilmektedir. Incelenen arastirmalar, doomscrolling’in
etkilerinin dogrudan olmaktan ziyade ruminasyon, ikincil travmatik stres
ve azalan mindfulness gibi psikolojik siiregler aracihigiyla ige yansidigini
ortaya koymaktadir (Balakrishnan et al., 2022; Yildirim & Solmaz, 2022).
Ozellikle ruminasyonun artmast, ¢alisanlarin zihinsel olarak isle mesguliyetini
zorlagtirmakta; bu durum gorev performansi, karar verme kalitesi ve
yaraticilik gibi temel Orgiitsel davranig ¢iktilart tizerinde olumsuz sonuglar
dogurmaktadir.

Buna ek olarak, stirekli tehdit algis1 yaratan medya igeriklerine maruz
kalma, galiganlarin psikolojik uyum ve dayaniklilik kapasitelerini zayiflatarak
titkenmislik riskini artirmaktadir. Bu bulgu, doomscrolling’in is talepleri
ile bireysel kaynaklar arasindaki dengeyi bozan bir unsur oldugunu ve
ozellikle Kaynaklarin Korunumu Kurami ¢ergevesinde anlamli bigimde
agiklanabilecegini gostermektedir (Simunjak, 2025). Mindfulness diizeyi
diigiik calisanlarda doomscrolling’in etkilerinin daha giiglii olmasi, bireysel
farkindahk ve Oz-diizenleme becerilerinin oOrgiitsel baglamda koruyucu
psikolojik kaynaklar iglevi gordiigiine isaret etmektedir (Miri et al., 2023).
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Bu bulgular birlikte degerlendirildiginde, doomscrolling’in galiyma
yagaminda yalnizca bireysel bir medya tiiketim aligkanlig1 degil; ise angaje
olma, duygusal denge, performans ve siirdiiriilebilir ¢aligan iyi olugu tizerinde
etkili olan ¢ok katmanli bir 6rgiitsel davranig olgusu oldugu anlagilmaktadir
(Schaufeli et al., 2008; Hobfoll et al., 2018). Dolaysiyla orgiitlerin dijital
iyi olugu destekleyen politikalar gelistirmesi, doomscrolling farkindaligini
artirmast ve ¢alsanlarin psikolojik kaynaklarini giiglendirmeye yonelik
miidahaleler tasarlamasi hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde kritik 6nem
tagimaktadir.

3.2. Isyerinde Doomscrolling, Belirsizlik ve Kaygiya Dayal1 Biligsel
Siiregler

Sistematik incelemeden ortaya ¢ikan ikinci 6nemli tema, Ozellikle
isyerinde, felaket haberlerine siirekli bakma, algilanan belirsizlik ve kaygiya
dayali biligsel siiregler arasindaki giiglii iligkidir. Arastirmalar, belirsizlige
tahammiilstizliigii felaket haberlerine siirekli bakma davraniginin temel bir
onciilii olarak tanimlamaktadir (Yildirim & Solmaz, 2022). Hizli degigim, ig
giivencesizligi ve siirekli bilgi akigi ile karakterize edilen ¢agdag is ortamlarinda,
caliganlar siklikla belirsiz ve kontrol edilemeyen stres faktorlerine maruz
kalirlar; bu da belirsizlikle ilgili biligsel gerilimi yogunlagtirmaktadir (Hogles
vd., 2024).

COVID-19 pandemisi ve diger kiiresel krizler sirasinda yapilan ¢aligmalar,
felaket haberlerine siirekli bakmanin, bireylerin belirsizligi azaltmak ve
ongoriilebilirligi yeniden kazanmak igin tekrar tekrar bilgi aradigi kisa vadeli
bir kontrol-yeniden saglama stratejisi olarak iglev gordiigiinii gostermektedir
(Bhatia vd., 2021; Olsen vd., 2020). Ancak, bu algilanan kontrol duygusu
biiyiik 6lgiide yanilticidir. Olumsuz ve tehdit edici bilgilere uzun siire maruz
kalmak, kaygiyr artirma, tehdit degerlendirmelerini giiglendirme ve zaman
icinde yiiksek diizeyde tetikte olma halini siirdiirme egilimindedir. Orgiitsel
ortamlarda, bu tiir biligsel-duygusal aktivasyon, ¢ahigsanlarin igle ilgili stres
faktorlerinden uzaklagma ve is digt donemlerde iyilesme yeteneklerini
zayiflatmaktadir (George vd., 2024).

Orgiitsel davranig perspektifinden bakildiginda, biligsel 6nyargilar, felaket
haberlerine stirekli bakma davranigini siirdiirmede merkezi bir rol oynar.
Olumsuzluk o6nyargist ¢alisanlarin orantisiz bir gekilde olumsuz bilgilere
dikkat etmelerine yol agarak, ekonomik istikrarsizlik, Orgiitsel degisim
veya 1§ kaybiyla ilgili tehditlerin 6nemini artirir. Bu onyargilar, kaygt odaklt
bilgi arayiginin belirsizligi ve endiseyi daha da artirdig1 ve boylece felaket
haberlerine siirekli bakma davranigini siirdiirdiigii kendi kendini gii¢lendiren
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bir geri bildirim dongiisiine katkida bulunur. Sonug olarak, ¢aliganlar dikkat
kontroliinii, karar verme kalitesini ve i§ yerindeki gorev odaklanmasini
engelleyen kalici bir biligsel mesguliyet yasayabilmektedir (Yildirim ve
Toygar, 2025).

Baga ¢ikma stratejileri literatiiriinde, felaket haberlerini stirekli takip
etme (doomscrolling) giderek uyumsuz bir baga ¢ikma stratejisi olarak
kavramsallagtiriimaktadir. Etkili problem ¢6zme veya duygusal diizenlemeyi
kolaylagtirmak yerine, biligsel ve duygusal kaynaklar: tiiketirken belirsizligi
kalict bir sekilde azaltmada bagarisiz olmaktadir. Orgiitsel stres teorileriyle
uyumlu olarak, bu kaynak titkenmesi, diigiik iy baghligina, bozulmug
psikolojik iyilige ve titkenmiglige kargi artan savunmasizhiga doniigmektedir
(Saindon, 2021). Sonug olarak, doomscrolling sadece bir medya tiiketim
ahiskanhig degil, alisanlarin iglevselligi ve orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan
onemli sonuglar doguran biligsel olarak yonlendirilen bir stres tepkisidir.

3.3. Isyerinde Doomscrolling ve Sorunlu Sosyal Medya Kullanimi

Daha 6nce yapilan bir¢ok ¢alismada doomscrolling sorunlu sosyal medya
kullanimi ve davramgsal bagimlilik gergevesinde ele alinmaktadir. Hem
kesitsel hem de boylamsal kanitlar, sorunlu veya bagimlilik yapici sosyal
medya kullanim kaliplarinin doomscrolling davranmigi i¢in 6nemli bir risk
faktorti olusturdugunu gostermektedir (Kircaburun vd., 2023). Yildirim
ve Toygar’in (2025) belirttigi gibi ¢ahiganlarin dijital platformlara siirekli
erisgiminin oldugu kurumsal baglamlarda, bu tiir kaliplar giinliik i§ rutinlerine
yerlesebilir ve isgle ilgili bilgi arama ile kompulsif medya tiiketimi arasindaki
sinurlart bulaniklagtirabilir.

Orgiitsel davramg perspektifinden bakildiginda, sorunlu sosyal medya
kullanim:1 ve doomscrolling davranigt ¢aliganlarin dikkat ve duygusal
kaynaklarin1 yonetme kapasitesini zayiflatmaktadir  (Rodrigues 2022).
Benzer sekilde doomscrolling davranigi, gorev odaklanmasini kesintiye
ugratip, biligsel yiikii artirmakta ve ig molalarinda dinlenmeyi engellemektedir.
Boylece bu durum konsantrasyonu ve ige baghlig: azaltmaktadir. Zamanla,
bu tiir davramglar dikkat dagilmina, azalan verimlilige ve tiikenmislik
riskinin artmasina neden olmaktadir (Akat ve Hamarta, 2025).

3.4. Isyerinde Doomscrolling ve Bireysel Farkliliklar

Bireysel farkhiliklar, ¢aliganlarin doomscrolling egilimini ve bunun 6rgiitsel
ortamlardaki sonuglarini agiklamada kritik bir rol oynamaktadir. Kisilik
ozelliklerine odaklanan aragtirmalar, nevrotiklik diizeyi yiiksek bireylerin
doomscrolling davranmigina daha yatkin oldugunu ve bunun sonucunda daha
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giiglii olumsuz psikolojik sonuglar yagadigini tutarl bir gekilde gostermektedir
(Ding vd., 2022). Isyerinde nevrotiklik, artan tehdit duyarlihgi, duygusal
tepkisellik ve stres faktorlerinden uzaklagmada zorlukla iligkilidir. Sonug
olarak, nevrotiklik diizeyi yiiksek galiganlarin, belirsizligi yonetmenin bir
yolu olarak doomscrolling olasiliklar1 daha yiiksek olabilirken, ayn1 zamanda
daha biiyiik duygusal titkenme ve biligsel agir1 yiiklenme yagayabilirler. Buna
kargilik, pozitiflik gibi psikolojik kaynaklar koruyucu faktorler olarak iglev
gormektedir. Ampirik kanitlar, daha yiiksek pozitiflik diizeylerinin daha
diisiik doomscrolling egilimleri ve daha yiiksek yagam memnuniyeti ile
iligkili oldugunu gostermektedir (Kaya vd., 2024). i§ ortaminda, pozitiflik,
caliganlarin olumsuz bilgileri biligsel olarak yeniden ¢ergeveleme, duygusal
tepkileri diizenleme ve motivasyonel kaynaklari koruma kapasitesini
artirabilir. Bu nedenle, pozitiflik, doomscrolling davraniginin mesleki refah
tizerindeki zararl etkilerini tamponlayan ve dijital stres faktorleriyle uyumlu
baga ¢ikmay1r destekleyen kigisel bir kaynak olarak kavramsallagtirilabilir
(Monahan & Adams, 2022).

4. Sonug

Doomscrolling davramigi psikolojik iyi olugu tehdit eden, kaygi ve
belirsizlikle beslenen ve dijital bagimlilik oriintiileriyle i¢ ige ge¢mis bir
olgudur.  Ancak literatiirdeki ¢aligmalarin biyiik bolimii bireysel ve
klinik baglamda yogunlagmug; orgiitsel baglam gorece thmal edilmigtir. Bu
durum, doomscrolling’in ¢alisanlarda ise angaje olma, titkenmiglik, biligsel
yiik, duygusal tiikenme, dijital kayg: ve dijital stres ile iligkisini inceleyen
aragtirmalar i¢in 6nemli bir bosluk alani sunmaktadir. Mevcut bulgular,
doomscrolling’in Orgiitsel davranis literatiiriine entegre edilmesi hélinde,
dijital ¢agda galigan refahini anlamada giiglii bir kavramsal arag olabilecegini
gostermektedir.
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1. Girig

Is talepleri ve tiikenmislik arasindaki iliski psikoloji literatiiriinde 6nciil
olarak ele alimmig (De Rijk vd., 1998; Demerouti vd., 2001; Le Blanc vd.,
2001; Proost vd., 2004) ve farkli disiplinlerde de gok defa aragtirilmistir.
Saglik (Bakker, Demerouti ve Euwema, 2005; Jourdain ve Chenevert,
2010; Sorour ve El-Maksoud, 2012), havacilik (Martinussen ve Richardsen,
2006; Mansour ve Faysal-Azeem, 2024), egitim (Bottiani vd., 2019; Wang
vd., 2015), hukuk (Martinussen, Richardsen ve Burke, 2007), isletmecilik
(Bakker, Demerouti ve Verbeke, 2004; Schaufeli ve Bakker, 2004; Fernet,
Guay ve Senecal, 2004), bilisim (Zeng, Zheng ve Shi, 2010) bunlardan
bazilaridir. Gergeklestirilen literatiir taramasi, i§ talepleri ve titkenmiglik
arasindaki iligkinin daha once ¢ok kez incelendigi gostermektedir. Ancak,
bu iki degisken arasindaki iligkiyi daha detayli anlamamiza yardimc olan
is-yagam dengesi degigkeninin rolii literatiirde yeterince aragtirilmamistir.
Soyle ki, taranan literatiir dogrultusunda lojistik literatiirii baglaminda bu tig
degisken arasindaki iligkiyi inceleyen herhangi bir ¢aligmaya ne ulusal ne de
uluslararasi diizeyde rastlanilamamustir.

Bunun yani sira, soforlerin genel olarak saglik durumunu ortaya
koyan (Akkoyunlu, 2008; Ergiin, 2019) ya da ise iligkin problemlerin
yaratti1 psikolojik sonuglar: inceleyen (Sar1, 2018; Alim, 2020) ¢aligmalar
bulunmaktadir. Bu galigmalarda ig talepleri, i3-yasam dengesi ve titkenmiglik
degiskenleri bir arada ele alinmamug, ayrica, ozellikle lojistik alaninda bu
degiskenlerin biitiinciil olarak incelendigi bir aragtirmaya rastlanilmamugtir.

Bu baglamda galigmanin temel amaci, ig talepleri ile titkenmiglik arasindaki
dogrudan iligkiyi analiz etmenin yani sira, ig-yagam dengesi degiskeninin
bu iligki {izerindeki olast araciik roliinii incelemektir. Karayolu yiik
tagimaciligi yapan gsoforlerden beklenen is taleplerinin ve ig-yagam dengesi
algisinin seviyelerini inceleyerek bir durum tespiti yapmak, Tiirkiye lojistigi
acisindan da arastirilmast 6nem arz eden bir konudur. Caligma, 6zellikle
lojistik sektoriinde gorev yapan siiriiciiler 6zelinde gergeklestirilen ampirik
analizlerle hem literatiirdeki bogluklara katki saglamayr hem de sektorel
politika yapicilar igin yol gosterici olmay1 hedeflemektedir.

2. Literatiir Arastirmasi

2.1. Kavramsal Cergeve

Is talepleri, bireylerin is ortaminda kargilastiklar1 fiziksel, biligsel veya
duygusal ¢aba gerektiren kosullari ifade etmektedir (Bakker, Demerouti ve
Euwema, 2005). Is talepleri, ¢alisanlarin bedensel ve diisiinsel sinirlarini



Merve Ozer / Burak Ozdemir / Ceyda Karakus / Ezgi Nur Elabms | 15

zorlayan, yiiksek caba gerektiren, hiyerarsinin iist basamaklarindan, alt
basamaklarina degin yer alan personellere atfedilen gorev ve sorumluluklar:
kapsamaktadir (Demerouti, vd., 2001: s. 501). i§ talepleri, ig yiikii, duygusal
talepler ve duygusal uyumsuzluk boyutlari gergevesinde incelenmistir. Ts
yikii kisa stirede ¢ok i halletmeye ¢aliyma durumu olarak agiklanmaktadir
(Alcan, 2021). Caliyma ortaminda duygularin kontrol edilmesini gerektiren
i talepleri duygusal taleplerdir. Caligma ortaminin talep ettigi duygular
ile galiganin dogal egilimiyle sergileyebildigi duygular arasinda tutarsizlik
olmasi olgusu ise duygusal uyumsuzluk olarak tanimlanmaktadir (Turgut,

Oktug ve Unal, 2019).

Is taleplerinin yogun oldugu sektorlerde cahiganlarin yasamlarini is
diginda siirdiirebilme kapasiteleri diigmekte ve bu durum tiikenmislige zemin
hazirlamaktadir. Ayrica Bakker, Demerouti ve Euwema (2005), aragtirma
evreni olarak farkli meslek gruplarimi ele alarak titkenmiglik olgusunu
agiklamaya yonelik model geligtirmis, yiiksek ig taleplerinin tiikenmislik ile
porzitif sekilde iliskili oldugunu gostermistir. Insanlarin isleriyle olan iligkileri
ve bu iliskinin ters gitmesiyle ortaya ¢ikan zorluklar, uzun zamandir insan
yasaminda onemine dikkat gekilen bir fenomenin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamugtir. Tiikenmiglik olarak adlandirilan bu fenomen ilk olarak 1970’1
yillarda iicretsiz klinikleri konu alan makalelerde kendine yer bulmustur.
Ardindan saglik kurumlarinda ¢alisanlar ve insanlara hizmet veren diger
meslek gruplarina iliskin makalelerde ¢aliygma konusu olarak ele alinmistir
(Maslach ve Leiter, 2016: 351). Baglangigta teorik olmayan ve temeli
bulunmayan bir kavram olarak yazina girig yapmig olmasina ragmen kisa
stirede ¢aligan kimseler iizerine ¢alismalar yapan aragtirmacilar arasinda bir
dizi 6nemli psikososyal sorunu tanimlamada kullanilabilir bir metafor haline
gelmigtir. Bu metafor son zamanlarda sadece psikososyal aragtirmalarda
degil, birgok iilkede insana hizmet veren meslekler baglaminda bilindik
ve yaygmn olarak tartiglan bir yere ulagmustir (Kristensen vd., 2005:
193). Oyle ki, Schaufeli, Leiter ve Maslach (2009: 204) calismasinda
titkenmisligin tizerine binlerce yaymin ¢iktigi, hakkinda gok sayida kongre
ve sempozyumun yapildigr koklii bir akademik konu oldugunu belirtmekte
ve tiikenmiglik tizerine tahmini olarak 6.000°den fazla kitap, boliim, tez ve
dergi makalesinin yaymlandigini ifade etmektedir. Bu baglamda tiikenmislik,
agir1 ve uzun siireli ig gerginligi seviyesiyle baglayan bir siire¢ (Maslach ve
Schaufeli, 1993: 13); insanlarla uzun stireli ve dogrudan yiizlesmeden ve/
veya duygusal olarak bunaltict durumlardan kaynaklanan fiziksel, duygusal
ve zihinsel titkenme hali (Ashtari, Farhady ve Khodaee, 2009: 71); diisiik
enerji ve diigiik 6zdeglesmenin bir kombinasyonu (Schaufeli, Bakker ve Van
Rhenen, 2009: 895); kisinin isle iliskisinde bir kriz (Schonfeld ve Bianchi,
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2016: 22); isle ilgili psikolojik bir gerginlik (Ferneta, Chanalb ve Guayc,
2017) olarak tanimlanmaktadir. Ayrica tiikenen bireylerde genellikle,
giinliik islerde konsantrasyon eksikligine ve hafiza kaybi sikayetlerine
rastlanmaktadir (Deligkaris vd., 2014: 107). Tiikenmiglik ti¢ farkli durumu
icermektedir. Bunlar duygusal olarak tiikkenme, duyarsizlasma ve disiik
bagari hissidir (Maslach & Jackson, 1986). Duygusal titkenme, fiziksel olarak
agirt yiiklenme hissini; enerji eksikligini ve diigiik ruh halini ifade etmektedir
(Bianchi, Schonfeld, Laurent, 2015: 29). Duyarsizlagma, titkenmigligin
kigileraras1 boyutudur ve duygusal tilkkenme duygusuna kargi bir koruma
olarak gelismektedir. Bu titkenme birey igin ok bunaltict hale geldiginde,
birey isinden kopmakta, kuskucu hale gelerek miisteriler ve is arkadaglartyla
baglantisini kesmektedir (Lizano ve Mor Barak, 2015: 19). Diisiik bagari
hissi, igte yetkin olamama, bagarisizlik duygusu ve bagkalari iizerinde olumlu
bir etki yaratamama hissi dahil olmak tizere iste bagkalariyla bag etmede
yetersiz olma algis1 olarak tanimlanmaktadir (Lambert, 2010: 365). Bu
caliymada ise titkenmiglik, tek boyutlu bir degisken olarak ele alinmugtir.

Mutlu, saghkli ve kaliteli bir yagam, aile, i3, gevre ve kigisel (bedensel,
zihinsel, biligsel, duygusal, sosyal, manevi ve ruhsal) yagam alanlarinda
dengeli olmay1 gerektirmektedir (Ay ve Bostanci, 2023). Is-yasam dengesi,
ig-yagam uyumu, yagami ihmal etme, kendine zaman ayirma ve yagamin isten
ibaret olmas1 boyutlarindan olugmaktadir. Ts-yasam uyumu galisan agisindan
i ve kigisel yasamin bagariyr getirecek sekilde birbirini olumlamasint ifade
etmektedir. Yagami ihmal etme, siirekli sekilde ise odaklanma dogrultusunda
0zel yagamin ihmaline vurgu yapmaktadir. Kendine zaman ayirma, ig harici
zamanlarda bireyin kendi memnuniyeti i¢in i§ dis1 aktivitelerle ilgilenmesidir.
Yagamun igten ibaret olmast ise ¢aliganin ig haricindeki her sey ve herkesten
kendini soyutlamasi geklinde tanimlanmaktadir (Yemenici, 2025).

2.2. Is Talepleri, Is-Yagam Dengesi ve Tiikenmislik Arasindaki Tligki

Yiiksek ig talepleri, galisanlarin fiziksel ve duygusal kaynaklarini tiiketerek
titkenmiglik diizeylerini artirmakta, aymi zamanda is-yagam dengelerini
olumsuz etkilemektedir (Bakker, Demerouti ve Euwema, 2005). Demerouti
ve arkadasglar1 (2001) Almanya’nin kuzeyinde iiretim, hizmet ve ulagim
sektorlerinde faaliyet gosteren firmalarin galiganlarindan elde edilen veri
tizerinde is taleplerinin tiikenmigligi pozitif yonlii etkiledigi bulgusuna
ulagmugtir. Sorour ve El-Maksoud (2012) hemsireler ile gergeklestirdikleri
caliymada ig talepleri ile tiikenmislik arasinda pozitif bir iliski oldugu
bulgusuna erigmistir. Proost ve arkadaglar1 (2004) Belgika’daki hemsireler ile
gergeklestirdikleri ¢aliymada ig taleplerinin titkenmigligin alt boyutlart olan
duygusal titkenme ve duyarsizlagma tizerinde pozitif etkisi oldugunu tespit
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etmigtir. Yine, Jourdain ve Chenevert (2010) Kanada’da ¢alisan hemsireleri
orneklem olarak belirlemis ve duygusal titkenme tizerinde agir1 i yiikiiniin
orta diizeyde pozitif etkisi oldugu bulgusuna ulagmigtir. Mansour ve Faysal-
Azeem (2004) Kanada, Fransa ve Almanya’da ¢aligan ugug gorevlilerinde
artan i taleplerinin duygusal titkenmisligi giiglii ve pozitif yonlii olarak
etkiledigini bulgulamugtir. Daha 6nce de belirtildigi tizere bir¢ok ¢alismada ig
taleplerinin titkenmiglik tizerindeki pozitif etkisi dogrulanmugtir (Martinussen
ve Richardsen, 2006; Bottiani vd., 2019; Wang vd., 2015; Martinussen,
Richardsen ve Burke, 2007; Fernet, Guay ve Senecal, 2004; Zeng, Zheng
ve Shi, 2010).

Is talepleri arttikga bireylerin i digindaki yasama ayirdiklar1 zamanmn
ve enerjinin azaldig1 gozlemlenmistir. Cesitli aragtirmalar, is taleplerinin
ig-yagam dengesini olumsuz etkiledigini ortaya koymaktadir (Greenhaus
ve Beutell, 1985; Voydanoft, 2005). Nordenmark, Vinberg ve Strandth,
(2012) is taleplerinin ig-yagam dengesi lizerindeki etkisini hem bir igverene
bagh olarak galisan hem de kendi hesabmna galisan kisiler iizerinde ayn
ayr1 incelemigtir. Her iki grup iginde is taleplerinin ig-yagam dengesini
negatif yonde etkiledigi tespit edilmigtir. Peng Ng ve arkadaglar1 (2017)
Tayvanl hemgireleri 6rneklem olarak belirledikleri ¢aliymada ig-yagam
dengesi olgusunu is hayatinin 6zel hayata miidahalesi, 6zel hayatin ig
hayatina miidahalesi ve 6zel ile kigisel hayatin birbirini olumlamas: seklinde
siniflandirmugtir. Ts taleplerinin fiziksel talepler ve psikolojik talepler olarak ele
alindigr galigmada psikolojik taleplerin ve fiziksel taleplerin ig hayatinin 6zel
hayata miidahalesi ve 6zel hayatin ig hayatina miidahalesi tizerinde pozitif
etkisini oldugunu, 6zel ile kigisel hayatin birbirini olumlamas: iizerinde ise
negatif etkisi oldugunu tespit etmistir.

Kanwar, Singh ve Kodwani, (2009) bilisim sektorii galiganlart ile
gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda ig-yasam dengesi ile titkenmislik arasinda
orta diizeyde negatif bir iligki oldugunu tespit etmislerdir. Volk ve arkadaslar
(2024) Amerika Birlesik Devletlerindeki veterinerler ile yiiriittiigii
caliymasinda ig-yagam dengesinin tiikenmiglik olgusuyla bir bagsa ¢ikma
mekanizmast olusturdugunu belirtmigtir. Caliymada, is-yagam dengesinin
tilkenmiglik algisimi zayiflattign tespit edilmistir.  Irfan ve arkadaglari
(2021) genel miidiir, proje miidiirii, saha miidiirii, s6zlesme miidiirii ile
miihendislerden olugan 230 kisilik bir 6rneklem tizerinde ig-yagam dengesi
ile titkenmislik arasindaki iligkiyi aragtirmug ve negatif yonlii bir iliski oldugu
sonucuna ulagmugtr.

Son olarak Maghfira, Suyasa ve Budiana (2025) ig-yasam dengesi, i3
talepleri ve tiikkenmiglik arasindaki iligkileri incelemistir. Caliymada 114
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calisandan elde edilen veri ile sadece bu ii¢ degisken arasindaki iligkiler ele
alinmig ve ig-yagam dengesinin tiikenmiglik ve ig talepleri ile negatif iligki
igerisinde oldugu, is talepleri ile tiikenmigligin ise pozitif bir iligki igerisinde
bulundugu sonucu ortaya konmugtur. Tiim bu ¢aliymalardan hareketle
agagida yer alan hipotezler olusturulmugtur:

Hipotez 1: Is talepleri boyutlari ile tiikenmislik arasinda pozitif bir iliski
vardir.

Hipotez 2: Is-yasam dengesi boyutlarinin, is taleplerinin tiikenmislik
tizerindeki etkisinde araci rolii bulunmaktadir.

* Hipotez 2a: Is-yasam dengesi boyutlarindan is yasam uyumunun, is
taleplerinin titkenmiglik {izerindeki etkisinde araci rolii bulunmaktadir.

* Hipotez 2b: Is-yasam dengesi boyutlarindan kendine zaman
ayrrmanin, i§ taleplerinin titkenmiglik tizerindeki etkisinde araci rolii
bulunmaktadir.

e Hipotez 2c: Ig-yasam dengesi boyutlarindan yasami ihmal
etmemenin, i§ taleplerinin tiikenmiglik {izerindeki etkisinde araci rolii
bulunmaktadir.

 Hipotez 2d: Ig-yasam dengesi boyutlarindan yasamun igten ibaret
olmamasinin, ig taleplerinin titkenmiglik {izerindeki etkisinde araci
rolii bulunmaktadir.

3. Metodoloji

Bu caliyma ig-yasam dengesi, titkenmiglik ve i§ talepleri arasindaki
etkilesimleri agiga ¢ikarmak amaciyla nicel aragtirma deseninde ve iligkisel
tarama modelinde tasarlanmistir.

3.1. Orneklem

Artan kiiresel rekabet, iilkeler ve firmalar agisindan kritik olan unsurlarin
degerini ylikseltmistir. Bu kritik unsurlardan biri, giiglii ve islevsel lojistik
sistemlerinin  olusturulmasidir (Zarali, Himmetoglu ve Delice, 2022).
Tiirkiye’nin Asya ve Avrupa arasinda avantajli bir koprii durumunda
olmasi, 6zellikle karayolu tagimaciligina dayali lojistik sistemlerinin {izerine
diigen degerini pozitit yonde etkilemigtir (Bakirci, Takim ve Tiizemen,
2017). Bu dogrultuda arastirma evrenini Tiirkiye’de lojistik sektoriinde
calisan tir ve kamyon goforleri olugturmaktadir. Kolayda 6rneklem yontemi
ile 300 soforden aragtirma verisi elde edilmistir. Arastirmada motorlu
tagtyicilar kooperatiflerinden ve lojistik alaninda faaliyet gosteren firmalarin
soforlerinden veri toplanmugtir. Aragtirmada anket yontemi kullanilmistir.
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Kastamonu Universitesi Rektorliigii Sosyal ve Begeri Bilimler Aragtirma ve
Yayin Etigi Kurulw’ndan 02.02.2023 tarihinde 33/2 sayih Etik Kurul Izni
alinmugtir.

Aragtirmaya katilan 300 soforiin 7’si kadin (%2,33) ve 2937 erkektir
(%97,67). Evli sofor sayis1 216 (%72), bekar sofor sayist ise 84’diir (%28).
Soforlerin egitim durumlar: incelendiginde daha ¢ok ilkégretim (n=115)
ve lise (n= 134) diizeyinde egitim aldiklar1 goriilmiigtiir. Kalan 51 kigi ise
Onlisans, Lisans ve Lisansiistii grubundadir. Aragtirmaya katilanlarin yag
ortalamas1 39,61°dir (S.S.=10,89). Katilimcilarin mevcut iglerindeki ¢aligma
stiresi ortalamasi 10,65dir (S.S5.=9,71). Kattmcilarin toplam galisma
stiresine iligkin ortalama deger ise 19,33’diir (S8.5.=10,38).

3.2. Olgiim

Aragtirmada ig taleplerinin 6l¢timiinde Xanthopoulou ve arkadaglarinin
(2007) gelistirdigi ve Metin (2010) tarafindan Tiirkge’ye uyarlanan ig
talepleri 6l¢eginin iig alt boyutu olan is yiikii, duygusal talepler ve duygusal
uyumsuzluk is taleplerini temsilen kullamilnugtir. Olgek bu sekliyle 15
ifadeden olugmaktadir. Metin (2010) galiymasinda ig yiikii boyutu igin
Cronbach Alfa degerini ,86; duygusal talepler boyutu i¢in ,77 ve duygusal
uyumsuzluk boyutu igin ,83 olarak tespit etmistir.

Is-yasam dengesinin dlgiimiinde Apaydin (2011) tarafindan gelistirilen,
20 ifade ve dért boyuttan olugan is-yasam dengesi 6l¢egi kullanilmugtir. Tlgili
caliymada Olgegin giivenirligi icin Cronbach Alfa katsayisini paylagmustir.
Olgegin toplam giivenirlik katsayist ,91 olarak tespit edilmistir.

Capri (2013) Tiikenmiglik 6l¢eginin kisa formunu Tiirkgeye uyarlamugtir.
Olgek 10 ifade ve tek boyuttan olugmaktadir. Caligmada dlgegin yiiksek
giivenirlik degerine sahip oldugu (Alfa= ,91) bulgusuna ulagiimistir.
Son olarak, bu caliymada kullanilan tiim o6l¢eklerden 7’li Likert tipinde
yararlanilmugtir.

3.3. Bulgular

Aragtirmada kullanilan 6lgeklerden elde edilen veri tizerinde dogrulayici
faktor analizi (DFA) gergeklestirilmigtir. Tablo 1 Olgiim modellerine iliskin
uyum degerlerini igermektedir.
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Tablo 1: Olgiim Modellerine Tliskin Bulgular

Olgiim Modelleri X2/df RMSEA GFI CFI TLI NFI
Is Talepleri Olgegi 2,707 076 93 94 92 91
i§—Ya§am Dengesi Olgegi 2,827 ,078 .87 81 77 74
Tiikenmiglik Olgegi 3,349 089 ,95 ,95 93 94

Tablo 1’de yer alan uyum degerleri 6lgeklerin kabul edilebilir uyum
degerlerine sahip oldugunu gostermektedir (Simon vd., 2010: 239).
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Sekil 1: Is Talepleri Olgesjine Tliskin DEA Olgiim Modeli

I talepleri 6lgeginin Cronbach Alfa giivenirlik katsayisi ,87°dir. I talepleri
Olgegi, Olgegin asli ile uyumlu sekilde 3 boyutlu dagilim gostermistir.
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Sekil 2: Tiikenmislik Olgegine liskin DEA Olgiim Modeli

Tiikenmiglik 6lgeginin  Cronbach Alfa giivenirlik katsayist ,87°diir.
Tiikenmiglik 6lgegi, 6lgegin asli ile uyumlu gekilde tek boyutlu yapidadir.
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Sekil 3: Is-Yosam Dengesi Lliskin DFA Olgiim Modeli

Is-yasam dengesi 6lgeginin Cronbach Alfa giivenirlik katsayist ,64’tir.
Is-yasam dengesi 6lgegi Olgegin asil hali ile uyumlu sekilde dort boyutlu
yapidadir. Olgeklerin Cronbach Alfa giivenirlik katsayilar1 incelendiginde,
giivenilir Olgiim araglar1 olduklar1 (>,60) olduklar1 goriilmiigtiir. Tablo 2,
DFA ve Cronbach Alfa katsayilar1 incelenerek gegerli ve giivenilir 6lgiimlerin
yapildiginin tespit edilmesinin ardindan degiskenlere iliskin korelasyon analizi
gergeklestirilmesi dogrultusunda korelasyon analizi bulgularini sunmaktadir.

Tablo 2: Korelasyon Analizi Bulgular:
(1) 2) G & (%) (©) )

(1) Aly 1

(2) DT ,369° 1

(3) DU 4317 5517 1

4) T 236,192 1210 1

(5) Iyu -062  -105 -097 -3027 1

(6) YIE ,058  -213" -134° 010 -012 1

(7) KZA  -418" -270" -385 -266" ,238" -050 1
)

(8) YIIO -,442 -318" -286" -,306" ,173" 023  420** 1

1 Aswrs iy yiikii, 2 duygusal talepler;, 3 duygusal wywmsuzluk, 4 tiikenmislik, 5 Is yasam
wynmu, 6 Yosame ihmal etmeme,

7 Kendine zaman aywma, 8 Yasammn isten ibavet olmamasi /| ** p<,01; * p<,05
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Tablo 2 incelendiginde titkenmiglik ile agir1 ig yiikii (r=,236), duygusal
talepler (r=,192) ve duygusal uyumsuzluk (r=,121) arasinda pozitif ancak
zayif bir korelasyon oldugu bulgusuna ulagilmigtir. Bu dogrultuda H, kabul
edilmistir. Ig-yagam dengesi boyutlarindan yasami ihmal etmeme ve yagsamin
isten ibaret olmamasi degiskenlerinin ig talepleri alt boyutlar: (agir ig yiikii,
duygusal talepler ve duygusal uyumsuzluk) ile negatif iliski igerisinde oldugu
tespit edilmigtir. Son olarak ig yagam uyumu ile tiikkenmiglik arasinda da
negatif bir iligki oldugu (r=-,302) bulgusuna ulagilmistir.

Tablo 3: Avact Etki Analiz Bulgular:

Bagimh Araci Degisken a b ax b (95% CI)
Degisken
i§ Yagam Uyumu -,108 -,334"  ,036 (-,0037; ,0870)
Kendine Zaman Ayirma -,106"" ,051 -,005 (-,0303; ,0112)
Tiikenmiglik Yagami Thmal Etmeme  -,562" -194" 109 (,0396; ,1833)
Yagamun igten ibaret  -,362"" -,354 ,128 (,0608; ,2096)
olmamasi

** p<,01; * p<,05

Tablo 3, i3-yasam dengesi boyutlar1 araciliiyla ig taleplerinin titkenmiglik
tizerindeki standartlagtirilmis dolayli etkilerini gostermektedir. Tablo 3’e
gore 1 taleplerinin yagami ihmal etmeme boyutu araciligiyla titkenmiglik
tizerindeki dolayli etkisinin pozitit oldugu goriilmektedir (Dz. R2= ,083;
B=,109; 95% CI [,0396;,1833]). Yine, i taleplerinin yasamin igten ibaret
olmamas: boyutu araciliiyla tiikenmiglik tizerinde pozitif dolayli etkiye
sahip oldugu bulgusuna ulagilmigtir Dz R2=,103; $=,128; 95% CI [,0608;
,2096]. Diger aracilik etkilerinin ise anlamli olmadig tespit edilmistir. Bu
dogrultuda H, ve H, reddedilmig, H, ve H,, ise kabul edilmigtir.

5. Sonug ve Oneriler

Bu aragtirma, lojistik sektoriinde ¢aligan tir ve kamyon soforlerinin is
talepleri, ig-yagam dengesi ve titkenmiglik diizeyleri arasindaki iligkiyi ortaya
koymay1 amaglamugtir. Nicel yontemle yiiriitiilen analizler sonucunda, ig
taleplerinin titkenmiglik ile pozitif bir iligki i¢erisinde oldugu belirlenmistir.
Bu bulgu, literatiirde yer alan ig talepleri-titkenmislik arasinda pozitif iligki
bulundugunu ortaya koyan ¢aligmalarin (Demerouti vd.,2001; Proost vd.,
2004; Schaufeli ve Bakker, 2004; Bakker vd., 2005; Jourdain ve Chenevert,
2010; Sorour ve El-Maksoud, 2012) arastirma bulgularini destekler
niteliktedir.
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Caliymada gergeklestirilen araci etki analiz bulgulari incelendiginde is
taleplerinin titkenmislik tizerindeki etkisinin ig-yagam dengesinin yagami ihmal
etmeme ve yagamin igten ibaret olmamasi boyutlari iizerinden titkenmigligi
artirdig1 anlagiimaktadir. Buna gore, ig taleplerinin soforleri 6zel yasamlarini
thmal etmeye gotiirmesi, tiikenmigligi artiran onemli bir mekanizmadir.
Ayrica, ig taleplerinin goforlerde yasamin sadece isten ibaret oldugu
algisini gii¢lendirmesi, titkenmigligi de giiglendirmektedir. Bu sonuglar, is
taleplerinin ig-yagam dengesi ile olumsuz iliski igerisinde oldugu bulgusunu
paylagan (Greenhaus ve Beutell, 1985; Voydanoft, 2005; Nordenmark vd.,
2012; Peng Ng vd., 2017) ve ig-yasam dengesi olugumunun titkenmiglik
ile negatif iliski igerisinde oldugunu ortaya koyan ¢aliymalar (Kanwar vd.,
2009; Volk vd., 2024; Irfan vd., 2021) ile de uyumludur. Son olarak diger
iki i3 yagam dengesi boyutunun (i yagam uyumu ve kendine zaman ayirma)
dolayl: etkilerinin anlamli olmamasi, s6z konusu degiskenlerin ig taleplerinin
titkenmiglik iizerindeki dogrudan etkisini agiklamakta yetersiz kalmasi
seklinde agiklanabilir. $oyle ki, is talepleri ashnda ig-yagam dengesinin daha
yapisal bozulmalar: iizerinden titkenmigligi etkilemistir. Diger bir ifade ile
titkenmiglige asil sebep olan sey, ig-yasam uyumsuzlugu ya da kendine zaman
ayrramama gibi dengenin bozuldugunu hissetmek degil; yagamin gergekten
1§ tarafindan gasp edilmesidir.

Sonuglar, tiikenmisligin sadece i§ vyiikiiniin ¢okluguyla degil, isin
bireyin yagsamindaki konumunu nasil doniistiirdiigiiyle yakindan baglantili
oldugunun anlagilmasina yol agmistir. Ozellikle de yasamin ihmal edilmesi
ve yagamin yalnizca isten ibaret duruma gelmesi, i taleplerinin tiikenmiglige
yol agmasindakai kritik aracilar olarak tespit edilmigtir.

Caligma sonuglar, lojistik sektoriinde gorev yapan soforlerin yiiksek is
yiikii, uzun ve diizensiz ¢aligma saatleri, teslimat baskis1 ve yetersiz dinlenme
stireleri nedeniyle hem fiziksel hem de psikolojik agidan zorlandiklarini
gostermektedir. Soforlerin is taleplerinin yogunlugu, kisisel yagamlarina
zaman ayirmalarim engellemekte, sosyal iligkilerde zayiflamaya ve yagam
doyumunda azalmaya neden olmaktadir. Bu durum, uzun vadede titkenmiglik
riskini artirmaktadir. Bulgular, is-yasam dengesi yiiksek olan bireylerin
titkenmiglik diizeylerinin daha diigiik oldugunu ve dengeyi korumanin ruhsal
tyilik hali izerinde koruyucu bir etkiye sahip oldugunu gostermistir.

Sonug olarak, lojistik sektoriindeki is kogullarinin soforlerin hem bireysel
saglklart hem de mesleki performanslari izerinde dogrudan etkili oldugunu;
i talepleri, is-yagam dengesi ve tiikenmigligin birbirini anlamli bigimde
etkileyen ti¢ temel faktor oldugunu ortaya ¢ikarmistir.
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Ozet

Bu galigmanin amaci, dijital oyun oynayan iiniversite 6grencilerinin temel
motivasyon kaynaklarmin liderlik 6z algilar: {izerindeki etkisini incelemektir.
Siileyman Demirel Universitesi’'nden 269 dgrenci ile yiiriitiilen aragtirmada,
nicel veriler anket teknigiyle toplanmug, nitel veriler ise agik uglu sorularla elde
edilmigstir. Elde edilen bulgulara gore, dijital oyun oynayan bireylerin gii¢ ve
bagar1 motivasyon diizeyleri, oyun oynamayanlara kiyasla daha yiiksektir. Yol
analizi sonuglarina gore baglanma motivasyonunun katilimer ve ilkeli liderlik
algisinin en 6nemli yordayicist oldugu tespit edilmistir. Bununla beraber giig
ve bagar1 motivasyonlarinin kendine giivenen liderlik 6z algisini; baglanma
motivasyonunun ilkeli liderlik 6z algis1 ve katiimar liderlik 6z algisini;
diisiinme motivasyonunun ise kararl liderlik algisim pozitif yonde etkiledigi
ortaya konulmustur. Dijital oyunlarin; bagar1 motivasyonu yiiksek olanlar
tarafindan kendini kanitlama ve ilerleme; gii¢ motivasyonu yiiksek olanlar
tarafindan hakimiyet ve kontrol; baglanma motivasyonu yiiksek olanlar
tarafindan sosyallesme ve paylagim; diisiinme motivasyonu yiiksek olanlar
tarafindan ise zihinsel odaklanma alani olarak degerlendirildigi goriilmiigtiir.

1 Bu gahgma, 14-15 Ekim 2023 tarihlerinde Kayseri Universitesi tarafindan diizenlenen I.
Uluslararas: Insan Kaynaklars Kongresinde sunulan “Dijital Oyunlar ve Temel Motivasyon
Kaynaklar:: Universite Ogvencileri Uzerine Bir Avastwma” baghkli 6zet bildirinin, kapsami
genisletilerek kitap boliimiine doniistiiriilmiis halidir.

2 Ars. Gor. Dr., Siileyman Demirel Universitesi, ramazanozkul@sdu.edu.tr, 0000-0003-0159-
9599

3 Prof. Dr., Siileyman Demirel Universitesi, saitozkul@sdu.edu.tr, 0000-0001-8858-4685
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1. Girig

Ovyun, insanlik tarihi kadar eski olup, insanin dogasinda bulunan ve onun
ayrilmaz bir pargasi olan, eglenceli ve goniillii bir eylemdir. Kendisine 6zgiti
kurallara tabi olan, baglangici ve bitisi belirli, ayn1 zamanda giindelik hayattan
uzaklagmak igin gegici bir alan sunan ciddi bir faaliyettir (Huizinga, 1995;
Ozkul, 2021). Teknolojinin hizla ilerlemesi bu geleneksel oyun anlayigim
doniistiirmiis ve oyunlar dijjitallesme ekseninde farkli bir yaprya biiriinerek
dijital oyunlarin ortaya ¢ikigina onciilitk etmigtir (Tor ve Irmak, 2022, s.
1803). Bu doniigiim neticesinde, geleneksel oyunlarin yerini, bilgisayarlar,
konsollar ve mobil cihazlar araciligiyla erisilebilen sanal ortamlarda oynanan
djjital oyunlar almustir (Yengin, 2012, s. 110).

Dijitaloyunlar, giintimiizde yalnizcabogzaman degerlendirme yadaeglence
amagh etkinlikler olarak ele alinmamaktadir; bireylerin gesitli becerilerini
kullanabildikleri, sosyal etkilesimlerde bulunabildikleri ve farkli roller
deneyimleyebildikleri etkilesimli ortamlar olarak da degerlendirilmektedir.
Ozellikle gok oyunculu gevrimigi oyunlar, sunduklart yogun etkilesim ve
rekabet yapisiyla, oyuncularin davraniglarini belirli normlar ve beklentiler
gergevesinde gekillendiren bir sosyal yapi olusturmaktadir (Akgol, 2024,
s. 51). Bu yapi igerisinde birey, yalnizca oyunun sundugu senaryoya uyum
saglayan edilgen bir aktor olarak degerlendirilmemelidir. Clinkii birey bu
stiregte kendi karakterini, egilimlerini ve karar alma bigimini de oyunun
akigina dogrudan tagtyabilir. Oyun sirasinda ortaya ¢ikan hirs, yardimlagma
ya da strateji kurma gibi davranislar, basit oyun refleksleri olmalariyla birlikte
bireyin, gergek hayatta neyle motive oldugu ve bagkalariyla iliski kurarken
nasil bir liderlik tutumu benimsedigine dair ipuglar1 sunabilir. Giiniimiizdeki
dijital oyunlar; belirsizlik altinda karar verme, kaynak yonetimi ve ekip
koordinasyonu gerektiren yapilariyla, liderlik yetkinliklerinin sinandig bir
simiilasyon ortami da sunmaktadir. Bu yoniiyle oyun deneyimi, bireyin
giindelik yagaminda veya ¢aliyma hayatinda ¢ogu zaman ortitk kalan
motivasyonlarini ve davranig kaliplarini daha goriiniir kilan bir ortam olarak
dikkate alinabilir.

2. Yontem

Bu ¢aligmada nicel aragtirma yontemlerinden anket teknigi kullanilmistir.
Bu kapsamda katihmcilardan toplanan veriler, Jamovi 2.6.44 istatistik
programiyla analize tabi tutulmugtur. Ilk olarak verilerin 6n kontrolii
yapimugtir. Akabinde gecerlik ve giivenirlik analizleri gergeklestirilmig
ve gerekli istatistiksel analizler yapilmugtir. Bunlarla birlikte katihimcilara
yoneltilen agik uglu sorudan elde edilen ifadeler degerlendirilmistir.
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3.1. Katilimcilar

Aragtirmanin katilimcilarint Siileyman Demirel Universitesi'nde 6grenim
gormekte olan ogrenciler (Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi - Iletigim
Fakiiltesi) olugturmaktadir. Aragtirmada kolayda 6rneklem yontemi tercih
edilmig ve 269 oOgrenciye ulagilmigtir. Aragtirmaya katilanlarin %53,2si1
erkek ve %46,8’1 kadindir. Katilimcilarin yag ortalamasi 21,6°dir. Dijital oyun
oynayanlar katilimcilarin %63,9’unu olusturmaktadir. Bu katihmcilarin da
gogunlugu (%63,2 oraninda) aksiyon oyunlarini oynamayt tercih ettiklerini
belirtmislerdir.

3.2. Islem

Bu caligmanin etik onayi, Siileyman Demirel Universitesi Sosyal ve
Begeri Bilimler Etik Kurulu’ndan 31.10.2023 tarihli ve 141/32 sayili karar
ile alinmugtir. Aragtirma verileri, Google Forms araciligiyla toplanmugtir.
Veri toplama siirecinde katilimcilara sosyal iletisim aglar1 araciigryla
ulagilmigtir. Anket formunun ilk sayfasinda arastirmanin amacina yonelik bir
bilgilendirme metnine yer verilmistir. Tlgili metinde arastirmaya katilimin
goniilliiliik esasli oldugu ve istedikleri agamada anket formunu doldurmay1
birakabileceklerine dair bilgilendirme yapilmistir. S6z konusu bilgilendirme
metnini onayladiklar: takdirde anket sorularina gegebilecekleri belirtilmistir.

3.3. Arastirma Sorular1

Caliymanin amac1 dogrultusunda agagida yer verilen sorulara yanit
aranmaktadir:

* Bireylerin temel motivasyon kaynaklari ve liderlik 6z algilari, dijital
oyun oynama durumlari baglaminda farklilagmakta midir?

* Bireylerin temel motivasyon kaynaklari, onlarmn liderlik 6z algilarin
etkilemekte midir?

3.4. Veri Toplama Araglar1

Aragtirma kapsaminda veri toplama araglari olarak; Temel Motivasyon
Kaynaklars Olgegi ve Liderlik Oz Algst Olgegii kullamlnugtie. Her iki 6lgtim
aracinin derecelendirmesi de yedili derecelendirmeyle yapilmugtir. S6z konusu
Olgtim araglarmna dair ayrintili bilgiye asagida yer verilmisgtir.

Temel Motivasyon Kaynaklars Olgesyi; Antalyal ve Bolat (2017) tarafindan
geligtirilmistir. Kuramsal altyapisi, 6grenilmis ihtiyaglara dayanmaktadir.
Olgiim araci, literatiirde sitk¢a kullamlan giig, baglanma ve bagari
motivasyonlaryla birlikte bireylerin diigiinme motivasyonunu da l¢gmektedir.
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Bu motivasyonlarin her biri igin ise 6 madde bulunmakta toplamda 24
maddeden olusmaktadir (Ornek madde: Diisiinmemi derinlestiven ovtaminrs
cok severim).

Liderlik Oz Algist Olgegjiy; Ozbek ve Kuzilyalli (2017) tarafindan literatiire
kazandirlmigtir. Bu 6lglim araci, ogrencilerin kendilerine ait liderlik 6z
algilarin 6lgmeyi amaglamaktadir. Katiimei, kendine giivenen, ilkeli ve
kararli lider olmak iizere 4 boyut ve 20 maddeden olusmaktadir (Ornek
madde: Ekip calssmasina onem verivim).

Demografik Bilgi Formn: Katilimcilarin cinsiyet, yas, fakiilte, oyun
oynayip oynamadiklart ve (eger oynuyorlarsa) hangi oyunlar1 oynadiklar
sorulmustur.

3.5. Verilerin Analizi

Bu siiregte oncelikle 6lgtim araglarinin yapr gegerlilikleri test edilmistir.
Degiskenlerin  garpiklik-basiklik degerleri incelenmis ve i¢ giivenirlik
katsayilar1 hesaplanmigtir. Akabinde degiskenlere iligkin fark analizleri
gerceklestirilmistir. Son olarak degiskenler arasi iligkilere bakilmugtir.

Temel Motivasyon Kaynaklars Olggfinin yapt dogrulama  siirecinde;
bagar1 boyutundan 2 ve diigiinme boyutundan 1 madde gerekli faktor
yukiinii tagimadigi gerekgesiyle modelden ¢ikarilmistir. Bununla birlikte
gii¢ boyutunda 1 madde gerekli faktor yiikiinii tagidigr halde modelin uyum
degerlerini olumsuz yonde etkiledigi igin analiz dig1 birakilmistir. Bu iglemler
neticesinde elde edilen uyum degerlerinin kabul edilebilir sinirlar igerisinde
oldugu goriilmiistiir (bkz. Tablo 1). Elde edilen faktor yiikleri, .462 ile .785
arasindadir.

Liderlik Oz Algise Olgggnin yapisim dogrulamak igin gergeklestirilen
dogrulayici faktor analizinde; ilkeli lider boyutundan 2 madde, gerekli faktor
yikiinii tagimamalar1 nedeniyle modelden ¢ikarilmigtir. Bununla birlikte
istatistik programinin 6nerdigi modifikasyonlar kuramsal altyapi ¢ergevesinde
uygulanmugtir. Gergeklestirilen dogrulayici faktor analizi sonuglarina gore
uyum indislerinin kabul edilebilir diizeyde oldugu gortilmiistiir (bkz. Tablo
1). Elde edilen faktor yiikleri, .378-.736 arasindadir.



Ramazan Furkan Ozkul | Ahmet Sait Ozkul | 33

Tablo 1. Olgiim Avaglarmm Iyi Uyum Degjerleri

Olgiim Araglar1 ¥2/df RMSEA CFI TLI SRMR
Temel Motivasyon Kaynaklart y g5 57 930 913 057
Olgegi

Liderlik Oz Algis1 Olgegi 2129 .064 923 905 055

Refevans alman iyi wyum degerleri icin blz.: Meydan ve Sesen, 2015, s. 37; Schumacker &
Lomax, 2015: 112.

Yapr gecerliginin saglanmasinin ardindan degiskenlerin normal dagilm
varsayimini saglayip saglamadigi degerlendirilmistir. Bu kapsamda oncelikle
carpiklik ve basiklik degerleri incelenmig ve s6z konusu degerlerin -2 ile
+2 (George ve Mallery, 2024, s. 114-115) arasinda yer aldig1 goriilmiistiir.
Dolayisiyla ilgili degiskenlerin normal dagilim gartini sagladigi soylenebilir.
Bununla birlikte Cronbach Alpha (a) i¢ giivenirlik katsayilart ile ol¢iim
araglarinin giivenilir oldugunu gostermektedir (Hinton vd., 2014, s. 359)
(bkz. Tablo 3).

Toblo 3. Degiskenlerin I¢ Giivenirlik, Carpiklik ve Basiklsk Dejerleri

Degiskenler Cronbach Alpha  Carpiklik Basiklik
Giig .775® -.188 -.469
Bagan 781 -222 -.614
Baglanma 786 -514 -.379
Diigiinme .728® -.304 -.355
Katiimer Lider Algist .788© -.601 -.194
Tlkeli Lider Algist .826@ -1.390 1.780
Kararli Lider Algisi .743© -.430 -.600
Kendine Giivenen Lider Algis .646© -.092 -579

Uslii saydlar (*): Analize dabil edilen madde says:.

3.6. Bulgular

Yapilan analizler neticesinde veriler normal dagilim sart1 sagladig: igin
parametrik testler uygulanmustir.
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Tablo 4. Degiskenlerin Oyun Oynama Durumuna Giove Kavsdastuwilmas

Oynuyor Oynamiyor
Degiskenler (N=168) (N=101)

Ort. SS. Ot S p ot f  Anlamh Fark
Giig 481 119 432 133 .002 3.097 1361 1>2
Bagan 490 133 462 140  .021 1978 0997 1>2
Baglanma 544 104 562 121 164 -1258 5.659 -
Diigiinme 523 105 504 104 151 1440 0.318 -
Katima Lider Oz Algist 5.75 0.93 5.68 094 539 0.616 0.556 -
Tlkeli Lider Oz Algsst 617 079 599 117  .139 1483 18.879 -
Kararlt Lider Oz Algst 552 116 556 111  .792 -0.264 1.050 -
Kendine GiivenenLider 516 104 505 115 357 0923 1026 -

Oz Algist

S.D. (Serbestlik Derecesi) = 267 Oynuyor=1, Oynamayor=2

Tablo 3 incelendiginde, dijjital oyun oynama durumuna gore yalnizca
gig ve bagar: boyutlarinda anlaml bir farkhilik oldugu goriilmektedir. Oyun
oynayan grubun soz konusu boyutlardaki ortalamalari, oynamayan gruba
kiyasla anlamli diizeyde daha yiiksektir. Buna kargilik baglanma, diistinme,
katihmcr liderlik, ilkeli liderlik, kararli liderlik ve kendine giivenen liderlik
boyutlarinda gruplar arasinda istatistiksel olarak anlamli bir farklilik

goriilmemistir.

Gergeklestirilen fark analizinin akabinde degigkenler arasi iligkinin
incelenmesi igin korelasyon analizi gergeklestirilmigtir (bkz. Tablo 2).

Toblo 4. Degiskenler Aras: iskiler (Dijital Oyun Oynayanlar)

Degiskenler Ort. SS. 1 2 3 4 5 6 7 8
1 Gig 481 120 -
2 Bagan 490 133 341
3 Baghnma 544 105 112 276
4 Diginme 523 105 358" 380 231"
5 Kathma Lider Oz Algs 575 930 304" 351" 487" 334
6 ilkcliLider Oz Algist 617 794 140 256" 511 349" 655
7 KararhLider Oz Algiss 552 117 371 334™ 251" 402°" 510 411"
g KendineGiivenenLider o 1oy oo 57 g3 2047 4707 555 360" 658"

Oz Algist

“p<.01 - "p<.001
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Tablo 4 incelendiginde degiskenler arasindaki iligkilerin pozitif yonde
oldugu goriilmektedir. En yiiksek katsayili iligkinin gli¢ motivasyonu ile
kendine giivenen lider arasinda oldugu bulunmugtur (r=.507; p<.001). En
diigiik katsayili iligki ise baglanma motivasyonu ile kararl lider arasindadir
(r=.251; p<.01).

Tablo 5. Liderlik Oz Algiss Boyutlavma 1liskin Agiklanan Varyans Degevleri (Dijital

Oyun Oynayanlar)
Bagimli Degisken R2 Alt Sinur Ust Sinir
Katilimer Lider Oz Algist 0.336 0.220 0.452
Kendine Giivenen Lider Oz Algist 0.430 0.313 0.539
Ilkeli Lider Oz Algist 0.319 0.205 0.436
Kararl Lider Oz Algist 0.257 0.148 0.374

Tablo 5 incelendiginde, Temel Motivasyon Kaynaklarrmin Liderlik Oz
Algisrmin dort boyutunu farkli diizeylerde agikladigy goriilmektedir. Bu
dogrultuda model; Katilmcr Liderlik Algis1 boyutunu %33,6 (R2=.336),
Kendine Giivenen Liderlik Algisi boyutunu %43,0 (R2=.430), Tlkeli Liderlik
Algis1 boyutunu %31,9 (R?=.319) ve Kararh Liderlik Algis1 boyutunu
%25,7 (R?=.257) oraninda agiklamaktadr.

Tablo 6. Yol Analizi Sonuglar: (Dijital Oyun Oynayanlar)

Bagiml

Bagimsiz D. Degisken Tahmin  S.H. Alt Ust B z p

Baglanma 357 058 241 472 401  6.079 ***
Giig Katithmei Lider 133 046 042 224 171 2892 .004
Bagart Oz Algist .092 049 -.005 .190 131 1.848 .065
Diigiinme 113 062  -009 236 .128 1810 .070
Baglanma 136 061 .016 257 136 2231 .026
Giig Kendine 283 055 171 392 323 5110 ***
Bagar1 Giivenen Lider  .194 052 .091 297 246 3.713 ***
Diigiinme Oz Algsst 227 065 098 356 228 3450 **x
Baglanma o 338 050 238 438 446 6.669 ***
Basart ﬂ‘;;hd“ 07 026 042 -056 .109 044 629 529
Diigiinme 172 052 069 276 228 3.278 .00l
Baglanma 151 078 -001 304 135 1939 .053
Giig Kararl Lider Oz 223 068 .08 359 229 3.257 .00l
Bagart Algst 109 066 -020 240 125 1.654 .098
Diigiinme 265 083 101 430 239 3.176 .001

**"p<.001; Not: Ilkeli Lider- Gii¢ avasmdaki iliski anlamls olmadyi igin analize dahil
edilmemigtin.
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Tablo 6°da yer verilen en yiiksek etki katsayilari, liderlik 6z algis1 boyutlari
baglaminda degerlendirildiginde; baglanma motivasyonunun, ilkeli liderlik
oz algis1 (B = .446, p<.001) ve katilma liderlik 6z algisim (B = .401,
p<.001) etkiledigi goriilmektedir. Gii¢ motivasyonu, kendine giivenen
liderlik 6z algis1 (B = .323, p<.001) iizerinde etkisi anlamhdir. Bunlarin
yan1 sira diigiinme motivasyonu da kararl liderlik 6z algist (B = .239, p =
.001) tizerinde diger temel motivasyon kaynaklarina kiyasla daha ytiksek bir
etkiye sahiptir.

Arasurmada gergeklestirilen nicel analizle birlikte, oyun oynayan
bireylerin oyun deneyimleri sirasinda ne hissettikleri de degerlendirilmigtir.
Bu dogrultuda, katihmcilara “En fazla zaman havcadyjmz dijital oyunu
diisiindiigiiniizde, bu oyunun sizde en ¢ok hangi dwygulare wyandwdyjm
belirtiniz.” seklinde bir soru yoneltilmistir. Elde edilen nitel veriler ise oyun
deneyiminde 6ne ¢ikan duygu temel alinarak; baglanma, gii¢, basar1 ve
diigiinme degiskenlerinin her biri igin, ilgili degiskenin diger {i¢ degiskenden
daha yiiksek skora sahip oldugu durumlar Jamovi istatistik programinda
swrastyla filtrelenmistir (Ornek: basari > guc and basari > dusunme and basari
> baglanma). Yapilan filtreleme sonrasinda ifadeler; her bir motivasyon tiiri
i¢in ayr1 ayr1 degerlendirilmistir.

* Basart motivasyonn ortalamalari, diger motivasyon tiirleri (giig,
baglanma, diislinme) ortalamalarma kiyasla daha yiiksek olan
katilmailarin ifadeleri incelenmistir. Bu katiimcilara gore dijital
oyunlarin, sadece bir eglence araci olarak goriilmesinin yani sira
bireysel gelisimlerini gorebildikleri ve dijjital oyun ortamlarinin
kendilerini kanitlayabilme imkani sunduguna dair degerlendirme
yaptiklar belirtilebilir. Katilimeilarin “Bagarma hissimi tatmin ediyor”,
“Level atladikca mutlu ediyor” ve “Oyun kazandik¢a tatmin olwyorum”
ifadeleri baglaminda, oyunda elde ettikleri bagartys; bir igsel tatmin
va da mutluluk kaynag: olarak degerlendirdikleri ifade edilebilir.
Dolayisiyla bu bireyler igin oyunun asil duygunun, elde edilen
bagaridan gelen mutlulukta oldugu s6ylenebilir.

e Giig motivasyonu diger motivasyon tiirleri (bagari, baglanma, diigiinme)
ortalamalarina kiyasla daha baskin olan katiimcilarin oyun deneyimi
incelendiginde; oyun deneyiminin onlar igin kendi iradeleriyle olaylara
yon verebildikleri ve gevreleri {izerinde niifuz sahibi olduklar: bir
hakimiyet alani olarak degerlendirildigi belirtilebilir. Bu katilimcilarin
“Oyunu hkontrol edebildigimi hissettiviyor”, “Rakipleri yenmek bana haz
veriyor” ve “Diger oyuncularm beni ciddiye almase hosuma gidiyor”
seklindeki ifadeleri, bu kisilerin oyun igindeki eylemlerini basit bir
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oyun hamlesi olarak degil, statii kazanma ya da giiglerini ispat etme
bi¢imi olarak gordiikleri ifade edilebilir. Bu kapsamda, s6z konusu
bireylerin oyundan aldiklar1 duygunun, oyunun akigindan gok
kurduklar1 otorite ve hissettikleri giiciin sagladig1 tatmin duygusuna
dayandig1 sOylenebilir.

* Baglanma motivasyonu ortalamalari, diger motivasyon tiirleri (basari,
giig, diiglinme) ortalamalarina kiyasla daha yiiksek olan katilimcilar igin
djjital oyunlarin, sosyal temas kurabildikleri ve birliktelik duygusunu
deneyimleyebildikleri bir alan olarak anlam kazandigi soylenebilir.
Katilimcilarin “Arkadagsiaria oynaymea daha cok zevk alyyorum”, “Birlikte
vakit gegirmek iyigeliyor” ve “Yalnz hissetmiyorum” ifadeleri baglaminda,
oyun sirasindaki etkilesimi; bir sosyallesme ya da duygusal destek
kaynagi olarak degerlendirdikleri belirtilebilir. Dolayisiyla bu bireyler
igin esas noktanin; rekabetten ziyade oyun igerisinde bagkalariyla bag
kurulmasinda ve birlikte zaman gegirilmesinde oldugu ifade edilebilir.

* Diigiinme motivasyonu ortalamalar1, diger motivasyon tiirleri (bagari,
gii¢, baglanma) ortalamalarina kiyasla daha yiiksek olan katihmcilarin
ifadeleri incelendiginde; katilmcilara gore dijjital oyunlarin  bir
eglence aract olarak goriilmesinin yani sira, zihinsel olarak meggul
olabildikleri ve problem ¢6zme becerilerini kullanabildikleri bir
ortam olarak anlam kazandig: belirtilebilir. Katihmcilarin “Stratesi
kwrmak hosuma gidiyor”, “Nasil kazanacagum diisiinmek keyif veriyor”
ve “Oyunu oynarken tamamen odaklansyorum” ifadeleri baglaminda,
oyun esnasindaki diigiinsel siireci; bir zihinsel uyarilma ya da biligsel
tatmin kaynag olarak degerlendirdikleri ifade edilebilir. Dolayisiyla
bu bireyler i¢in oyundan elde edilen duygunun, dogrudan sonuca
ulagmaktan gelmedigi ¢ikariminda bulunulabilir. Onlar igin asil degerli
olanin, strateji kurma sathasinda, oyunun iginde kalmakla ve zihinsel
akig1 yakalamakla ilgili oldugu soylenebilir.

Yukarida verilen bilgilerle birlikte oyun oynayan bireylerin, ifadelerinden
elde edilen anahtar kavramlara Tablo 7°de yer verilmistir.
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Tablo 7. Temel Motivasyon Kaynaklarma Gove Anabtar Kavvamlay, Oyun Tiivleri ve

Oyunlar
Temel Motivasyon -
Kaynaklars Anahtar Kavramlar Oyun Tiirii (Oyunlar)
B Gi Rekabet, Hirs, Kazanma, Level
agar = Lls Atlama, Liderlik, Kontrol MOBA, FPS, Battle Royale
.. Ofke, Nefret, Sinir Krizi, (LoL, DotA, Counter Strike,
Bagari - Giig Toksik Olma PUBG)
Spor Oyunlart (FIFA)
Bagari - Giig Ekonomik Getiri
y Arkadaglar, Takim, Ayni .
Baglanma Ortam, Sosyallesmek, Paylagim Casual (Farmville, Puzzle)
Strateji (Civilization, Football
Diisii Strateji, Sabir, Planlama, Manager)
tsttime Ogrenme Hayatta Kalma-Sandbox (The
Long Dark, Minecraft)
Ortak Baglam Stres Atma, Kafa Dagitma, Tiim Oyun Tiirleri

Rahatlatma, Zaman Gegirme

Tablo 7’de dijjital oyunlarin ortaya ¢ikardigi duygulara yonelik
anahtar kavramlara yer verilmistir. Ilgili tablo incelendiginde bagari ve
gii¢ motivasyonunun sadece rekabet veya liderlikten ibaret olmadigy,
ayni zamanda Ofke gibi duygusal tepkileri ve ekonomik beklentileri de
barindirabildigi  gortlebilir. Buna karsihk baglanma motivasyonunun;
arkadaglik, paylagim, sosyallesme ve aidiyet hissi iizerinden degerlendirildigi
ifade edilebilir. Diigiinme motivasyonu ise sabir ve strateji gerektiren zihinsel
bir kesif siireci olarak degerlendirilebilir. Bunlarla birlikte oyun oynamaya
yonelik ortak paydanin yagamin stresinden uzaklagma ve rahatlama ihtiyac
oldugu belirtilebilir. Bunlarin yani sira katihmcilarin beyan ettikleri oyunlar
dikkate alindiginda, gevrimi¢i ¢ok oyunculu savag arenast (MOBA) ve
birinci gahis niganci (FPS) tiiriindeki oyunlarin daha ¢ok rekabet, kazanma
ve kontrol duygulariyla iliskilendirildigi goriilmektedir. Rol yapma (RPG)
ve strateji tiiriindeki oyunlar ise planlama, kesif ve yogun diistinsel siiregler
gerektiren yapilartyla 6ne ¢ikmaktadir. Casual oyunlar; giinliik rahatlama,
paylagim ve birlikte vakit gegirme baglaminda degerlendirilmistir. Spor ve
hayatta kalma (survival-sandbox) tiirtindeki oyunlarin, plan yapmayi, sabirl
olmayz, strateji kurmay1 ve 6grenmeyi gerektiren bir oyun deneyimi sundugu

ifade edilebilir.
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4. Degerlendirme ve Sonug

Bu ¢alismada djjital oyun oynayan ve oynamayan Ogrenciler arasinda,
soz konusu degigkenler agisindan anlamli farkliliklar olup olmadig: analiz
edilmigtir. Ayrica dijjital oyun oynayan iiniversite Ogrencilerinin temel
motivasyon kaynaklarinin, liderlik 6z algilarimi ne diizeyde etkiledigi
incelenmigtir. Bunlarla birlikte farkli motivasyon profillerine sahip bireylerin
oyun deneyimini nasil anlamlandirdiklar1 degerlendirilmigtir.

Fark analizi bulgular1 gii¢ motivasyonu baglaminda incelendiginde;
oyun oynayan bireylerin oynamayanlara kiyasla daha yiiksek bir ortalamaya
sahip olmasi, bu bireylerin ¢evreleri lizerinde etki olusturma ve yonlendirme
arzulaniyla  iligkilendirilebilir.  Literatiirde giic motivasyonu;  bireyin
bagkalarini etkileyerek belirli bir yonde davranig sergilemelerini saglama
(Robbins ve Judge, 2017, s. 210) ve mevcut olaylarin akigini degistirerek
bir fark olugturma istegi (Huczynski ve Buchanan, 2013, s. 779) olarak
tanimlanmaktadir. Bu baglamda, djjital oyun diinyasinin; kontrol edilebilir
ortam, karar alma alanlar1 ve yonetme mekanizmalar1 sunmasi hasebiyle,
ethi etme arzusu yiiksek bireyler icin tatmin edici bir deneyim imkani verdigi
ifade edilebilir. Dolayisiyla dijital oyun oynayan bireylerin daha yiiksek giig
motivasyonuna sahip olmalari; onlarin liderlik etme, yonlendirme ve kontrol
sahibi olma egilimleriyle bagdasan bir bulgu olarak degerlendirilebilir.
Nitekim dijital oyunlarin; bireye bir diinyay1 yonetme, bir takimi1 komuta
etme ya da olaylarin gidisatini belirleme imkani tamdigr bilinmektedir.
Cilinkii oyun ortaminda kontrol biiyiik 6lgiide oyuncudadir.

Basars motivasyonuna yonelik fark analizinden elde edilen bulgular; dijital
oyun oynayan bireylerin zorlu gorevlerin iistesinden gelme ve performans
gosterme konusunda daha istekli olduklarini gostermektedir. Antalyali ve
Bolat (2017, s. 86)’1n ifade ettigi lizere bagar1 motivasyonu; bireyin karmagik
gorevleri bagarma, engelleri agma ve kendi performans standartlarini
yikseltme gabasiyla iligkilidir. Djjital oyunlarin yapisinda yer alan rekabet,
seviye atlama ve beceriye dayali gorevler, bagari motivasyonu yiiksek
bireylerin kendini agma arzusunu siirekli olarak besleyen bir yap1 sunmaktadir.
Birgok dijital oyunun dogasinda engelleri agma, seviye ilerletme ve rakipleri
geride birakma dinamikleri bulunmaktadir. Bu yoniiyle daba iyisini yapma ve
mitkemmelliffe ulagma motivasyonu baskin olan bireyler i¢in dijital oyunlarin,
bagar1 duygusunu deneyimleyebilecekleri bir alan olugturdugu soylenebilir.

Diger fark analizi bulgularina gore; biligsel siiregler ve sosyal iligki kurma
agisindan gruplar (dijjital oyun oynayan ve oynamayanlar) arasinda belirgin
bir fark goriilmemektedir. Bu dogrultuda dijital oyun oynama etkinligi
agisindan; gii¢ ve bagar1 motivasyonlarinin daha 6ne ¢ikan bir pozisyonda



40 | Temel Motivasyon Kaynaklars ve Liderlik Oz Algisi: Dijital Oyun Oynayan Bireyler Uzerine...

olduklar1 soylenebilir. Dijital oyun oynayan bireylerin ¢ogunlukla belirli
bir hedefe ulasma, rekabet etme ve gevre lizerinde etki kurma egilimleri
sergilemelerinin; bu motivasyonlarin, oynanan oyunlarin sundugu temalar
ve mekaniklerle dogrudan iliskili oldugu belirtilebilir. Nitekim oyun tiirleri
(0zellikle MOBA ve FPS tiirtindeki oyunlar) baglaminda bu duygularin agiga
¢tkmasinin beklenen bir durum oldugu ¢ikarimi yapilabilir. Bu baglamda da
oyun deneyiminin, bireylerin gii¢ ve bagar1 motivasyonlariyla ilgili bir alan
olarak degerlendirilebilecegi ifade edilebilir.

Caliymanin amaci dogrultusunda dijital oyun oynayan biveyler baglaminda
yapilan yol analizi sonuglarina gore;

* Bireylerin katiumcr ve ilkeli liderlik 0z algarimin en Onemli
yordayicisinin baglanma motivasyonu oldugu gorilmiistiir. Bu iligki,
insan iliskilerini 6nceleyen bireyler, kendilerini seffaf ve etik degerlere
bagl bir lider profiliyle 6zdeslestirmektedirler. Bu kisiler agisindan
liderlik; ekibiyle sosyal bir birliktelik siirdiirmek, verdigi sozii tutmak
ve arkadaslar1 i¢in fedakarlik yapmak gibi degerlere 6ncelik vermekle
baglantili olarak degerlendirilmektedir.

* Bireylerin kendine giivenen lider oz algilarinin en 6nemli yordayicisi,
gi¢ ve bagart motivasyonlaridir. Bu iligki; kontrol kurma ve zorluklar:
agma arzusuyla tanimlanan bireylerin, kendilerini durugundan emin,
otoritesini hissettiren ve inisiyatif alabilen giiclii bir lider profiliyle
Ozdeslestirdiklerini  gostermektedir. Bu kigiler agisindan  liderlik;
yonetim  siireglerinde tereddiitten uzak bir otorite tesis etmek,
digerlerini etkilemek ve istiin performans sergilemek gibi, kiginin
kendi kapasitesine duydugu inangla baglantili unsurlar iizerinden
degerlendirilmektedir.

* Bireylerin kararl liderlik oz algilarimn en 6nemli yordayicisi diisiinme
motivasyonudur. Bu iliski, olaylar1 duygusal tepkiler yerine zihinsel
bir siizgegten gegiren bireylerin, analitik yetkinliklerine giivenerek
kendilerini belirsizlik anlarinda net kararlar alabilen bir yonetici
profiliyle 6zdeslestirdiklerini gostermektedir. Bu kisiler agisindan
liderlik; karmagik durumlart bir mantik silsilesi i¢inde analiz etmek,
kararlar1 somut nedenlere dayandirmak ve biligsel siireglerin sagladig:
netlikle tereddiitten uzak bir yonetim sergilemekle baglantili olarak
degerlendirilmektedir.

Dijital oyun oynayan bireylerin “En fazia zaman harcadyjmz dijital
oyunu diisiindiigiiniizde, bu oyunun sizde en ¢ok hangi dwygular: wyandwdyjim
belirtiniz.” sorusuna verdikleri cevaplar degerlendirildiginde;
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* Bagar1 motivasyonu yiiksek bireyler i¢in oyunlar; seviye atlama,
kazanma ve ilerlemenin somut bi¢imde gozlemlenebildigi, bireyin
kendini asma ve performansim kamitlama imkini sunan bir alan
olusturmaktadir.

* Gii¢ motivasyonu yiiksek bireyler agisindan; oyun igi kontrol saglama,
rakipler tizerinde etki kurma ve statii kazanma gibi firsatlar/olanaklar,
bireyin etki etme ve yonlendirme arzusunu tatmin eden bir deneyime
doniigmektedir.

* Baglanma motivasyonu yiiksek bireyler agisindan dijital oyunlar;
sosyal iligskiler kurma, kabul gérme ve aidiyet hissetme gereksinimini
kargilayan bir etkilesim ortami olarak degerlendirilmektedir.

* Diisiinme motivasyonu yiiksek bireyler agisindan; strateji kurma,
problem ¢6zme ve zihinsel odaklanma siireglerini barindiran dijital
oyunlar, anlama ve anlamlandirmay1 aktif hale getiren ve biligsel
tatmin saglayan bir kaynak olarak gortilmektedir.

Dijital oyunlar, bireylerin farkli rolleri deneyimleyebildikleri zengin ancak
homojen olmayan bir sosyal zemin sunmaktadir (Akgol, 2024). Bu zeminin,
bazi oyuncular igin gii¢ miicadelesinin yagandigi bir alan, bazilar1 igin
ilerleme ve basariy1 simgeleyen bir basamak, bazilari i¢in aidiyetin kuruldugu
bir bulugma noktasi, bazilar1 iginse stratejik diistinmenin 6n plana ¢iktig
zihinsel bir oyun ortami olarak anlam kazanmasi s6z konusudur. Bu noktada
djjital oyun oynama aligkanliginin, is diinyasinda rol alan/alacak aday veya
calisanlarin galigma ortamma uyum saglamasim kolaylagtiran yetkinlikler
kazandiracagl da diigiiniilebilir. Ciinkii dijital oyunlar, igerdigi gorevler
ve koordinasyon gereklilikleri sayesinde bireylerin takim ¢aligmasina,
sosyal iligkilere ve ortak bagar1 hedeflerine daha yatkin olmalarini saglama
potansiyeli tasimaktadir. Bunlarla birlikte oyunlardaki karmagik senaryolarin,
hizli degisen kosullara adaptasyon, planlama ve hafiza gibi biligsel kapasiteleri
gelistirme ihtimali de s6z konusudur. Ayrica oyun siireglerinde karsilagilan
basarisizliklarla baga ¢ikma ve gorevi tamamlama arzusunun, ¢aliganlara
sorun ¢6zme konusunda azim ve deneme cesareti kazandirabilecegi ifade
edilebilir. Oyun igi topluluklarda {istlenilen rollerin de potansiyel liderlik ve
yonetsel becerilerin gelisimine zemin hazirlayabilecegi soylenebilir.
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Bolum 4

Narsistik Kisilik Ozellikleri ve Imposter
Sendromunun Benzer ve Farkli Yonleri

Yesim Monus'

Ozet

Is yasaminda birgok farkli bireysel 6zellige ve kisilige sahip isgoren orgiitsel
hedefleri gergeklestirmek igin birlikte ¢aligmaktadir. Bazi1 bireysel 6zellikler
ve kigilik yapilart uyum igerisinde calisabilir iken bazilari igin boyle bir
uyum s6z konusu degildir. Bu boliimde birbiri ile ortak yonleri oldugu
kadar zit yanlart da bulunan narsistik kisilik 6zellikleri (NKO) ve imposter
sendromu (IS) ele alinmistir. Her iki kavram da 6rgiitsel davranis alaninda
giderek artan bir ilgi gormektedir. Orgiitsel davramg alaninda iki yapinin
birlikte incelendigi caliyma sayisinin sinirl olmasi sebebiyle bir arada
ele alinmasmnn literatiire katki saglayacag: diigiiniilmektedir. Caligmada,
orgiitsel agidan 6nemli sonuglar dogurabilen IS ve NKO’ne sahip bireylerin
is yasaminda sergiledikleri davranislar incelenerek benzer ve farkli yonleri
kargilagtirilmakeadir. Tki farkli iggoren profilinin aym 6rgiit iginde etkin
bicimde yonetilebilmesi ve pozitif orgiitsel ¢iktilar {iretebilmeleri igin
uygulamacilara yonelik Oneriler gelistirilmesi amaglanmistir. Caligmanin
sonucunda imposter sendromunun narsisizmin kirilgan boyutu ile benzerlik
gosterdigi, farkliliklarin ise biiyiiklenmeci boyutta yogunlastigi goriilmiigtiir.
Her iki yapida da gergek benlikleri ve benlik algilart arasindaki fark sebebiyle
yoneticilerin bu bireylere tarafsiz bir sekilde ayna tutmasi 6nemlidir. Bireylerin
sahip olduklar1 6zelliklerin olumsuz etkileri ile baga ¢ikabilmek igin etkili bir
geri bildirime ihtiya¢ duyduklari, kogluk ve mentorluk gibi yontemlerin her iki
yapida da ¢6ziim saglayabildigi goriilmektedir. Giiven problemleri sebebiyle
“hatalardan Gfrenen bir oryiit kifltiivi” olugturulmast hem narsist hem de 1S
yagayan iggoreni rahatlatarak yaraticiliklarint ortaya gikarabilmelerine olanak
saglayabilir. NKO ve imposter sendromuna sahip bireylerin iistiin yanlarmnmn
ise yansitilabilmesi igin yoneticilerin bu yapilarin ayirici 6zelliklerine vakif
olmalar1 6nerilmektedir.

1 Ogr. Gor., Canakkale Onsekiz Mart Univcr_sitcsi, CSBMYO Finans, Bankacilik ve Sigortacilik
Boliimii, yesimmonus@comu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-3065-1213
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Giris

Giiniimiiz 1§ yasaminda orgiitler, farkh kigilik 6zelliklerine, motivasyon
kaynaklarina ve davranigsal egilimlere sahip bireylerin bir arada uyum
igerisinde ¢aligmasini gerektiren son derece karmagik yapilara doniigmiistiir.
Bu gesitlilik, orgiitsel performans ve verimlilik agisindan 6nemli bir potansiyel
barindirmakla birlikte yonetim stireglerinde daha yiiksek bir farkindalik ve
duyarliliga ilaveten sosyoloji ve psikoloji alaninda derin bir bilgi birikimini
zorunlu kilmaktadir. Caliganlarin sahip oldugu kisilik 6zellikleri ve bireysel
farkliliklar, iggorenlerin orgiitsel olaylara verdikleri tepkiler, stresorlerle baga
¢tkma bigimleri, ig tatminleri, motivasyonlar1 ve ikili iliskilerdeki davranig
kaliplarin1 ciddi anlamda etkilemektedir (Nisanc1 vd., 2016: 288). Bu
nedenle, orgiit i¢indeki ¢ok katmanli sosyal etkilesimlerin dogru bi¢imde
degerlendirilmesi ve yonetilmesi, sanildigindan gok daha zorlu ve strateji
gerektiren bir siire¢ haline gelmistir.

Son yillarda yapilan aragtirmalar Ozellikle kiiltiire]l ve teknolojik
baglamlarda ve toplumsal davranislardaki degisimlerin etkisiyle bazi kisilik
ozelliklerinin ig hayatinda daha goriiniir hale geldigini ortaya koymaktadir.
Etki alaninin genig olmasi sebebiyle yogun bir ilgi goren narsisizm,
psikolojinin gergevesinden tagarak genis halk kitlelerinin ilgi alanina kadar
girmig olup i hayatinda da dikkat ¢eken kisilik 6zellikleri icerisindeki yerini
almigtir (Yildirim, 2020: 68). Ebeveynlik tarzlarindaki degisim (Sezen,
2024: 50), sosyal medyanin benligi besleyen, bireyleri siirekli goriiniir
ve degerlendirilebilir kilan yapisi, bireyin kendisini oldugundan daha
yetkin, zeki, gekici veya bagarili gosterme imkani sunmast ile benmerkezci
kigisel gelisim soylemlerinin yayginlagmast narsisizmin ve narsistik kigilik
ozelliklerinin hem popiiler kiiltiirde hem de literatiirde yogun bi¢imde
tartigtlmasina yol agmugtir (Alanka ve Cezik, 2016: 550). Narsisizm, genel
olarak bireyin kendi 6nemini abartmasi, tstiinliik beklentisi iginde olmasi ve
kuvvetli bir gekilde bagkalarindan hayranlk gorme istegi ile karakterize edilen
bir kisilik 6zelligidir (Oncii, 2024) . Popiiler kiiltiirde cogu zaman agir1 6z
saygt bi¢imi olarak algilansa da psikoloji literatiirii narsisizmi “abartilmas,
larilgan ve savunmace bir oz deger algise” olarak konumlandirmakta; bireyin 6z
saygisinin digsal onaya yiiksek derecede bagimli oldugunu vurgulamaktadir
(Brummelman vd., 2016: 8). Ote yandan orgiitlerde, narsisizm kadar
goriiniir olmasa da isgoren performansi, kayg, tiikenmiglik, motivasyon,
psikolojik iyi olug ve benzeri igyeri duygu, tutum ve davranglar tizerinde
onemli etkilere sahip olan bir diger olgu imposter sendromudur. Tk kez
Clance ve Imes (1978) tarafindan kavramsallagtirilan IS, bireyin basarilarina
ragmen kendisini yetersiz, basarisiz, onemsiz ve hatta “salbtekdr” biri gibi
algilamasina yol agan, biligsel carpitmalar ve mesnetsiz diigiincelere dayanan
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psikolojik bir duygu durumudur (Clance ve Imes, 1978, Clance, 1985). Bu
sendromda birey, disaridan gelen tiim olumlu geri bildirimlere ve net bagar1
gostergelerine ragmen bagarilarini igsellestirememekte; elde ettigi sonuglar
genellikle sans, tesadiif ya da sair dig faktorlere baglamaktadir (Parkman,
2016: 52). IS, literatiirde giderek artan gekilde mesleki performansi olumsuz
etkileyen, tiikenmiglik diizeyini artiran ve psikolojik iyi olusu zedeleyen
bir davranigsal saglik sorunu olarak nitelendirilmektedir (Bravata vd.,
2020: 1252). Ayni Orgiitsel yapi igerisinde, temelde birbirine zit 6zsaygt
dinamiklerini barindiran bu iki profile sahip bireylerin ¢ogu zaman yan
yana, hatta ayni ekiplerde gorev yapiyor olmasi ilgi ¢ekicidir. Narsisizm
ve imposter sendromu medya tarafindan da popiiler konular haline
getirilmistir. Bilindigi gibi “cabuk kullanum ve Inzl tiketim kiiltiiyi™ olarak
ifade edilen popiiler kiiltiir kapitalizmin metalagtirma odakli yaklagimlarinin
bir sonucudur (Hatipler, 2017). Popiiler kiiltiiriin bu iki kavrami yiizeysel
bigimde ele almasi ve Ozelliklerini genelleyerek siglagtirmasi bu iki yapinin
da galiyma yagaminda yaratabilecekleri derin etkilerin goz ardi edilmesine
liderlik dinamikleri ve orgiitsel iklim {izerinde derin ve uzun vadeli sonuglar
dogurabilmektedir.

Bu bolimde, NKO ve IS ele almarak, kavramlarin tamimlari, temel
ozellikleri ve yarattiklari sonuglar agiklanmig, sonrasinda bu iki yapinin
benzerlikleri ve farkliliklar: ele alinarak kargilagtirilmigtir. Ayni orgiitsel yapi
igerisinde her iki galigan profilinin bir arada yonetilebilmesine yonelik olarak
hem uygulayicilara faydali olabilecek 6neriler sunulmast hem de bir arada
¢ok az caligilmig iki kavramin ele alinmasiyla literatiire katki saglanmasi
amaglanmaktadir.

1. Narsisizm Kavrami ve Narsistik Kisilik Ozellikleri

Bat1 toplumlarinda ¢ok daha eski bir tarihe sahip olan “bireysellik” artik
dogunun kollektif yapidaki toplumlarina da sirayet etmis durumdadir.
Batinin somiirgeci yaklagimlarinin son yiizyllda McDonaldlagtirma gibi
politikalar ile kiiltiirel degisimlere yol agtig1 giiniimiizde narsisizm, popiiler
kiiltiiriin 6nemli derecede ilgi gosterdigi bir kavram olarak kullanilmakta ve
siklikla narsisizmin yiikselisinden bahsedilmektedir (Tivenge ve Campbell,
2023). Bireysellesmenin yayginlik kazanmasinda 6zellikle ¢ocuk yetistirme
yaklagimlarindaki degisimler- 6rnegin ataerkil aile yapisinin deyim yerinde
ise “cocuk erkil” yapiya doniigmesi, gocugun ¢ok biiyiik kararlarda bile s6z
sahibi haline gelmesi, sorumluluk vermeksizin taninan sinirsiz ozgiirliikler,
onemli olmugtur. Teknolojinin bireyi odaga koyan uygulamalari, herkesin
kendisine bir “sahne” yarattig1 sanal mecralarin gogalmas: ve sanal benlik
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sunumlarinin  artmasi, bireylerdeki 6zsaygt seviyelerinin yiikselmesiyle
birlestiginde, narsisizm hem giindemde kalmaya devam etmekte hem de
giderek yayginlagmaktadr.

Twenge ve Campbell’in (2023) “gagin vebasi” olarak nitelendirdikleri
narsisizm adeta pandemi hizinda yayilmaktadir. Narsisizm, yalmzca
psikologlarin ve davranig bilimcilerin degil, ayn1 zamanda genel toplumun da
dikkatini geken 6nemli bir olgudur (Miller vd., 2021: 519). NKO’ne sahip
bireyler, “her zaman almaya ve kazanmaya odakianan; vermeyi ve kaybetmey:
asla kabul etmeyen; sevmeyi ve yardum etmeyi onemsemeyen; kendisini diinyanin
merkezi olavak goven ve diger insanlar: degersiz ya da geveksiz olarak niteleyen”
kigiler olarak betimlenmektedir (Cihangiroglu vd., 2015: 1). Bu tanim
dikkate alindiginda, sosyal baglamda narsist bireylerle birlikte yagamanin
ve galiymanin gii¢ oldugu, orgiitsel baglamda ise bu kisilik 6zelliklerinin
dogru anlagilmasinin onlarin yonetilebilmesinde son derece 6nemli oldugu
soylenebilir.

Bireyin kendi benligine kargi duydugu agiri sevginin ve diger herkesi
yok sayarak sadece kendisine yonelik arzusunun simgesel bir anlatimi olan
narsisizm kavrami kaynagii mitolojiden almaktadir (Tikdemir, 2025:
1013). Narsisizm kavramint ilk kez kullanan Ellis (1898) “Oto-erotizm™
adlt eserinde narsisizm kavraminin temellerini mitolojiden aldigini ifade
etmistir (Alanka ve Cezik, 2016). Efsanede Yunan mitolojisinde bahsi gegen
Narkissos ¢ok yakigikli bir geng olarak tanimlanir. Kendisine agik ve hayran,
hi¢ kimseyi begenmeyen, kendisine ilgi gOsteren nimpheleri (su perisi)
gok giizel de olsalar reddeden Narkissos, su igmek igin gole egildiginde
sudan yanstyan kendi suretini gorerek biiyiilenmistir. Kendi aksine asik
olan Narkissos bu biiyiilii agk kargisinda kavugma timidi olmadan 6mriinii
yalnizca kendi goriintiisiinii seyrederek aci iginde tiiketmistir (Akyol Kol,
2023: 9). Baz1 kaynaklar Narkissos’un agkina kavugmak i¢in suda yansiyan
kendi goriintiisiine sarilmaya ¢aligirken suya diigiip bogularak oldiigiinti de
ifade etmektedir (Timuroglu ve Iscan, 2008: 240). Ellis (1898) narsisizm
kavramini agiklarken 6zellikle kadinlarda goriildiigiinii ifade etmis; “cinsel
diirtiileri, biveyin kendisine yomelik hayranlyjine iceven dwygular”  olarak
agiklamaya galigmugtir (Rozenblatt, 2002). Ellis’in (1898) goriisleri {izerine
psikoanalitik yaklagimi benimseyen kuramcilar narsisizme ilgi gostermislerdir.
Bir kisilik 6zelligi olarak narsisizmden ilk bahseden kisi Freud olmustur
(Kanten, 2020: 447). Narsisizmin psikanalizdeki yeri Freudun (1914)
“Narsisizm Uzerine Bir Giris” adli makalesine dayandiriimaktadir (Karaaziz
ve Atak, 2013). Miller ve Campbell (2008: 476) narsisizmi Freud’un
aragtirmalarinin merkezi olarak kabul ederler. Kernberg (1970) nesne iliskileri
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kuraminda, Kohut (1966) ise kendilik psikolojisi kuraminda narsisizmi bir
kigilik bozuklugu olarak degerlendirmiglerdir (Akyol Kol, 2023: 10).

Amerikan Psikiyatri Birligi tarafindan yayimlanan “Mentdl Bozukluklarin
Tamisal ve Sayumsal El Kitab:” nin besinci versiyonunda (DSM-V,, 2013)
narsistik kisilik bozuklugu “Giiyiiklenmecilik, sinmrsiz basars ve giic fantezileri
kurma, ozel ve benzersiz olduguna inanma, asis hayranhk ibtiyact, hak gorme
dwygusu, kisiler avas iliskilevde somiiviiciiliik, kiskanghk, kibivli olma ve empati
eksikligi ile karakterize olan bir bozukluk” seklinde tanimlanmaktadir (APA,
2013; Alpay, 2020: 2). DSM-V °de narsistik kisilik bozukluguna sahip
bireylerin ozellikleri agagidaki gibi olup bu 6zelliklerden en az begini tagiyan
bireylere narsistik kigilik bozuklugu tanisi konulabilecegi ifade edilmektedir
(APA, 2013: 333; Eldogan, 2016: 2). Bu 6zellikler su sekilde siralanmaktadir;

1. Bireyin kendisine ait gorkemli ve gosteris¢i duygular tagimasi,

2. Sinrsiz bir bagari, giig, zeka, giizellik/ yakigiklilik veya ideallestirilmis
iligki hayalleri kurmak,

3. Kendisinin “6zel” olduguna ve sadece kendisi gibi 6zel ve yiiksek
mertebede bulunan bireyler ile iliskide olabilecegine, onlar tarafindan
anlagilabilecegine inanmak,

4. Kendisine yonelik agirt hayranlik beklentisi iginde olmak,

5. Ayricalikli muamele gormeye ve her geye kargi hak sahibi olduguna
inanmasi istek ve taleplerinin otomatik olarak kabullenilmesine dair
mantiksiz beklentiler i¢inde olmast,

6. Bireyleraras: iligkilerde insanlar1 kullanmak, somiiriicii davraniglar
sergilemek,

7. Empati duygusundan yoksunluk,

8. Digerlerine kars1 kiskanglik duymak ya da kiskanildigina dair kuvvetli
inanglar beslemek,

9. Kibirli ve kiistah davranig veya tutumlar iginde olmak.

Giincel literatiir narsisizmi normal ve patolojik olarak iki farkli bigimde
ele almaktadir. Normal narsisizmde bireyin agir1 uyumsuzluk sergilemedigi,
kendi sosyal gevresine uygun hareket ettigi, yakinlarimin beklentilerine
paralel davrandig1 ve Ozgiiven sorunlar1 yagamadig: goriiliirken patolojik
narsisizmde birey, asir1 bir 6zgiivenle tamamen kendinden emin goriinmesine
ve digerlerinin fikrini umursamayan tavirlar sergilemesine ragmen, kendi
igsel diinyasinda ytiksek seviyede 6zgiiven sorunlari yagamaktadir. Patolojik
narsisizmin en bariz yani bireyin digardan onay beklemesi, gelecek olan
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olumlu yorumlara ihtiyag duymasi hatta muhtag olmasidir (Karaaziz ve Atak
2013). Narsisizm hem bir kigilik bozuklugu hem de bir kisilik 6zelligi olarak
iki ayr1 bigimde agiklanmaktadir. Bazi yazarlarin narsisizmi patolojik bir yap1
olarak degerlendirdigi bazilarinin ise tehlikeli boyutlara ulagmadig: siirece
toplumsal bir gercek olarak olumlu sonuglara da yol agabilen ve yonetilebilen
bir olgu olarak kabul ettigi ifade edilmektedir (Cihangiroglu vd., 2015: 4;
Kanten, 2020: 448). Bireyde tespit edilen 6zelliklerin siddeti ve yogunlugu
bir kisilik 6zelliginden mi yoksa bir kisilik bozuklugundan m1 bahsedilmesi
gerektiginin anlagilmasi igin anahtar bir role sahiptir. Bu boliimiin konusu
“kigilik 6zelligi olarak narsisizm” oldugu igin kisilik bozuklugu diizeyinde
olan narsisizm ile ilgili bilgiler kisitlt olarak verilmigtir.

1.1. Narsistik Kisilik Ozellikleri

Tk ele alindig1 1898 yilindan bu yana narsisizm konusuna olan ilgi artarak
devam etmektedir. Narsisizm sadece klinik seviyede bir hastalik olmakla
tanimh degildir. Narsisizm toplumda yagayan tiim bireyler arasinda degigen
derecelerde saptanabilen bir kigilik 6zelligi olarak kavramsallagtirilabilir
(Miller vd., 2021). Narsisizm farkli giddet ve derecelerde goriilebilen ve
normal (saglikl) narsisizmden, narsistik kisilik bozukluguna kadar uzanan
bir spektrum olarak degerlendirilmektedir. “Kisinin benlii ile wywm icevisinde
yasanum siivdiivebilmesi igin gevekli diizeyde ozgiivene sahip olmasi gerekmekte;
bu diizeyin saglhkh navsisizm simrlary icevisinde oldugn  diisiindilmektedir.”
(Rozenblatt, 2002). Bagka bir ifade ile bu diizeyi asan durumlarda saghkli
narsisizm klinik bir kigilik bozukluguna doniismektedir. Seward (2007)
narsisizmi agiklarken “bireyin kendi rubsal ve bedensel benligine ya da kimligine
asi bir bagihlik dwymasima”, kendisini begenmesine, hayran olmasmna ve
bireydeki empati yoksunluguna vurgu yapmaktadir (Cihangiroglu vd.,
2015: 2). Narsisizm; baiyikliik (Gstiinlik ve kendini 6nemli gorme),
hayranlik ibtiyace (glglii bir ilgi, onay ve Ovgii arzusu), empati eksikligi
(benmerkezcilik ve digerlerinin duygularin1 6nemsememe) ve hak sahipligi
(6zel muamele, ayricaliklar ve kaynaklart hak ettigine inanma) ile agiklanan
karmagik bir kigilik yapisi olarak da ifade edilmigtir (Miller vd., 2017; Muris
vd., 2025: 1). Narsisizmde bireyin kendisini merkezde gormesi, digerlerini
onemsememe ve kendi ihtiyaglarini 6nceleme davraniglari sik gézlenmektedir
(Akbal ve Uyar, 2025: 55). En tipik narsistik bireyler, bagkalarina karst son
derece kibirli, baskici, saldirgan ve duygusuzdur. Narsistik bireyler diger
insanlardan ilgi, onay, takdir ve saygi beklerken, bu tutum ve davraniglari
basgkalarindan esirgemektedirler (Miller vd., 2021: 519).
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1.2. Narsisizmin Boyutlar1

Narsisizm temelde “Grandiyoz (bityiiklenmeci/ gosterisli) narsisizm” ve
“Vulnerable (kurigan/savunmasiz) narsisizm” olarak iki boyut olarak ele
alinmaktadir (Pincus ve Lukowitsky, 2010; Kaufman vd., 2020; Miller vd.,
2021: 519). Genel olarak iki boyutlu degerlendirilse de farkli aragtirmacilarin
ifade ettigi bagkaca boyutlar da bulunmaktadir. Ornegin Raskin ve Terry
(1988: 890) genel bir narsisizm yapisiin yani swra “Otorite, teshircilik,
sistiinliik, libiy;, somiiviiciiliik, hak sahipligi ve oz yeterlilik” olarak tanimlanan
yedi boyut; Kansi (2003), “Liderlik/otorite, teshivcilik /kendini begjenme,
vistiinliik/ kibir ve somiiriiciiliik/ essizlik” olarak dort boyut oldugunu ifade
etmigstir (Kanten, 2014: 164). Genel olarak, biiyiiklenmeci narsisizm; kibir,
teshircilik, utanmazhk, kisilerarasi baskinlik, benmerkezcilik, duyarsizlik,
manipiilatif davraniglar ve bagkalarindan 6vgii alma ihtiyaci gibi 6zelliklerle
iligkilendirilmektedir. Buna karsiik, savunmasiz narsisizm psikolojik
sikint, kaygi, depresyon, olumsuz duygular, i¢e kapanma, elestiriye kargt
agirt duyarlilk ve agagilik duygulanyla iligkilendirilmektedir. Bunlara
benmerkezci, hakli oldugunu diisiinen ve kisilerarasi iligkilerde giivensiz bir
yaklagimin eglik ettigi goriilmektedir (Kaufman vd., 2020). Narsisizmin
anlagilabilmesi i¢in temel alinan iki boyut olan biiyiiklenmeci ve kirilgan
narsisizmin agiklanmasi yerinde olacaktir.

Biiyiiklenmeci ve Kirilgan Narsisizm

NKO, biinyesinde hem biiyiiklenmeci (iistiinliik sanrist, kibir ve teshircilik
yonleri) hem de kirilgan boyutu (hassas, zayif ve savunmasiz yonleri)
barimdirmaktadir (Akyol Kol, 2023: 14). Robbins ve Dupont’a (1992: 465)
gore biiyiiklenmeci ve kirillgan olarak ayrisan bu iki boyut, madalyonun iki
ylizii gibi diisiiniilmelidir. Gerek biiyiiklenmeci gerekse kirilgan boyutta birey,
kendisini yetersiz ve degersiz hissettigi i¢in bu duygularla baga ¢ikabilmek
amaciyla kendisine yonelik biiyiiklenmeci beklentiler i¢inde bulunmaktadr.
Bununla birlikte bu ortak duygularin davraniglara yansimalari  zithk
gostermektedir. Bazi aragtirmacilar bireylerin biiytiklenmecilik ve kirillganlik
arasinda gidip geldigini bagka bir ifade ile siirekli dalgalandigimi (Pincus
ve Lukowitsky, 2010), baz1 aragtirmacilar ise bireyin iki boyuttan sadece
birinde yer aldigim ifade etmektedir (Miller vd., 2017). Son zamanlarda
yapilan aragtirmalarda bireylerin iki boyut arasinda gidip gelen bir ruh haline
sahip olduguna dair ifadeler yayginlik kazanmugtir (Miller 2021: 522).
Genel olarak, biiyiiklenmeci narsisizm kibir, hak sahibi olma, daha yiiksek
0z saygt, giriskenlik, saldirganlik, iligkinin baglangicinda sevimlilik, risk alma
ve yalnizca bir kazananin olabilecegi (uzlagmanin miimkiin olmadigy) ikili
iligkilerle tanimhyken; kirillgan narsisizm, benmerkezcilik, diisiik ve degisken
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0z saygl, bagkalarina giivensizlik, yaygin ve kalict olumsuz duygulanim ve
sosyal izolasyonla iligkilendirilir - (Miller vd., 2021: 519; Akyol Kol, 14-
15). Genel olarak, gorkemli narsisizm; teshircilik, edepsizlik, kigilerarasi
baskinlik, benmerkezcilik, duyarsizlik, manipiilatiflik ve bagkalarindan
ovgii alma ihtiyac1 gibi Ozelliklerle karakterize edilmektedir. Savunmasiz
narsisizm ise psikolojik sikinti, kaygi, depresyon, olumsuz duygular, ige
kapanma, elestiriye kars1 agir1 duyarlilik ve agagilik duygularmna eglik eden
benmerkezcilik, hak iddias1 ve giivensiz bir yaklagimla iligkilendirilmektedir
(Kautman vd., 2020: 107-108).

Kendilerini narsist olarak tanimlayan bireyler, biiyiiklenmeci, hak sahibi,
sOmiiriicii, iddiali, agresif, kendini yiicelten, kendini 6ven ozelliklerine
vurgu yapmaktadirlar. Bu bireyler bagkalarinin kendilerini narsist olarak
gordiiklerini bilmekt ancak bunu umursamamaktadirlar (Miller vd.,
2021: 521). Biiyiiklenmeci narsisizm de baskin ve kontrolcii davraniglar
hakimdir. Tliskilerinde 6n planda olmak, digerlerinin duygu, diisiince ve
ihtiyaglarimni degersizlestirmek ya da umursamamak ve giicii kendi lehlerine
dengesizlestirmek konusunda mabhirdirler (Foster vd., 2006). Diger
bireylerden 6zel davranisglar gorme beklentileri yiiksektir. Bu bireyler empati
yeteneginden uzak, gosteris¢i davraniglarla karakterize olmakla birlikte
gevresindekilerle iletisim kurmakta bagar1 gosteren, sosyal yasamlarinda
atilgan, yiiksek seviyelerde Ozgiivenli ve ulagmalar1 gereken bir amaglar
oldugunda saldirgan ve diiymanca davraniglar sergileyebilen bireylerdir
(Demirci ve Ekgi, 2017). Aragtirmalar biiyliklenmeci narsisizm seviyesi
yiiksek olanlarin, is arkadaslarindan bekledikleri hayranlik, 6ne ¢ikarilma ve
sayginhgi saglamak igin yiiksek ig yeri statiisii elde etmeye ¢abaladiklarini
gostermektedir (Bohm ve Blickle, 2025).

Kirilgan narsisizm ise digsal onaya ihtiyag¢ duyan, daha igine kapali,
kendini, yetersiz hisseden bir yapiya sahip bireyleri isaret etmektedir. Bu
kigiler, reddedilme korkusu nedeniyle iliskilerden kaginma egiliminde
olabilmektedir (Dickinson ve Pincus, 2003: 188). Kirillgan narsisizm dig
degerlendirmelere karg1 agir1 hassasiyet ve depresyon, anksiyete, utangaglik
ve zayif ruh saglhigina karg1 duyarhilik ile karakterizedir. Kirilgan narsistler
genellikle kendine acima, fazlaca duyarliik, duygusal dengesizlik ve dig
degerlendirmelere agir1  odaklanma gibi  Ozellikler sergilemektedirler.
Ayni zamanda bu bireyler hem benmerkezci egilimlere hem de elestiri ve
reddedilmeye karsi bir duyarliliga sahiptirler ve bu da potansiyel olarak
diisiik 6z saygiya ve duygusal istikrarsizhga yol agmaktadir (Wang vd.,
2024). Bunlara ilaveten kirilgan narsisizm paranoya, giivensizlik, diigmanlik
gibi igsellestirme bozukluklarinin  karakteristik 6zellikleri, nevrotiklik
(Kaufman vd., 2020: 108), yetersiz benlik saygisi, bagarisiz sosyal iletigim;
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Ovgii alma ya da dikkat ¢ekme ihtiyaci, elestirildiginde asir1 kirilganlik,
yiiksek kayg, alcakgoniillii gortinme gabasi ve stres ile karakterizedir (Sen ve
Barigkin, 2019; Aydin ve Yavuzer, 2022: 6). Narsisizmin biiyiiklenmecilik
ve kirilganhk olarak iki faktorlii incelenmesinin eksik kaldigini 6ne siiren bazi
arastirmacilar (Crowe vd., 2019; Miller vd., 2021) ti¢ faktorlii bir model
Onerisi sunmaktadirlar.

Ug Faktorlii Narsisizm Modeli

Genellikle biiyiiklenmeci ve kirilganlik boyutlariyla incelenen narsisizmin
son yillarda {i¢ faktorlii modellerle ele alindigr goriilmektedir. Boylece
narsisizmin temel bilesenlerinin daha ayrintili bir sekilde ifade edilmesi
saglanmigtir (Miller vd., 2021: 520). Asagida Miller ve arkadaglarinin
modeli goriilmektedir:

Tablo 2: Ug Faktorlii Narsisizm Modeli

-~ Fek: fakstrln Model

| CHY fakadri Modeal

U fakadiria Modal

b

[ Nevrotidik

Uvunminiuk

Diesaddiniilibik
Sasvallik |+ Hven i-j Ofke (+)
fddialibk (+) Al aaziilik- ) Ciz-hilig (+1 - Temel dzeklikles
Hevecan amavis: +) | Fedakiiritk (<) Gitven
: ; [ Tevazu (=} proddensien (+)
Sefiarkibik (<)
\ A 4

Kaynak: Miller vd., 2021: 520

Miller vd. (2021) iig faktorlii modelde ilk faktorii hem biiyiiklenmeci hem
de kirilgan narsisizmin Ozelliklerini i¢inde barindiran antagonizma olarak
belirlemistir. Antagonizma, rekabet veya hak sahipligi olarak adlandirilmig
olup her iki boyutta da yaygin olarak goriilmektedir. Antagonizmasi
yliksek olan bireyler, biiyiiklenmeci ya da kirilgan olmalarina bakilmaksizin
kibirli, duygusuz, aldatici, her durumda ve herkese kargi hakli oldugunu
diigiinen, somiiriicii ve alayci 6zellikler gostermektedirler. Tkinci faktor olan
etken digadoniikliik, hayranlik veya gorkemlilik olarak agiklanmakta olup
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uyumluluk konusunda diger faktorlerden daha yiiksek puanlara sahiptir.
Narsistik birey diga doniiklitk 6zelligi gosterdiginde iliskilerinde daha az
sorun ¢ikarmakta, iddialilik, liderlik 6zellikleri ve vyiiksek 6z saygiya sahip
oldugu goriilmektedir. Ornegin, reaktiften ¢ok proaktif olma, cezadan
cok odiille motive olma egilimindedirler. Etken disadoniiklik, gorkemli
narsisizmi benzersiz bir sekilde karakterize etmektedir. Narsistik nevrotiklik
veya kirilganlik olarak adlandirilan {igiincii faktor, kirilgan narsisizmin
merkezindedir ve daha savunmasiz, hassas ve rastlantisal 6z saygi, olumsuz
duygusallik veya duygusal dalgalanmalar ve utang ile iligkilidir. Bu boyut
biiyiik 6lgiide psikolojik sikintiyla eg anlamlidir  ve bireysel iligkilerde
vaganan ciddi zorluklarla karakterizedir. Her ti¢ faktorde de yiiksek puanlarin
goriilmesi DSM-V’de ifade edilen narsistik kigilik bozuklugu ile bire bir
ortiigen bir nitelik gostermektedir (Miller vd., 2021: 520). Ug faktorlii bu
modelde de goriilen hem biiyiiklenmeci hem de kirilgan narsisizmi birbirine
baglayan narsisizmin ¢ekirdegi kisilerarasi antagonizma (uyusmazlik) olarak
karakterize edilmektedir (Kaufman vd., 2020).

1.3. Narsistik Kisilik Ozelliklerinin Etkileri

Is yasaminda bireyler birlikte galisacag is arkadaglarini segme sansina sahip
degillerdir. Toplum igerisindeki yayginliklar1 gittik¢e artan ve kaginilmasi
imkansiz olan narsistik kigilikteki bireylerin tutum ve davraniglarinin ig
yagamina yansimalari ¢ok ¢esitli gekillerde olabilmektedir. Narsistik kisiliklerle
iletisimde en sik kargilagilan sorun manipiile edilmektir. Narsistik kisiliklerin
en sik kullandig1 manipiilasyon tiirleri; yalan soylemek, yansitma yapmak,
gaslighting, bir anda iligkiden gekilmek (ghosting) ve kargisindaki kigileri
utandirmaktir (Sertbag ve Karaaziz, 2025: 207-208). Kisinin kendine
olan agir1 ilgisi, dig diinyaya yonelik algilarinda bozulmalara yol agmakta
ve bu durum bireyin iliskilerini olumsuz yonde etkilemektedir (Salto[Jlu
ve Irak, 2020). Collins’ e (2006) gore narsistik kisiliklerde saldirganlik ve
otoriter davranig, empati eksikligi, teshircilik, elestiriye karst agir1 duyarhlik,
hoggoriilii olmama, sorumluluk alamama, patolojik yalancilik, bencillik,
kibir ve dikkat gekme ihtiyac1 gibi 6zelliklerin yiiksek oldugu goriilmektedir
(Alpay, 2020: 2). Ayrica narsistik kigilikler yiiksek politik davranglar
sergilemek (Bohm ve Blickle, 2025), yikict oOrgiitsel etkiler yaratmak
(Akbal ve Uyar, 2025), manipiilasyon ve somiirii (Campbell vd., 2002)
gibi davranislart sergilerken son derece rahattirlar. Bu bireyler diistik iligki
doyumu deneyimlemekte (Aydin ve Yavuzer, 2022) ve diigiik 6zsaygiya
sahip olmaktadirlar (Brummelman vd., 2016).

Narsistik kigilik 6zelliklerine sahip bireylerle ilgili aragtirmalarda kigilerarasi
iligkilerde sugluluk, giivensiz baglanma stilleri, biligsel ¢arpitmalar, uyumsuz
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savunma mekanizmalari, deneyimsel kaginma, sahtekarlik sendromu, zayif
benlik duygusu, ozgiinliikten uzak olma, diigiik benlik saygis1 ve azalmig
psikolojik iyi olusla ilgili  iliskiler bulgulanmug olup proaktif s6zel ve fiziksel
saldirganhk, baskinlik diirtiisii ve histerik davraniglar gibi digsallastirma
bozukluklariyla da iligkili bulunmustur (Kaufman vd., 2020: 107).

2. imposter Sendromu

Imposter sendromunun temeli klinik psikolog olan Clance ve Imes’in
(1978) “Yiiksek basary gosteven kadinlarda imposter fenomens” eserlerine
dayanmaktadir. Arastirmacilar, Horner’mn (1964) “basar: korkusw™ olarak
adlandirdigr durumu tespit etmeye yonelik ¢aliymasindan etkilenmis ve
feminist bir yaklagimla siirdiirdiikleri aragtirmalar1 sonucunda imposter
fenomeni kavramim gelistirmislerdir (Simmons, 2016: 118). IS, etkiledigi
bireylerin bagarilarinin hak edilmedigine dair yogun bir kaygi yasadigr ve
ifsa edilebileceklerinden korktugunu ifade eden bir kavramdir. Bu bireyler,
kendi vyeterlilikleri ve zekélarinin bagkalarinin algiladigr kadar yiiksek
seviyede olmadigina inanmakta ve bagarilarinin nedenlerini genellikle kendi
yatkinliklarini, zekalarini ve yeteneklerini gz ardi ederek dig faktorlere
atfetmektedirler (Sakulku ve Alexander, 2011: 73-92).

2.1. imposter Sendromu Kavraminin Tanimi

Literatiir incelendiginde “imposter sendromu” kavramindaki “imposter”
kelimesinin Ingilizceden dilimize terciimesinde bire bir anlami olan
“sahtekdr” olarak ¢evrildigi goriilmektedir. Literatiirde kavramin hem
imposter sendromu hem de sahtekarlik sendromu (sahtekarlik olgusu,
sahtekarlik fenomeni) olarak kullanimlarina rastlanmis olmakla birlikte
kavramin Tirkiye’de “sabtekarhk™ ifadesine yiiklenen anlam sebebiyle
yanlig anlagilabilecegi diigiiniilmektedir. Kavramin anlaminda gergek bir
sahtekarliktan ziyade bu psikolojik olguyu yasayan bireylerin gergekle
ortiigmeyen dayanaksiz algilari bulunmaktadir. Ulusal literatiirde yanlg
anlagilabilecek 6rneklere rastlanmaktadir. Ornegin “...sahtekdr olduklarimmn
amlagilacogys ile dlgili kovkn yasadiklars...” (Okray vd., 2025: 54), “Ustelik
sahtekdr olduklar bivileri tavafindan anlagilacak kovkusu yaswyorlards.” (Aktas
vd., 2025: 2) ifadelerinde oldugu gibi ortada gergek anlamda bir sahtekarlik
bulunmadigi, bu problemi yasayan bireylerin sadece sahtekarmig gibi
hissetmelerinin s6z konusu oldugu goz oniine alindigindan bu ¢aligmada
kavramin imposter sendromu olarak kullanilmas1 uygun goriilmiistiir.

Imposter sendromu ilk olarak Clance ve Imes (1978) tarafindan
kavramsallagtirilmigtir - (Parkman, 2016: 51). Yaptiklart aragtirmada
basarih kadinlarin “yetersizlik hissi® ve “basarisizivk dwygusu” yasamalarina
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dair ifadelerine odaklanan aragtirmacilar ¢aligmalar1 sonucunda imposter
sendromu (imposter syndrome, imposter phenomenon) kavramint literatiire
kazandirnuglardir (Yaffe, 2022: 527). 1S deneyimleyen basarili akademisyen
kadinlarin elde ettikleri akademik derecelere, testlerden aldiklar1 yiiksek
puanlara, meslektaglarindan ve alanlarindaki saygin kisilerden gelen 6vgii
ve mesleki takdirlere ragmen, igsel bir bagar1 duygusu yasamakta giiglitk

AL

gektikleri ve kendilerini “sahtekar” olarak gordiikleri fark edilmistir. Imposter
sendromundan mustarip kadinlar zeki olmadiklarina dair gii¢lii bir inang
beslemekte ve aksi yonde diigiinen herkesi kandirdiklarini diisiinmektedirler
(Clance ve Imes 1978: 241). Yazarlar imposter sendromunun ozellikle
kadinlar1 etkiledigini 6ne siirmiig olsa da sonraki ¢aligmalarda sendromun
kadinlara 6zel olmadig: her iki cinsiyeti de etkiledigi bulgulanmugtir (Sakulku
ve Alexander, 2011: 75; Aydin ve Yildirim, 2023: 74). IS, aslinda kiginin
diigiik 6z-degeri ile nesnel standartlara gore gergek olan basarisi arasindaki
tutarsizliktan kaynaklanan, entelektiiel ve mesleki sahtekarlik deneyimlemeye
yonelik siirekli bir egilimi ifade eden (Yafte, 2022: 527) ve basariya dair
digaridan gelen net kanitlara ragmen “sahtekarlik” sanrilarini i¢eren 6znel ve
yanlig bir 6z degerlendirme olarak agiklanabilir (Borrow, 2019: 127).

Imposter sendromu, genel olarak tartigmaya yer birakmayacak sekilde
basarili olan bireylerin kendi yetenekleri, zekalar1 ya da yeterlilikleri hakkinda
stiphe duyduklari, diigiik 6z-yeterlik deneyimledikleri psikolojik bir durumu
ifade etmektedir. Bu bireyler, bagarilarini siklikla dig faktorlere 6rnegin, sans,
zamanlama ya da buna benzer dig faktorlere atfetmekte (Aktas vd., 2025: 2),
kendi bagarilarinin aslinda var olmadig1, kendilerine yonelik taktirleri haksiz
yere elde ettikleri ve bir giin sahte olduguna goniilden inandiklar1 kendileri
hakkindaki olumlu izlenimlerin yanhg oldugunun ortaya ¢ikacag: kaygisi
ile yasamaktadirlar (Bravata vd., 2020: 1253). Imposter sendromunun
yayginlik gosterdigi, insanlarin %70’inin hayatlar1 boyunca sendromun en az
birkag gostergesini deneyimledikleri tahmin edilmektedir (Gravois, 2007).
Sendromun sebepleri ve eslik eden hastaliklar hakkindaki kanitlar da yaygin
bir durum oldugunu gostermektedir (Bravata vd., 2020: 1252). 1S ile ilgili
yapilan aragtirmalarin genelde Clence ve Imes’in (1978: 167-168) tespit ettigi
i¢ boyut iizerinde hemfikir oldugu soylenebilir. Bunlar; sahtelik duygusu,
degersiz hissetme ve basarilarin gans faktoriine atfedilmesidir (Sakulku ve
Alexander, 2011:75; Aydin ve Yildirim, 2023: 70). Clance (1985), imposter
sendromunun alt1 potansiyel 6zelligine deginmistir. Bu 6zellikler:

1. Imposter dongiisii
2. Ozel olma veya en iyisi olma (miikemmellik ihtiyact),

3. Siiper insan yonleri,
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4. Basarisizlik korkusu,
5. Yeterliligin reddedilmesi ve 6vgiiniin kabul edilememesi,
6. Basaridan duyulan korku ve sugluluk.

Ancak imposter sendromundan bahsedebilmek igin bireylerde tiim
ozelliklerin goriilmesisartdegildir. Bir kigiyi imposter olarak nitelendirebilmek
igin en az iki 6zellige sahip olmasi yeterlidir (Sakulku ve Alexander 2011:
75). Ayrica Clance (1985)’% gore IS siireklilik arz eden dongiisel bir yapiya
sahiptir.

2.2. Imposter Sendromunu Etkileyen Faktorler

Siklikla goriilen bu sendromun sebepleri ile ilgili pek gok aragtirmacr aile
dinamiklerini referans gostermektedir. Clance ve Imes’ e (1978: 243-244)
gore aile ile ilgili iki farkli durum imposter sendromunun olusumunda etkili
goriinmektedir. Bunlardan biri ailede bireyin diginda “zeki” ya da “ bagarili”
olarak kodlanmug bir aile bireyinin (genelde bir kardegin) basarilarinin ya da
zekasinin siirekli vurgulanmasidir. Bireye kendisinin zeki ya da basarili degil
“hassas” ya da “sosyal olarak iyi” oldugu ifade edilmekte, birey ne yaparsa
yapsin asla kardesi gibi bagarili olamayacagina inanmakta ya da tam tersine
bunu reddederek kendisini ispat etme ¢abasi ile agir1 ¢aligma ve yiiksek
akademik bagar1 gosterme gayretine girmektedir. Ailenin etkili oldugu ikinci
durum ise; bireye bebekliginden itibaren her agidan ¢ok basarili oldugunun
her firsatta anlatilmasidir. Aile bireye, her seyi bagarabilecek bir zekaya
ve listiin bir yetenege sahip oldugunu siirekli olarak vurgulamakta ancak
birey her seyi yapamadigini deneyimledikge yetersizlik duygusu hissetmeye
baglamaktadir. Aile faktorii ile ilgili sonraki arastirmalar Clance ve Imes’ in
(1978) bulgularini destekler nitelikte sonuglar ortaya koymustur.

Aile iginde agik iletigim ve duygusal baglihgin eksik olmasi, ¢ocuga
ofke gosterilmesi, uyum sorunlar1 ve ebeveynlerin agir1 ya da yetersiz ilgi
gostermeleri ve ¢eligkili mesajlar vermeleri 1S ile 6nemli derecede iligkilidir
(Bussotti, 1990: 72). Ailenin bagar1 odakli olmas: (King ve Cooley, 1995:
304), gocugun olumlu geri bildirim alabilmek ve 6z deger duygularim
dogrulayabilmek igin ailenin sartlarina uyma egilimi (Sakulku ve Alexander,
2011: 81-82) ve ebeveynlerin agir1 korumaci tavirlart (Sonnak ve Towel,
2001) sendromun gelismesinde dnemli faktorlerdir. IS iizerine ailenin etkisi
kanitlanmistir ancak bu iliskinin tahmin edilebilmesi igin daha farkli sosyal ve
psikolojik degiskenlerin de goz Oniine alinmast gerektigi savunulmaktadir.
Ornegin 6zsayg, ozgiiven, ruh saghgi ve sosyal kaygi gibi degiskenler
imposter sendromunu genellikle ailevi iligkilerden daha giiglii bir sekilde
agiklamaktadir (Yafte, 2022: 527).
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Imes ve Clance ‘¢ (1984) gore miikemmeliyetgilik imposter
sendromunun gelismesi ile ilgili baskin bir tema olarak siklikla tartigthmigtir.
Miikemmeliyetgilik imposter sendromunun Onemli sebeplerinden biri
olarak goriilmekte olup (Thompson vd., 1998) sendromun Ozellikleri
ile miikemmeliyetcilik unsurlar1 arasindaki  kuvvetli iliskiler birgok
ampirik ¢aligma ile desteklenmigtir (Sakulku ve Alexander 2011: 84).
Imposter sendromlu bireyler miikemmeliyetilikleri sebebiyle kendi 6z
degerlendirmeleri i¢in son derece yiiksek ve ¢ogu zaman gergek¢i olmayan
standartlar belirlerler. Kets de Vries (2005: 112) normal seviyedeki
miikemmeliyetgi bireylerin yetersizlik duygular1 yagamayan ve bagarilarindan
keyif alan bireyler olmalarina karsin “neprotik sabtekdriar” olarak tammladigy
imposter sendromuna sahip bireylerin mitkemmeliyetgilik seviyelerinin agir1
diizeyde oldugunu ifade etmektedir. Yazar, bu bireylerin belirledikleri son
derece yiiksek ve gercek¢i olmayan hedeflere ulagamadiklarinda kendilerini
bagarisiz ilan ederek, kaygiya ve olumsuz diigiincelere kapildiklarin
bulgulamugtir.

Imposter sendromunun onciilleri arasinda nevrotiklik (Casselman,
1991), basartya yoneltilen atif, ig yeri kogullar1 ve sosyodemografik veriler
(Barrow, 2019: 127) siralanmaktadir. Sendromun yordayicilari olarak en sik
bildirilen degigkenler sosyal destek, duygusal saglik ve kisilik 6zellikleridir
(Bravata vd., 2011: 1255).

2.3. Imposter Sendromunun Sonuglart

Imposter sendromunun gerek bireyler gerekse orgiitler agisindan 6nemli
sonuglart bulunmaktadir. Bireysel sonuglarin en nihayetinde Orgiitsel
sonuglara da sirayet etmesi sendromu ¢aliyma yagami agisindan 6nemli bir
noktaya tagimaktadir. Sendromunun baglica sonucu bireyin sahtelik hissidir.
Imposter sendromlu bireylerin 6zgiivenlerinin diisiik olmasi kendilerine
olan inanglarini zayiflatmakta, yetenekleri hakkinda giiphe duymalarina,
bagar1 duygusunu yagayamamalarina sebep olmaktadir. Birey stirekli olarak
kendisini sorgulamakta ve kendisini “sahtekar”mug gibi algilamaktadir. Buna
bagl olarak en sik bildirilen belirtiler ig¢inde yiiksek kaygi, diisiik 6zgiiven,
stireklilik arz eden depresyon en iist siralarda yer almaktadir. Birey belirledigi
bagar1 seviyesine ulagamamakla ilgili hayal kiriklig1 yagamaktadir (Clance
ve Imes, 1978: 242). Imposter sendromuna bagl olarak yasanan yiiksek
seviyedeki kaygi, stres ve basarisizlik korkusu depresyonu tetikleyerek
bireyleri olumsuz yonde etkilemektedir. IS sosyal kayg1 (Chrisman vd.,1995),
anksiyete, titkenmiglik, zayif ruh saghgi (Yaffe, 2022:528), diigiik 6z-
yeterlik, diisiik benlik saygisi, miikemmeliyetgilik ve diisiik psikolojik iy1
olug gibi 6nemli psikolojik saglik unsurlaryla iliskilendirilmektedir (Bravata
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vd., 2020). Bu sonuglar bireylerin daha ¢ok hata yapmasmna ve kariyer
gelisiminde aksamalara neden olmaktadir (Jang vd., 2025).

Imposter sendromuna sahip olan is gorenler kendi potansiyellerinin
farkinda olmadiklar1 ya da bagarilarim kiigiimsedikleri igin yeteneklerini
kullanmakta, potansiyellerini ger¢eklestirmekte ve kargilarina ¢ikan firsatlari
degerlendirmekte yetersizdirler (Giilbahar, 2023: 117). Yagadiklar1 i¢ ¢atigma,
kendilerinden duyduklari igsel giiphe imposter sendromlu bireylerin  yeni
deneyimlere girigmelerine engel olmaktadir (Aydinve Yildirim, 2023: 72). Bir
bagka deyigle bireyler kargilarina ¢ikan firsatlar1 degerlendiremezken, orgiitler
de ig gorenlerinin potansiyelinden yararlanamamaktadir. Iskoliklik imposter
sendromlu bireylerde siklikla goriilen bir problemdir (Parkman, 2016: 51).
Iskoliklik ile miikemmeliyetgilik arasinda da siki bir iliski bulunmaktadir
(Temel, 2006: 108). Miikemmeliyetgilik imposter sendromunun hem
sebebi hem de sonucu olarak gosterilebilir (Sakulku ve Alexander, 2011:
86). Imposter sendromlu bireylerde 6zgiiven, ig performansi ve bireysel
mutluluk olumsuz yonde etkilenmektedir (Aydin ve Yildirim, 2023: 72).
Bunlara ilaveten siirekli kendinden siiphe etmek (Bravata, 2020: 1252),
bagarilar1 koruyamamak ya da tekrarlamamak hususunda kronik = bagarisizlik
korkusu da 6nemli sonuglar arasindadir (Barrow, 2019).

Chrisman ve arkadaglarina  (1995) gore imposter sendromuna bagh
korkular, bireyin yetkinliklerini, becerilerini  ve bagarili i sonuglarini
sahiplenmesine miisaade etmemektedir. Birey bagarili olmanin hazzini
yagamay1 becerememekte ve bu durum ruh saghgi ve psikolojik iyiligi tizerinde
negatif etkilere yol agmaktadir. Tiikenmislik duygusu, motivasyonda azalma,
bagar1 konusundaki sugluluk ve utang da dahil olmak {izere yetersizlik hissi
imposter dongiisiiniin siirekli tekrarlanmasi ile pekistirilmektedir (Sakulku
ve Alexander, 2011: 86). Bireyler bu dongiiyli ve asir1 galigmayi fark etseler
de bu durumu degistirmeyi bagaramamaktadirlar (Sakulku ve Alexander
2011: 76). Imposter sendromuna sahip bireyler digerlerine gore daha
yiksek bagart motivasyonuna sahiptirler. Kendileri hakkinda hissettikleri
stiphe sebebiyle yetenekli, yetkin ve degerli olduklarini kanitlamak igin
yiiksek bir motivasyonla basartya odaklidirlar (Topping, 1983). Clance ve
O’Toole (1988) imposter sendromlu bireylerin temel giidiisiiniin bagarisizlik
korkusu oldugunu One siirmiistiir. Bu nedenle, olasi basarisizlik riskini
azaltmak igin agir1 ¢alisma egilimindedirler (Clance, 1985). Sendroma
sahip bireyler digerlerine gore bagarilarini kendileri disinda kalan faktorlere
baglamakta, kendi bagarilarini sahiplenememektedirler (Chae ve digerleri,
1995; Thompson ve digerleri, 1998). Bu sendromun siklig1 ve sebep oldugu
olumsuz etkileri rekabetin yiiksek oldugu sektorlerde ve iist pozisyonlarda
daha yiiksektir (Aydin ve Yildirim, 2023: 71).
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Narsisizmin nevrotik ve antagonistik boyutlar1 bulunmaktadir ve sugluluk
duygusu, giivensiz baglanma stilleri, biligsel ¢arpitmalar, uyumsuz savunma

mekanizmalari, kaginmaci davranislar, IS, zayif benlik duygusu, 6zgiinlitkten

uzaklik, digiik 6z saygi ve azalmig psikolojik esenlikle pozitif iliskilere
sahip oldugu ifade edilmektedir (Kaufman vd., 2020). Asagida Sakulku ve

Alexander’in (2011: 89) imposter sendromuna atfedilen sebep ve sonuglarla

ilgili 6zet tablosu yer almaktadir.

Tablo 2: Imposter Sendvomunun Onciilleri ve Avdullar

Tigi Arastirmact Imposter sendromu ile iligkili kavram
Bussotti (1990) Aile gatigmast , Aile kontrolii , Aile
uyumu, Ailede duygularin ifade
edilebilmesti
Aile geemisi | g1 ve Towell Algilanan ebeveyn kontrolii (agir1
(2001) koruma), Algilanan ebeveyn ilgisi
Want ve Kleitman, | Algilanan anne/baba kontrolii (agirt
(2006) koruma), Algilanan anne/baba ilgisi
King ve Cooley Vurgulanan Bagar1 Degeri ve Rekabet
= (1995)
o
= Dinnel vd. (2002) | Aileden gelen kafa karistirict akademik
’3 bagar1 mesajlari
i Kisilik Topping and Kisilik kaygisi,
C | Ozellikleri | Kimmel (1983)
Chae vd. (1995) Nevrotiklik,
Ross vd. (2001) Vicdanhlik
Bernard vd. (2002)
Ferrari ve Miikemmeliyetgilik, Kusurlardan
Thompson (2006) | kaginma, Kusurlar: gizleme, Mitkemmel
goriinme ihtiyaci, Kusurlari ifsa etmeme
Depresyon | Chrisman vd. Depresif Diigiinceler ve Duygular,
- (1995) Depresyon Ozellikleri , Beck Depresyon
= Envanteri
g
s Genel Ruh | Sonnak ve Towell Kotii Ruh Saglig:
] ye o
5 Saglig: (2001)
@ Henning vd., Yiiksek Psikolojik Sikint1 Diizeyi
(1998)

Kaynak: Sakullken ve Alexander;, 2011: 89.
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3. Narsistik Kisilik Ozellikleri ve Imposter Sendromu Arasindaki

Tliskiler

NKO ve IS son zamanlarda dikkat ¢eken, 6zellikle is yasami baglaminda
aragtirilan 6nemli kavramlar haline gelmistir. Tlk 6nce Kaufman ve arkadaslari
(2020) ardindan da Baumann (2024) iki degiskeni bir arada ele almugstir.
Literatiir taramasinda iki yapiy1 bir arada inceleyen bagkaca bir aragtirmaya
rastlinmamistir. Bu boliimde narsistik  kisilik  6zellikleri ve impostor
sendromunun benzer ve farkli yanlar1 agiklanarak iki yapinin - kargilagtirmasi
verilecektir.

3.1. Narsistik Kisilik Ozellikleri ve Imposter Sendromunun Benzer
Yanlar:

Literatiir incelendiginde narsisizm ile imposter sendromunun birden fazla
gostergesi arasinda 6nemli benzerlikler oldugu goriilmektedir. Kaufman ve
arkadaglar1 (2020) kirilgan narsisizm ile IS arasinda pozitif bir iligki tespit
etmiglerdir. Yazarlar tarafindan imposter sendromunda en sik gozlenen
sonuglar olan kaygi, diigiik 6zsaygi ve nevrotik davraniglarin narsisizm
arasinda iligkiler saptanmug, biiyiiklenmeci narsisizmden ziyade kirillgan
narsisizmin IS ile benzerlikler iginde oldugu ifade edilmistir (Baumann,
2024). Gerek narsisizm gerekse impostor sendromunun en 6nemli benzerligi
bireylerin benlik sunumu davraniglaridir. Her iki yapida da bireyler gergek
ylizlerinin bagkalarinca goriilmedigine, bir maske ile aslinda kim olduklarin
gizlediklerine inanmakta ve iglerinin bog oldugunun bagkalar1 tarafindan fark
edilmesinden endige etmektedirler. Bu bireylerin yagamlar1 boyunca “sahte
benlik” gelistirme ihtiyaci hissettikleri ifade edilmektedir (Baumann, 2024:
6). Bagka bir ifade ile IS yasayan birey basarilarim kabullenme giigliigii yasadigt
igin digerlerine karg1 ger¢ek olmayan bir surette goriindiigiinii diigiiniirken
kirilgan narsisizm yagayan birey kendisinden utandig: igin gergek benligi ile
davranamamaktadir. Baumann (2024: 6) iki kavramin benzer yanlarindan
bir digerinin de utang duygusu oldugunu ifade etmektedir. Hem kirilgan
narsisizm (Lammers, 2024) hem de IS (Cowman ve Ferrari, 2002) utang
deneyimiyle iligkili bulunmustur (Baumann 2024).

Imposter sendromlu bireyler bagarisiz olacaklarina dair yiiksek kayg
duymalar1 sebebi ile agir1 derecede performans ve bagariya odaklidirlar
(Clance ve Imes, 1978). Bu bireyler yetkin goriinmeye ve bagkalarinin
sarf edecegi olumlu sozlere ihtiyag duymaktadirlar (Baumann, 2024). Bu
sebeple iskoliklige egilimli olduklar1 goriilmektedir (Sakulku ve Alexander,
2011; Kets de Vries, 2005). Aym1 sekilde narsisizmde de degersizlik ve utang
duygularindan kaginabilmek, dig diinyadan onay alabilmek igin bagartya ve
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yiiksek performansa odakli ¢aligma egilimleri bulunmaktadir (Langford
ve Clance, 1993). Her iki yapinin ortak yanlarindan birisi de nevrotikliktir.
Bu iki yapi ile giiglii ve anlamli bir sekilde iligkili olan nevrotiklik, her iki
yapin tanimlarinda kaygi ve depresiflik baglaminda vurgulanmaktadir
(Kaufman vd., 2020; Baumann, 2024). Narsisizmin ii¢ faktorlii modelinde
de nevrotikligin tigiincii faktor olarak kirllgan narsisizmin altinda
konumlandirldig: goriilmektedir (Miller vd., 2011). Bagka bir ifade ile
imposter sendromuna sahip bireylerde agir1 derecede basarsizlik kaygisina,
kirilgan narsisizmde ise reddedilme kaygisina bagl olarak gelisen nevrotiklik
s0z konusudur. Her iki yap: da kendine yabancilagma ile pozitif yonde
iligkilidir (Baumann, 2024).

Narsist bireylerin ilgi onay ve takdir beklentisi, kargilanmadiginda agiri
derecede tepki, 6tke hatta siddet gostermelerine yol agan ihtiyaglardir (Pincus
vd., 2009; Oncii, 2024). 1mposter sendromu kendi bagarisini kabullenmek
konusunda yetersiz oldugu igin takdir ve onay bagimhligi bulunmaktadir
(Clance ve Imes, 1978; Sakulku ve Alexander, 2011). Hayranlk ihtiyac
narsistik kigiliklerin 6nemli 6zelliklerinden biridir. Narsisizm tanimlanirken
bireyin kendini begenmesi, kendine hayran olmasi (Cihangiroglu, 2012: 120)
ve kendisine hayran olunmasi beklentilerine vurgu yapilmaktadir (Kanten,
2014). Tam bir hayranlik olarak ifade edilemese de sempati ihtiyaci imposter
sendromunun temel bir bilegeni ve bir alt boyutu olarak degerlendirilmektedir
(Langford ve Clance, 1993). Narsisizm miikemmeliyetgiligi de kapsayan
karmagik bir yapidir. Yiiksek seyreden sevilme ihtiyaglar1 sebebiyle agir1
olumlu kisisel imaj olugturmak ve digardan miikemmel goriinme gabasi iginde
olan narsistik kisiliklerin mitkemmeliyetci olma ¢abalar1 son derece ytiksektir
(Coban ve Irmis, 2018: 128; Baumann, 2024). Impostor sendromuna
sahip bireylerin de biiyiik oranda mitkemmeliyetgilik 6zellikleri gosterdikleri
ve performansa odakli asir1 galiyma davranmigi sergiledikleri bilinmektedir
(Sakulku, 2011: 84).

3.2. Narsistik Kisilik Ozellikleri ve Imposter Sendromunun Farklt
Yanlar:

Ronningstam’a (2010) gore narsistik kigilikler 6z saygilarini korumak
igin kendilerini yliceltmeye yonelik konugmalarinda her yonleri ile 6viinmek,
stireklilik arz edecek gekilde kendilerinden bahsetmek ve bagar hikayelerini
anlatmak konusunda 1srarli davraniglar sergilemektedirler. Narsistik kigilige
sahip bireyler Ustiin bagarilar olmadan kendilerini degersiz gordiikleri igin
bagarilariyla gosteris yapmaya egilimlidirler (Dumitrescu ve De Caluwé,
2024). Imposter sendromuna sahip bireyler ise tam tersine verilen bir
gorev kargisinda kaygiya kapilmakta, basarisiz olacaklarimi, daha onceki


https://www.sciencedirect.com/science/article/pii/S0001691824003226#bb0340
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bagarilarinin tesadiif oldugunu ve tekrarlanamayacagini ifade etmektedirler.
Is sonuglar1 hakkinda oldukga basarili sonuglar almalarina ragmen olumsuz
konugtuklar1, diigiik beklentilerini dile getirmekten g¢ekinmedikleri ve
yetersizlikleri hakkinda duyduklart endigseyi agik bir sekilde paylagtiklart
goriilmektedir (Sakulku ve Alexander, 2011). Imposter sendromunda bireyler
basarili ve zeki olmadiklarina dair kesin bir inanca sahipken (Clance ve Imes,
1978) narsistik kigilikte bireyin kendisine duydugu hayranlik ve tistiinliik
duygusu en karakteristik 6zelliklerdir (Rozenblatt, 2002; Cihangiroglu vd.,
2015: 2). Narsisizmde birey kendisine duydugu bu hayranlk sayesinde
kendisini her alanda iistiin bagarilara sahip birisi olarak goriirken imposter
sendromuna sahip bireylerin var olan basarilarina dahi sahip ¢ikamamast,
basariy1 sahiplenmekte giigliik gekmesi iki yapinin en bariz farkliliklarindan
birisidir. Narsistik kigilikler 6zellikle biiyiiklenmeci narsisizmde bekledikleri
onay, ilgi, takdir ya da hayranlig1 elde edemediklerinde agir1 tepki, ofke ve
saldirganlik sergileyebilirken (Oncii, 2024) imposter sendromunun tepkisel
ofke gostermesi s6z konusu degildir (Baumann, 2024).

Iki yapinin farkhlik gosterdigi bir baska tutum ise kayitsiz kalma olarak
ifade edilebilir. Imposter sendromuna sahip bireylerin alacaklar1 tepki, onay,
ifsa edilme ya da basarisizlik kargisinda kayitsiz kalmast miimkiin degilken
(Neureiter ve Traut-Mattausch, 2016) narsistik kisiliklerin empatiden
yoksun olduklar1 ¢ok agik bir gergektir. Kendileri digindaki bireylerin
duygularina, diisiincelerine ya da gosterecekleri tepkilere karst son derece
ilgisizdirler (Twenge ve Campbell, 2023). Biiyiiklenmeci narsisizmde birey
kendisine bir stiinliik atfetmekte ve kibirli davranmaktayken (Freis ve
Hansen-Brown, 2021) imposter sendromunda bireylerin bagarili olduklar:
igleri bile sahiplenemeyecek kadar naif olduklar1 goriilmektedir (Clance ve
Imes, 1978). Gosterisci ve kibirli davramslarla goze batmay sevmeyen ve
stirekli ifsa edilme kaygis1 yagayan imposter sendromlu bireylerde (Langford
ve Clance, 1993) iistiinliik iddiasina rastlanmas1 miimkiin gortinmemektedir.
Kendilerini asla iy1, yeterli ve bagarili gérmeyen bireylerin biiyiiklenmeci
davransglar sergilemeleri ya da gosteris yapmalarinin s6z konusu olmadigi
ifade edilmektedir (Kaufman vd., 2020; Baumann, 2024). Imposter
sendromunda basar1 digsal faktorlere (sans, gekicilik, dogru zaman vs.)
atfedilirken (Parkman, 2016: 52) narsisizmde bireyin istiin yetenekleri
ve zekist sayesinde gerceklestigi iddia edilmektedir (Oncii, 2024).
Bagarinin atfedildigi kaynaklar agisindan iki yapi taban yabana zit 6zellikler
gostermektedir. Son olarak ytiksek derecede bagarili olma zorunlulugu, agir1
caliyma egilimi ve en iyisini yapabilmek i¢in siirekli ¢abalayan ve yine de
kendine giiveni konusunda sorunlar1 olan imposter sendromlu bireylerin
(Sakulku ve Alexander, 2011) aksine narsistik kisilige sahip bireylerin
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kendilerine agir1 derecede giivenmeleri ve yaptiklari iglerin zaten mitkemmel
oldugunu diigiinmeleri (Akyol Kol, 2023: 14) de iki yapiy1 birbirinden

ayrran onemli bir farkhilik olarak ifade edilebilir.

Sonug

NKO ile IS arasindaki iliskiyi inceleyen cahigmalara bakildiginda bu
iki yapmnin tamamen zit kutuplar olmadig, farkliliklarina ragmen benzer
yanlarinin oldugu 6zellikle de “kzrilgan narsisizm” ile nemli ortak yanlarinin
bulundugu gortilmektedir.

Benzerlikler agisindan, her iki yapinin da one ¢ikan ortak 6zelliklerinin
benlik algisinin kirilganligr ve onaylanmaya duyduklar1 ihtiyag oldugu
soylenebilir. Imposter sendromunu ele alan  ¢aligmalar narsisizme benzer
sekilde mitkemmeliyetgilik ve kusursuz gortinme ihtiyaci ile anlamh iligkileri
oldugunu gostermektedir. Yapilan aragtirmalar imposter sendromuna
sahip bireylerin bagarili, yetenekli, yeterli ve zeki bir benlik imgesine
tutunabilmek igin siirekli onay aramalar1 sebebiyle narsisizmle benzestigini
vurgulamaktadir. Benzer bigimde, IS deneyimleyen bireylerde sugluluk, utan,
kayg1, bagarisizlik korkusu ve 6z yeterliklerinden miitemadiyen siiphe duyma
gibi Oriintiiler gortilmekte bu da kirilgan narsisizmin  6zellikleriyle 6nemli
olgiide paralellik gostermektedir. Tki yapi arasindaki farkhliklar ise temelde
benlik degerlendirmesinin yonii ve bireylerin bunu ¢evrelerine yansitma
bi¢imlerinde belirgindir. NKO, 6zellikle biiyiiklenmeci narsisizm boyutunda
mesnetsiz bir {istiinliik duygusu, hayran olunmaya yonelik kuvvetli ihtiyag,
stirekli kendinden bahsetme, 6viinme, kibir, hak sahipligi iddiasinda olma ve
empatiden yoksunluk gibi tutum ve davraniglarla karakterize iken imposter
sendromlu bireyler, digsaridan gelen olumlu geri bildirimlere ragmen bagarinin
igsellestirilememesi, performansin sans, uygun kosullar gibi digsal faktorlere
baglanmasi ile agiklanmaktadir. Kirilgan narsisizmde birey bir yandan
kendini 6zel ve 6nemli gorme ihtiyact hissederken diger yandan yogun
utang, degersizlik duygulari, reddedilmeye karg1 agir1 duyarliik ve imposter
sendromunda goriildiigii gibi “iffa edilme” korkular1 yagamaktadir. Bagka
bir ifade ile kirilgan narsisizmin imposter sendromuna yapisal ozellikleri
bakimindan biiyiiklenmeci narsisizmden daha benzer oldugu ifade edilebilir.

Orgiitsel diizeyde bakildiginda, imposter sendromunun  tiikenmislik,
duygusal yorgunluk, depresif belirtiler, kaygi, diigiik ig tatmini ve mutsuzluk
ile iligkili oldugu goriilmektedir. Impostor sendromu deneyimleyen
bireylerin yoOneticileri performans degerlendirmesi yaparken bu sonuglarin
kaynagini goremediginde bireyin bagarilarim1 da potansiyelini de gdzden
kagirabilmektedirler. Narsistik kisilige sahip iggorenler ise daha ¢ok ¢atisma,
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somiiriiciiliik, baskici davraniglar, her seye yonelik hak sahipligi iddiasi
sebebiyle iletisim anlaminda yaganan zorluklar, uyum sorunlari, giivensizlik,
tistiinliik ve kibir gibi biiyiiklenmeci tavirlarla iligkilendirilmektedir. Narsist
kigilikteki iggorenlerin yonetilmesinde dikkat edilmesi gereken en 6nemli
hususun bireylerin ¢izdigi bagarili ve hak sahibi profilin ger¢eklikle iliskisinin
dogru degerlendirilebilmesi oldugu séylenebilir. Ayni is ortaminda, yiiksek
performansli ama igten ige kendini sahte hisseden imposter sendromuna sahip
isgorenler ile kendine hayran, tstiin olduguna inanan, mesnetsiz bir bagar1
duygusu, abartili gekilde yeterlilik hissi, hatta kendisini vazgegilmez goren
narsistik kigilikteki bireyler yan yana gahistiginda, ekip dinamiklerindeki bu
gesitlilik hem yiiksek bir potansiyeli hem de ciddi riskleri barindirmaktadir.
Yoneticilerin narsistik davraniglar sergileyen i gorenlere dogru sekilde ayna
tutabilmesi, dogru geri bildirimi saglayabilmesi 6nemlidir. Yoneticilerin,
narsist bireyin kendi etrafina 6rdiigii sihirli halenin i¢ine girmekten kaginarak,
ok bagarili olduguna dair gergeklestirdigi manipiilasyonlara kapilmamasi ve
en Onemlisi etki alanina girmeyen ve bekledigi ilgi, onay, takdir ve alkigi
kendisinden esirgeyen herkesi ¢ektigi ¢atigma ortamimi hizli bir sekilde
etkisizlegtirmesi onemlidir. Diger isgorenlerin de bu gatigma ortamindan
olumsuz etkilenecegi goz 6niine alindiginda etkili ve hizli aksiyon almanin
onemi daha da belirginlesmektedir.

Orgiit igerisinde bagarilarim1  sahiplenemeyen imposter sendromlu
isgoren ile kendisinde var olmayan bagarilar1 iiretme ve herkesi de buna
ikna etme becerisinde olan narsistik kigilikteki iggorenin yan yana galigmasi
halinde ¢ikacak gatigmanin narsistik kisilik 6zelligi sergileyen bireyin lehine
sonuglanacag 6ngortlebilir bir durumdur. Her iki yap1 da kendi dogasinda
davrandiginda narsistik kisilikteki isgorenin daha kibirli, daha hak sahibi,
imposter sendromuna sahip iggorenin ise daha kaygili, daha tiikenmig ¢ikacag:
catigmalar yasayacagi aciktir. Iki yapr arasinda yaganacak miicadelelerin
yoneticilerin miidahalesini zorunlu kildig1 ifade edilebilir. Yoneticilerin
agik¢a tamimlanmig kurallar1 olan geffaf bir ortam saglamalari, dogru ve
Ozenli geri bildirimler vermeleri, kogluk ve mentorluk gibi yontemleri
uygulamalari, esit firsatlar saglayabilmeleri ve degerlendirmelerinde objektif
kalabilmek igin yontemler gelistirmeleri bu iki yapinin yan yana uyumlu ve
birbirlerini pozitif yonde destekleyerek ¢alistirilmasinda ve adil bir sekilde
yonetilmesinde yardimcr olabilir. Yoneticiler ve uygulamacilar igin detaylt
onerilerimiz agagida verilmektedir.

Caliyma yasaminda geffaf ve yapilandirilmig geri bildirim sistemleri
kurulmas1 hem kendisini oldugundan daha basarisiz ve yetersiz goren
imposter sendromlu hem de dayanaksiz bir iistiinliik ve bagar1 duygusuna
sahip narsistik kisilikteki iggorenler igin bir ayna iglevi gorebilir. Bireylerin
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algiladiklari ile gergekte var olan durumlarini kendilerine yansitmak, aradaki
farki tamamen kapatamasa da bir uguruma doniigmesine engel olabilecektir.
Yonetimin en 6nemli gorevlerinden biri verimli ve etkili ig sonuglari elde eden
ve edemeyen iggorenleri dogru bir sekilde ayirt edebilmektir. Narsisizmin
goz boyayan manipiilatif yapist ile imposter sendromunun bariz basarisini
tstlenemeyen gekimser yapist dogru bir bigimde degerlendirilmeli ve geri
bildirim net bir sekilde verilmelidir. Olgiilebilir performans gostergeleri,
objektif kriterlere dayali degerlendirmeler, herkesin net bir bi¢imde
gorebilecegi 1§ sonuglar1 ve diizenli geri bildirimin, her iki yapida da gergekgi
0z-degerlendirmeyi destekleyecegi ongoriilmektedir.

Her iki yapida da rastlanan giiven duygusu problemleri ve hata yapmaktan
duyulan korkunun yonetilebilmesi igin dogru stratejilerin  gelistirilmesi
onemlidir. Psikolojik giiven ve yapilan hatalardan 6grenme iklimi yaratilmasi
her iki grup iginde kaygilar1 yatigtiran ve gelisime olanak veren bir orgiit
kiiltiiri  olugturulmasina destek olabilir. Imposter sendromunda hata
yapmaya yonelik agir1 korku ve ifsa edilme kaygisinin yiiksekligi, bu bireylerin
giriskenlik gosterememelerine, risk almaktan kaginmalarina ve titkenmiglik
yagamalarina yol agabilmektedir. Hatalarin cezalandirilmadig aksine birer
ogrenme firsati olarak degerlendirildigi, isgorenlere cesaret ve ilham verilen,
destekleyici bir orgiit kiiltiirii her iki grup igin de kaygilarin ve anksiyetelerin
azalmasina imkan verecek bir ¢aligma ortamui saglayabilir. Literatiirde kogluk
ve mentorlilk gibi mekanizmalarin bu bireylerde kargilagilan sorunlarin
¢oziimlenebilmesinde siklikla Onerildigi  goriilmektedir. Mentorlitk ve
rol model destegi, imposter sendromuna sahip ¢alisanlarda 6z-yeterlik
algisinin - gliglendirilmesine ve titkenmiglik  diizeylerinin  azaltilmasina
katki saglayabilir. Narsistik kigilige sahip iggorenler igin ise kogluk ya da
mentorluk geribildirimi kabul edebilmek, empati gelistirebilmek ve ekip
olmanin gereklerini gliglendirmek agisindan kritik olabilir.

Narsistik kisilige sahip bireylerin siklikla politik davraniglar sergiledigi,
izlenimlerini ¢ok iyi yonettigi, list pozisyonlara talip olmaktan gekinmedigi
hatta iist pozisyonlarda basarili olacaklarina dair herkesi ve 6zellikle de iist
yonetimi ¢ok rahat ikna ettigi ifade edilebilir. Narsistik kigilikteki bireylerin
goriiniirliik ve gii¢ igeren rollere ¢ok istekli olmasina kargin imposter
sendromuna sahip bireylerin genellikle diigiik 6zgiivenleri, bagsarisiziga dair
hissettikleri giiglii kaygilari bu tiir rolleri hak etmediklerini diigiiniip ¢ekimser
kaldiklar1 ve yiikselme firsatlarin1 degerlendiremedikleri goriilmektedir.
Yoneticilerin gorev dagilimi, performans degerlendirmesi ya da yiikseltme
(terfi) karar1 verirken sadece goz Oniinde olanlari, talep edenleri degil,
potansiyeli yiiksek ancak ¢ekimser olanlari da sistematik bi¢imde fark
etmeleri ve destekleyici bir sekilde 6ne gikarmalar 6nerilmektedir.
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Chapter 5

Factors Influencing Job Satistaction in the
Turkish Defense Industry

Murat Nazli!

Oguzhan Camoglu?

Abstract

The study investigates the factors affecting employee satisfaction in the
Turkish defense industry, characterized by its hierarchical structures and
strategic national importance. The objective was to examine the impact of
technological advancements, leadership styles, ethical concerns, work-life
balance policies, and political climates on job satisfaction. A qualitative
perspective was used, comprising 30 key studies and qualitative interviews
with 14 senior executives. Research indicates that technology innovation and
ethical compliance improve satisfaction while posing adaption difficulties.
Collaborative leadership and strong work-life balance policies were
recognized as essential, while job security surfaced as a fundamental aspect
of morale under political volatility. These findings give practical insights for
policymakers and organizational leaders, tackling sector-specific difficulties
and proposing solutions to enhance employee satisfaction.

1. Introduction

Employee satisfaction is key to company success, affecting productivity,
retention, and morale (Ahmed et al., 2025; Carter & Li, 2023). Regardless
of being extensively studied in the sectors like tourism, healthcare, and
technology (Stamolampros & Dousios, 2024; Hoxha et al., 2024; Barbu et
al., 2025), there is a scarcity of research exploring the unique characteristics
of the defense industry, particularly in Turkey. The study examines the
relationship between employee satisfaction and factors such as technology
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advancements, ethical dilemmas, work-life balance initiatives, leadership
approaches, and job security within a politically volatile environment
(Santana & Loureiro, 2024; Zhang & Perez, 2024).

The Turkish defense industry presents a distinctive environment
characterized by its hierarchical frameworks and the use of advanced
technology. The impact of leadership styles within confined contexts and the
ethical dilemmas inherent in national security endeavors are insufficiently
examined in the literature. The study uses a qualitative approach, combining
results from an examination of 30 relevant articles with qualitative interviews
of top managers. The findings improve understanding of how these factors
intersect to influence job satisfaction, providing actionable suggestions for
improving organizational practices. The pilot study highlights the broader
implications for critical sectors facing these challenges.

2. Literature Review

The eftect of job satisfaction on productivity, staff retention, and morale
has made it a critical subject in organizational research. Despite the fact that
broad attributes such as burden and professional development have received
significant attention, high-risk industries, such as the defense industry,
present unique challenges that are often overlooked (Carter & Li, 2023;
Williams et al., 2024). These issues encompass considerable employment
demands, ethical dilemmas, and political conditions, all of which aftect job
security and are vital aspects in enterprises of national significance (Santana
& Loureiro, 2024).

Leadership styles in hierarchical and limited organizational structures
significantly  influence employee satisfaction. Studies demonstrate
that transformative leadership can enhance employee inclusion and
engagement, mitigating the adverse impacts of inflexible hierarchies.
Conversely, authoritarian leadership, commonly found in defense sectors,
is frequently associated with heightened employee conflict and discontent
(Kim & Martinez, 2023). Although the importance of leadership in fields
like healthcare and education is well-established, defense sectors are little
examined in this context, warranting additional investigation (Chen et al.,
2023).

Ethical concerns, particularly with national security and emerging
technologies, affect employee morale in the defense industry. The disparity
between personal ideals and business objectives may lead to diminished job
satisfaction (Sezgin & Adar, 2023). Previous research has highlighted the
importance of establishing clear ethical frameworks to address these issues;



Murat Nazli | Oguzhan Camogln | 75

nevertheless, the intricate interactions of these challenges inside defense
organizations remain insufficiently examined.

For high-risk industries like defense, technological advancements bring
advantages as well as challenges. While innovation increases organizational
effectiveness, it could also overwhelm staff members with constant learning
and adaptability required. The fast change of technology and the need to
understand complex systems cause great stress for defense sector personnel

(Johnson & Ahmed, 2024; Tekin & Ozturk, 2023).

Defense sectors that are characterized by demanding work environments,
such as the defense, work-life balance is a critical factor that impacts
employee satisfaction. The implementation of work-life balance policies that
are effectively implemented can enhance staft retention and job satisfaction
(Kim & Martinez, 2023). However, operational constraints in high-security
environments often hinder the adaptation of flexible policies, negatively
impacting employee well-being (Williams et al., 2024).

Despite the acknowledgment of these distinct factors, significant research
into the Turkish defense sector remains restricted. Current research usually
ignores the interaction of political processes, hierarchical structures, and
ethical considerations, resulting in a gap in understanding. Rectifying these
deficiencies provides both theoretical and practical advancements to the
dialogue on employee satisfaction. An integrated approach may elucidate
the collective impact of these determinants on job satisfaction, offering
critical insights for enhancing employee well-being in high-pressure settings
(Santana & Loureiro, 2024; Zhang & Perez, 2024).

3. Methodology

This research employed a qualitative approach to thoroughly investigate
the factors impacting employee satisfaction in the Turkish defense sector.
Research methodology comprises two essential phases: a comprehensive
literature review and qualitative interviews with the professionals. A
thorough analysis of 150 papers indexed in SSCI and Scopus was performed,
focusing on the factors influencing employee satisfaction. The items were
assessed for their significance, methodological robustness, and contextual
congruence with the Turkish defense sector. This method reduced the list to
30 publications, of which five were designated as key references owing to
their importance, which are as follows:

Patel & Nguyen (2023) investigated the impact of political climates on
job perceptions and security in the defense sector, highlighting the interplay
of external factors and workforce morale. Zhang & Perez (2024) analyzed
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leadership styles in hierarchical organizations. Kim & Martinez (2023)
examined the impact of work-life balance policies on employment and
contentment in high-stress sectors. Carter & Li (2023) examined ethical
issues in the defense industry and their effects on employee motivation
and satisfaction. Johnson & Ahmed (2024) investigated the effects of swift
technological advancements on employment satisfaction in the defense
companies. These sources provided the theoretical framework and enabled
the advancement of the investigation, inquiries, and interview techniques.
Semi-structured interviews were conducted with 14 senior managers
throughout an eight-week duration from Turkey’s defense sector. The
interview questions derived from the literature review are:

1. How does technological change in systems engineering in the defense
industry impact job satisfaction?

2. How do ethical concerns in the defense industry affect employee job
satisfaction?

3. What is the effect of work-life balance policies on job satisfaction (JS)
for defense industry engineers?

4. How does leadership style in hierarchical organizations in the defense
industry affect job satisfaction?

5. How does the perception of job security among defense industry
employees impact job satisfaction in fluctuating political climates?

The demographic data include age, gender, professional experience, and
job title. A qualitative methodology was used for its capacity to obtain in-
depth insights into intricate organizational dynamics (Santana & Loureiro,
2024). The research employed senior executives to identify nuanced traits
and causal relationships. The qualitative phase started on October 20, 2024,
and concluded on December 06, 2024. The interview data were classified and
assessed thematically to reveal recurring patterns and innovative discoveries
(Johnson & Ahmed, 2024). These data will serve as the foundation for
hypothesis development and quantitative validation, ensuring a grasp of
employee satisfaction dynamics in Turkey’s defense sector.

4. Findings & Discussion

Table 1 shows the key results of the study, representative themes, and the
percent of agreement for the questions.
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Questions Key findings Representative % of
themes agreement
1. Impact of Technological advancements Efficiency,
technological improve job satisfaction innovation, and the 93
change on JS through enhanced efficiency and challenges in
innovation. adaptation
2. Impact of Ethical adherence boosts job Balancing ethics
ethical concerns  satisfaction but introduces with deadlines and 89
on]JS challenges in balancing moral alignment
compliance and deadlines.
3. Impact of Work-life balance policies Stress reduction
work-life balance positively impact morale and productivity 87
policies on JS and productivity but face enhancement
implementation challenges.
4. Impact of Leadership styles significantly ~ Collaboration vs.
leadership style  influence satisfaction, with rigidity in leadership 90
onJS collaborative approaches being  styles
most effective.
5. Impact of Job security perceptions are Stress from
job security pivotal in maintaining morale  uncertainty and 85

in fluctuating
political climates

during political instability.

need for transparent
communication

Table 2 presents the demographic characteristics (gender, job title, age,
and work experience) of the respondents and the responses for Question
1- Question 5.
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Table 2: Demographic features and the vesponses
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) Reduces Ensures
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Director rewarding, enbances e prust e builds prase e
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3 morale mordle |
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Mechanical Boosts innovation,  Long-term mpact, T . S.“;. "‘f[’ productivity,
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4 engagement |
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Advanced Strategic planning Abgns with fhexbility, Balances commitment,
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Program fulfiling, boosts trust, mitigates  productivity, miCromanagement uncertamty,
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The findings provide an extensive overview of employee satisfaction in
the Turkish defense sector, emphasizing the complex relationships between
technological advancement, ethical considerations, work-life balance
programs, leadership styles, and job security amid political instability. The
characteristics examined through qualitative and the literature review reveal
both universal principles and industry-specific obstacles that affect worker
morale and motivation.

Technological improvements significantly contribute to job satisfaction
by improving efficiency, promoting creativity, and generating chances for
professional development. Participants unanimously concurred that the
incorporation of sophisticated tools such as Al- driven diagnostics and
digital twin technologies favorably influenced their roles, corroborating the
conclusions of Johnson & Ahmed (2024), and Tekin & Ozturk (2023).
Adaptation challenges, such as resistance from team members and significant
learning curves, were often observed. These obstacles emphasize the necessity
of organized training programs and change management measures to enable
more seamless transitions (Carter & Li, 2023). Organizations must balance
quick innovation with employee preparedness to ensure sustained satisfaction
and productivity.

Ethical considerations arose as both a catalyst and an impediment
inside the defense sector. Employees appreciated an ethical environment;
nonetheless, the conflict between compliance and operational efficiency
induced stress. The focus on ethics aligns with previous studies underscoring
the significance of moral congruence in strategic industries (Sezgin & Adar,
2023). Our analysis suggests that establishing clear ethical frameworks and
fostering an open dialogue about dilemmas can mitigate these challenges.
Organizations could integrate regular training sessions and workshops
to enhance ethical decision-making capabilities, as also recommended by
Carter & Li (2023).

Work-life balance is another critical determination of job satisfaction.
Flexible working hours, wellness initiatives, and remote work choices
were identified as essential strategies for sustaining employee morale and
alleviating stress, corroborating the findings of Kim & Martinez (2023).
Nonetheless, the intense pressures inside the defense sector often obstructed
the realization of these aims. This paradox underscores the necessity for
more flexible tactics that reconcile organizational demands with employee
well-being. Pilot initiatives for flexible scheduling or enhanced parental
leave policies could mitigate these concerns while also showcasing the
organization’s dedication to its workforce.
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Leadership styles, as demonstrated through qualitative responses and
key studies, significantly influence job satisfaction. Participants favored
collaborative and transformational leadership approach. Participants opted for
transformative and collaborative leadership styles that prioritized innovation,
diversity, and a shared sense of purpose. Authoritarian leadership styles,
which are prevalent in hierarchical organizations, are linked to decreased
morale and engagement (Zhang & Perez, 2024; Chen et al., 2023). This
paradox underscores the importance of leadership development programs
that prioritize adaptability, communication, and emotional intelligence. The
results indicate that these strategies will enhance employee satisfaction and
fortify the organization’s ability to withstand external crises.

Employee satisfaction was recognized as contingent upon job stability,
particularly amid fluctuating political circumstances. The apprehension that
participants experienced as a result of political instability was consistent with
the results of Santana & Loureiro (2024), and Patel & Nguyen (2023).

Transparent communication from organizational leaders was identified
as a critical factor. We support the implementation of effective internal
communication strategies by defense organizations to provide support to
personnel during periods of disruption. Addressing concerns regarding
employment security and project continuity in a proactive manner would
increase employee engagement and trust. These findings align with the
quantitative insights derived from our literature review analysis and the
qualitative themes identified in the interviews. For example, the alignment
between the 93% agreement on the positive impact of technological
advancements and the emphasis on innovation in the qualitative data
underscores the validity of these observations. The significant consensus
on the importance of leadership styles (90%) and job stability (85%)
underscores the persistent themes of inclusivity, trust, and resilience evident
in the qualitative responses. The interaction of these elements illustrates that
employee satisfaction in the Turkish defense industry is influenced by both
universal and sector-specific dynamics.

Moreover, technological developments and ethical considerations
enhance the engagement and motivation of the employees in the
organizations, although obstacles in adaptation and compliance require
specific interventions. Correspondingly, work-life balance regulations and
leadership approaches must adapt to meet the challenges of the defense
sector. Ultimately, job security is a fundamental element of employee
morale, especially under political upheaval. By thoroughly addressing
these characteristics, defense organizations may cultivate a supportive and
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engaging environment that promotes individual happiness and organizational
performance. This study addresses critical gaps in the literature and provides
practical advice for policymakers and leaders seeking to improve employee
satisfaction in high-stakes industries. Subsequent research may build upon
these findings by examining the viewpoints of mid-level employees and
integrating longitudinal data to document the progression of employee
satisfaction trends.

5. Conclusion

The determinants of employee satisfaction in the Turkish defense industry,
a sector characterized by hierarchical structures, strategic significance, and
unique operational dynamics, were analyzed in this study. We implemented
a qualitative approach that combined qualitative interviews with 14 senior
managers with an evaluation of 30 pivotal studies. In this high-stakes
industry, these studies have allowed us to uncover critical insights into the
impact of technical advancements, ethical considerations, work-life balance
regulations, leadership styles, and job security on job satisfaction.

Our findings indicated that while the implementation of technological
improvements is arduous, they substantially augment employee satisfaction
by promoting creativity, enhancing efficiency, and offering avenues for
professional development. Notwithstanding the early resistance and the
educational obstacles encountered, the participants conveyed a sense of
satisfaction in their leadership of technological integration. This corresponds
with the literature that stresses the significance of innovation in sustaining
staff engagement and organizational competitiveness (Johnson & Ahmed,
2024; Tekin & Ozturk, 2023). The findings indicate that defense industry
organizations should focus on systematic training programs and offer
continuous support to facilitate the transition to the new technology.

One of the main factors impacting employment satisfaction started to be
ethical ones. Working in an ethically conscious company that encouraged
pride and congruence with their personal values was much appreciated by
the staff. Still, balancing operational goals with strict time-frames proved
difficult. This emphasizes the need for building explicit ethical frameworks
and supporting open communication to properly handle conflicts (Carter
& Li, 2023; Sezgin & Adar, 2023). The results suggest that ethical training
initiatives and transparent decision-making procedures could enhance
employee morale and trust.

Regulations about work-life balance are essential for maintaining
employee morale and reducing stress, especially in a high-pressure corporate



82 | Eactors Influencing Job Satisfaction in the Turkish Defense Industry

environment. Participants appreciated flexible scheduling, wellness initiatives,
and remote work options; yet, their execution was sometimes obstructed by
operational challenges. The results suggest that more adaptive and tailored
work-life balance solutions could significantly improve employee well-
being, as highlighted by Kim & Martinez (2023). Pilot projects providing
flexible leave options or improved wellness initiatives could mitigate these
restrictions while showcasing an organization’s dedication to its employees.

Leadership styles were identified as a crucial factor influencing job
satisfaction. Collaborative and transformative leadership styles promoted
inclusivity, innovation, and a collective sense of purpose, but authoritarian
methods correlated with diminished morale and participation. The findings
indicate that leadership development programs emphasizing emotional
intelligence, adaptability, and effective communication may improve
workplace satisfaction and foster organizational resilience (Zhang & Perez,
2024; Chen et al., 2023).

The notion of job security was a fundamental aspect of employee
satisfaction, especially amid changing political contexts. Clear communication
and proactive reassurances from organizational leaders were deemed essential
for sustaining morale during times of turmoil. The findings underscore
the necessity for effective internal communication tactics to alleviate stress
stemming from political uncertainties, along with the observations of

Santana & Loureiro (2024) and Patel & Nguyen (2023).
Limitations and future study

The study has limitations. The research was only performed with the top
managers in the Turkish defense sector, perhaps constraining the applicability
of the results to other hierarchical organizations or industries. Future studies
should add a broader range of employee viewpoints, encompassing mid-
level and entry-level personnel, to obtain a more holistic understanding of
workplace dynamics. Longitudinal studies may also investigate how these
elements develop over time, yielding more profound insights into trends in
employee satisfaction.

Organizational implications

Organizations should create mentorship programs to enhance leadership
development and build cross-functional task teams to better and more
effectively solve ethical challenges. We observed a significant correlation
between employee satisfaction and organizational support for ongoing
learning and adaptation, indicating that investment in professional
development efforts may produce considerable advantages. In the future,
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defense sector businesses may adopt proactive measures to mitigate employee
concerns.

Practical implications

The findings provide practical suggestions for governments and
corporate leaders seeking to increase employee well-being and productivity
in high-pressure environments. By addressing the identified challenges and
implementing the recommended solutions, the defense sector may create a
more supportive and engaging work environment, boosting both individual
and organizational achievement. The results provide practical advice for
organizational leaders and administrations that are secking to enhance
employee productivity and well-being in high-pressure environments.
By addressing the identified challenges and employing the strategies
provided, the defense industry has the potential to create a more engaging
and supportive work environment, thereby improving the success of both
individuals and organizations.
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Chapter 6

Theoretical Foundations of Green HRM:
Linking Sustainable Practices to Competitive
Advantage

Mehmet Seyhan'

Abstract

Green Human Resource Management (GHRM) has emerged as a vital strategic
tool for organizations aiming to integrate environmental sustainability into
their core operations. This study conceptualizes the multifaceted nature of
GHRM and evaluates its impact on organizational performance through
the lenses of the Resource-Based View (RBV), Institutional Theory, and
Stakeholder Theory. The analysis illustrates how GHRM practices-including
green recruitment, training, performance management, and reward
systems-foster a sustainability-oriented organizational culture that catalyzes
Sustainable Innovation and enhances Sustainable Supply Chain Management
(SSCM). Furthermore, the study examines the interaction between
environmental, social, and economic dimensions of performance within the
Triple Bottom Line (TBL) framework. The findings suggest that GHRM
acts as a critical leverage point for achieving long-term competitive advantage
and organizational resilience. This conceptual framework provides valuable
insights for both scholars and practitioners in navigating the complexities of
the green transformation in the modern business landscape.

Introduction

In the 21st century, global warming, the rapid depletion of natural
resources, and the disruption of ecological balances have forced the business
world to reconsider traditional profit-oriented growth models. Today,
organizations are evaluated not only by their financial outputs but also by
their environmental and social impacts. This paradigm shift has moved the
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concept of “sustainability” to the core of corporate strategies, highlighting
the strategic role of human resources in implementing eco-friendly policies.
In this context, GHRM serves as a critical bridge for achieving corporate
environmental sustainability goals.

GHRM can be defined as the redesign of traditional human resource
practices- ranging from recruitment and selection to training and
performance management- through the lens of environmental sensitivity.
Integrating “green” values into every stage of the HR function facilitates
the transformation of organizational culture toward sustainability. However,
GHRM is not merely an internal management practice; it is also a strategic
lever that directly influences an organization’s innovation capacity and the
efficiency of its supply chain processes.

In the literature, sustainability is often addressed within the framework
of the Triple Bottom Line (TBL), emphasizing the holistic management of
economic, social, and environmental dimensions. GHRM practices support
these dimensions by increasing employees’ environmental awareness, thereby
triggering Green Innovation and establishing the human capital necessary
for the success of SSCM. Fundamental perspectives such as the RBV,
Institutional Theory, and Stakeholder Theory provide a robust theoretical
foundation for explaining how GHRM contributes to organizational
performance and sustainable competitive advantage.

This work aims to analyze the conceptual framework, application areas,
and theoretical underpinnings of Green Human Resource Management.
Furthermore, it explores the interplay between GHRM, sustainable
innovation, and supply chain management to evaluate the holistic impact
of these processes on organizational performance. Within this scope, the
strategic advantages and the challenges of embedding environmental
sensitivity into corporate culture are discussed in light of current literature.

Conceptualizing Green Human Resource Management (GHRM)
and Its Impact on Organizational Performance

GHRM is a strategic approach that plays a critical role in implementing
environmental sustainability goals of organizations (Lashari et al., 2022).
It can be considered a redesign of traditional HR practices considering
environmental factors (Fiorini et al., 2024). The aim of this design is to
ensure that employees adopt “green” values (Rubel et al., 2021). This
approach both improves the financial performance of businesses and serves
the implementation of sustainable policies that will minimize environmental
and social impact in the long term (Kuo et al., 2022).
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When it comes to sustainability, organizations must address economic,
social, and environmental responsibilities in a holistic manner (Elkington,
1997). In this context, the integration of the HRM function with green
practices facilitates the alignment of the organizational culture with sustainable
values. The first step of this integration is “Green Recruitment & Selection,”
which refers to the selection of people to be hired from candidates who have
environmental values and sustainability awareness (Su et al., 2024). This
is followed by “Green Training & Development™ activities, which provide
employees with both theoretical and practical content on topics such as
waste management, energy saving, and reducing carbon footprint (Parng
et al., 2021). In order to ensure that the “green” approach is established in
the organization, performance management practices are also rearranged to
include environmental indicators, and “Green Performance Management”
encourages employees’ behaviors towards green practices (Ma et al., 2023).
To encourage environmental responsibility within the organization, it
is important to reward and recognize employees who demonstrate green
performance in material or moral ways. The “Green Reward & Recognition”
practice aims to create a positive competitive environment that encourages
green thinking throughout the organization (Malik et al., 2020). Along with
all these, it is also necessary to ensure the participation of employees in green
processes. Including employees in decision-making mechanisms regarding
environmentally friendly processes (Green Employee Involvement &
Empowerment) supports the development of green innovation throughout
the organization (Parng et al., 2021). As the final complementary stage,
communication is a critical process in terms of adopting sustainability and
environmental awareness within the organization. In this context, managers
should keep green policies and practices on the agenda throughout the
organization through regular information meetings or corporate bulletins
and ensure the formation of open environmental communication and green
culture (Kuo et al., 2022; Parng et al., 2021).

In the context of sustainabilityy, GHRM aims to align the values and
behaviors of employees with the organizational strategy. Encouraging
employees to participate in green initiatives paves the way for the
development of innovative and environmentally responsible ideas within
the organization (Kanan et al., 2023; Lashari et al., 2022). In addition,
various studies have shown that GHRM practices have positive effects on
organizational performance and strengthen the reputation of businesses in
the eyes of social stakeholders (Shahzad et al., 2023). Bringing in individuals
with high environmental sensitivity to the organization in line with “green
recruitment and selection” policies can accelerate a sustainability-oriented
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transformation within the organization (Kanan et al., 2023). Similarly,
“green training” programs increase employees’ knowledge and awareness
of environmental issues and create a learning and development culture
throughout the organization (Ahmad et al., 2023). Therefore, GHRM
constitutes an important leverage point for sustainable innovation and the
spread of green practices in supply chain management.

From an organizational performance perspective, GHRM contributes
to more efficient management of processes by increasing the “green”
awareness of employees within the organization. Employees’ sensitivity to
environmental issues is increased through green training and development
programs; this facilitates the effective adoption of practices such as energy
saving, waste reduction, or recycling in the organization (Barakat et al.,
2023). Thus, the organization provides advantages such as reducing
operational costs and achieving a positive business image.

Including environmental indicators in performance management and
reward systems motivates employees to develop and implement innovative
environmental ideas (Malik et al., 2020). This innovation culture strengthens
the competitive advantage of the company. In addition, with green HR
policies, the organization becomes attractive in terms of employer brand.
Qualified candidates who care about environmental values can show long-
term commitment by choosing such an organization (Muisyo et al., 2022).

Sustainability is often addressed within the framework of the Triple Bottom
Line (TBL) principle. Businesses should evaluate economic, environmental,
and social dimensions in a holistic manner (Elkington, 1997). GHRM
practices provide a strategic basis for businesses that want to make progress,
especially in environmental and social dimensions (Kanan et al., 2023).
Employees’ gaining habits that will reduce carbon footprint and adoption of
green supply/recycling policies can be considered indicators that reveal how
“green” businesses are in terms of environmental dimensions (Ahuja et al.,
2019; Rasiah & Ren, 2023). In terms of social dimensions, indicators such
as increasing employee participation in environmentally friendly practices,
positive organizational culture, high employee commitment (Muisyo et al.,
2022), and strengthening the perception of corporate social responsibility
(CSR) regarding the business (Ziyadeh et al., 2023) are important in terms
of the “green” business image. The “green” indicators of the economic
dimension can be exemplified as cost optimization thanks to environmentally
friendly practices and energy efficiency (Al-Hakimi et al., 2022), increasing
market share through green product and service development, and access to
new customer segments (Trujillo-Gallego et al., 2021).
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The impact of GHRM practices on organizational performance can
often occur through an indirect impact mechanism. This process can
occur as GHRM shapes employee attitudes and behaviors; these attitudes
and behaviors are positively reflected in the business processes in the
organization, and as a result, an improvement in business performance and
sustainability indicators occurs (Hameed et al., 2020). It also contributes
to the relationships established with stakeholders. In this way, the company
can spread environmentally friendly policies in its total value chain (Silveira
Ramalho & De Fitima Martins, 2022).

Theoretical Underpinnings of GHRM in the Sustainability
Context

The theoretical basis of GHRM practices can be explained through
different theoretical perspectives. Among these, Resource-Based View
(RBV), Institutional Theory, and Stakeholder Theory stand out. Each theory
offers different perspectives on how organizations construct their strategies
in the field of environmental sustainability and how they position their
human resources in this process (Arulrajah & Opatha, 2016). The Resource-
Based View emphasizes the importance of having rare, valuable, inimitable,
and non-substitutable (Barney, 2000) resources in achieving sustainable
competitive advantage for businesses. Human resources are seen as one of
the most critical elements among these resources. GHRM practices create
a “green” organizational culture by increasing the environmental awareness
and skills of employees within the organization. This culture enables the
organization to differentiate itself from its competitors and achieve a
sustainable competitive advantage (Din et al., 2024). The knowledge and
skills acquired by employees through green training and development
programs can turn into an organizational competency that is difficult to
imitate. Therefore, according to RBV, it is possible to say that GHRM has
the potential to create a sustainable competitive advantage by strengthening
the strategic resource portfolio of the organization (Agyabeng-Mensah &
Tang, 2021).

Institutional Theory argues that organizations are forced to adopt certain
practices due to environmental pressures, legal regulations, and social norms
(Kara & Edinsel, 2023). Within this framework, GHRM practices can also
be shaped as a response to regulatory and normative pressures. Government
policies or international standards can direct or oblige businesses to adopt
environmentally friendly management approaches (Tu et al., 2024). In
addition, social expectations and stakeholder demands can also force
organizations to develop green strategies (Hassis et al., 2023). Over time,
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this obligation creates an isomorphism effect among organizations and
contributes to the spread of GHRM practices (Anlesinya et al., 2022). In
terms of institutional theory, it can be said that GHRM is an important
mechanism that serves the goals of businesses to gain legitimacy and protect
their reputation.

Stakeholder Theory (Freeman, 2010) argues that the expectations of all
individuals, groups, and institutions who are affected by the activities of
organizations or who can affect the activities of the organization should be
taken into account. In this context, GHRM aims to respond to the demands
and needs of internal and external stakeholders regarding sustainability
(Le et al., 2022). From the perspective of employees, the implementation
of environmentally friendly HR policies can increase commitment to
the organization. Since customers are increasingly exhibiting conscious
consumption trends, they may demand that businesses invest in “green”
practices (El-Kassar & Singh, 2019). Thus, GHRM creates a sustainability-
oriented value-sharing and communication bridge between the organization
and stakeholders.

The Interplay of Sustainability, Innovation, and Sustainable Supply
Chain Management

The concepts of sustainability and innovation have become two
strategic topics that are increasingly intertwined in today’s business world.
The increasing globalization of the competitive environment, scarcity of
resources, and increasing sensitivity of stakeholders to environmental issues
necessitate that businesses adopt both innovative and sustainable approaches
(Al-Abbadi & Abu Rumman, 2023). While traditional innovation often
zeroes in on economic benefits like gaining a competitive edge or cutting
costs, sustainable innovation takes a broader view. When developing new
products, processes, or services, it thoughtfully considers not just the
economic outcomes, but also crucial environmental sustainability and social
benefits (Kafetzopoulos, 2023; Shahzad et al., 2024).

This concept requires businesses to act not only with the mission of
being “good corporate citizens” but also with the aim of gaining strategic
resilience in the long term (Silveira Ramalho & De Fitima Martins, 2022).
Sustainable innovation projects are often designed and implemented with
the active participation of stakeholders (Shahzad et al., 2024). Thus, a
more “open” and “participatory” innovation process emerges compared to
traditional R&D models.
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Sustainable innovation is defined in difterent ways in literature. Product-
focused innovation includes the design of recyclable or low-energy products,
while process-focused innovation focuses on waste minimization and green
supply chain practices in production and logistics (Nikolova-Alexieva et al.,
2022). Business model innovation refers to the transition from the “use-
and-dispose” model to the “reuse” or “rent/service” model based on circular
economy principles. In this context, sustainable innovation is not limited to
technological innovations but also includes a comprehensive transformation
such as organizational structure, business model, process management, and

stakeholder relations (Al-Abbadi & Abu Rumman, 2023).

The factors that encourage sustainable innovation are based on three
main factors. First, legal regulations and standards are among the most
important factors that force companies to develop environmental solutions
(Barakat et al., 2023). Emission limitations, waste management regulations,
and international standards such as ISO 14001 encourage companies to turn
to sustainable innovation. Second, market dynamics and customer demands
increase the interest in sustainable products and services in line with the
increasing environmental awareness (Khan et al., 2023). Businesses that
respond to green expectations gain a competitive advantage and increase their
brand value. Some companies voluntarily invest in sustainable innovation
in line with their corporate values. In particular, companies that adopt a
social responsibility culture adopt environmentally focused strategies more
strongly (Hassis et al., 2023).

However, there are also some obstacles to sustainable innovation. High
costs and uncertain return on investment cause businesses to approach
this area cautiously (Gadomska-Lila et al., 2024). In addition, resistance
and cultural barriers within the organization make it difficult to abandon
traditional ways of doing business and slow down the transformation
(Ahuja et al., 2019). Lack of technological infrastructure and insufficient
R&D capacity are also important obstacles, and they emerge as a more
pronounced problem, especially in SMEs and developing countries (Gupta et
al., 2023). The fact that sustainable innovation requires a multi-stakeholder
structure can make coordination between suppliers, customers, government
institutions, and civil society organizations a complex process.

Effective management of these processes requires businesses to have
certain organizational capabilities. Dynamic capabilities play a critical
role in adapting to changing environmental conditions and rapidly
restructuring internal resources (Sabahi & Parast, 2023). In addition,
stakeholder management and collaboration capabilities should be developed
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for successful sustainable innovation strategies (Al-kalouti et al., 2020).
Knowledge management and a strong R&D infrastructure both facilitate
technology transfer and support intra-organizational learning (Smith et al.,
2010). The adaptation of corporate culture to sustainable innovation and
the leadership of top management in this direction are among the factors
that determine the long-term success of businesses (Nidumolu et al., 2009).

SSCM aims to create long-term value for businesses by bringing together
the principles of economic, environmental, and social responsibility (Silveira
Ramalho & De Fitima Martins, 2022). Aiming to increase resource efficiency
and minimize environmental impact in processes such as supply, production,
logistics, and recycling, SSCM covers dimensions such as green logistics,
reverse logistics, waste management, and green procurement (Cheng et
al., 2023). While energy consumption and carbon emissions are reduced
in logistics processes within the scope of green logistics, used products are
recycled with reverse logistics (Graham etal., 2023). Waste management and
green production practices make significant contributions in terms of both
protecting the environment and reducing costs (Al-Hakimi et al., 2022).

The successful implementation of SSCM is directly related to the
effective management of human resources. GHRM ensures the spread of an
environmentally friendly culture within the organization and encourages the
participation of employees in sustainable supply chain processes (Dahinine
et al., 2024). Employee awareness and training, sustainability-oriented
performance management, and reward systems are the basic elements that
support the adoption of environmental goals (Setyadi et al., 2023). Supply
chain managers ensure the spread of sustainable practices by directing the
cooperation process between suppliers and distributors (Kara & Edinsel,
2023).

The success of SSCM is directly related to the integration of
sustainability into the organizational culture. In order for environmentally
friendly strategies to be permanent, top management must exhibit green
leadership, and employees must be empowered in this direction (Ali et al.,
2023). Cultural transformation within the organization not only reduces
environmental impacts but also increases employee satisfaction and the
reputation of the company, providing long-term competitive advantage
(Kafetzopoulos, 2023). By adopting an approach focused on process
improvement and innovation, businesses can make sustainable supply chain
practices more efficient. The implementation of continuous improvement
strategies, especially in areas such as production and logistics, provides both
cost advantages and strengthens environmental performance.
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The interaction between the concepts of GHRM, sustainable innovation
and SSCM is seen as a strategic area for businesses to gain competitive
advantage (Muafi & Adhyka Kusumawati, 2021). While green training and
reward systems make employees more prone to environmental innovations
(Barakat et al., 2023), stakeholder collaboration in supply chain processes
accelerates the spread of innovation (Kara & Edinsel, 2023). Studies
conducted at the intersection of GHRM, SSCM, and innovation highlight
that this field is expanding (Silveira Ramalho & De Fatima Martins, 2022)
but needs to be further deepened according to scale, sector, and regional
differences.

The integration of GHRM, innovation and SSCM has the potential
to increase the competitiveness of enterprises, as well as strengthen their
corporate reputation and increase stakeholder satisfaction (Nigatu et
al., 2024; Su et al., 2024; Zihan & Makhbul, 2024). The adoption of
environmentally friendly supply chain practices helps organizations raise
their sustainability standards and ensure long-term stakeholder trust (Alraja
et al.,, 2022). Green human resources policies increase organizational
learning and innovation capacity by promoting environmental training
and sustainability-oriented performance management systems (Jabbour et
al., 2015). Enterprises that develop their dynamic capabilities can better
adapt to rapidly changing global market conditions and achieve sustainable
growth goals (Kafetzopoulos, 2023).

This integration process brings with it some challenges as well as
advantages. It may take time for employees to abandon traditional ways of
doing business and turn to environmentally friendly practices, and failure
of top management to lead the change may create resistance within the
organization (Muduli et al., 2013). Harmony of different departments
and cross-functional collaborations may be challenging for businesses with
inadequate organizational structures (Muafi & Adhyka Kusumawati, 2021;
Shahzad et al., 2024). Investments in environmentally friendly technologies,
training programs and certification processes may be costly in the short
term and may be an obstacle, especially for businesses with limited financial
resources such as SMEs (Nikolova-Alexieva et al., 2022). The lack of
performance measurement systems makes it difficult to track the success
of the integration, as environmental and social gains cannot be evaluated
as clearly as financial outcomes (Muduli et al., 2013). The complexity of
global supply chains and ensuring stakeholder alignment require additional
coordination and monitoring due to the differences in sustainability
standards across countries (Nidumolu et al., 2009).
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CONCLUSION AND RECOMMENDATIONS

This study has explored the multifaceted role of GHRM as a strategic
driver for organizational sustainability, innovation, and performance. The
conceptual analysis demonstrates that GHRM is far more than a set of
environmental policies; it is a holistic management philosophy that aligns
an organization’s most valuable asset -its human capital- with the urgent
demands of ecological responsibility.

The integration of green practices into recruitment, training, performance
appraisal, and reward systems creates a robust organizational culture that
fosters Sustainable Innovation. As evidenced by the RBV, the environmental
competencies developed through GHRM serve as unique, inimitable
resources that provide a long-term competitive advantage. Furthermore,
GHRM acts as a critical enabler for SSCM, ensuring that environmental
values are not localized within a single department but are disseminated
across the entire value chain, from procurement to logistics.

Practical Implications for Managers

From a managerial perspective, the findings suggest that the transition
to a “green” business model requires more than technological investment. It
necessitates a cultural transformation led by top management. Organizations
must:

* Prioritize Green Leadership to mitigate employee resistance and foster
a sense of shared environmental mission.

 Utilize Green Reward Systems to motivate proactive environmental
behaviors and innovative suggestions.

* Bridge the gap between HR and Supply Chain departments to ensure
that environmental goals are synchronized across functional silos.

Limitations and Future Research

While the benefits of GHRM are significant, this study also acknowledges
the challenges, particularly regarding short-term implementation costs and
the complexity of measuring non-financial performance indicators. Future
research should focus on long-term longitudinal studies to quantify the ROI
of GHRM across different industries and geographic regions. Additionally,
exploring the role of digital transformation (such as Al and Big Data) in
enhancing the effectiveness of Green HR practices represents a promising
avenue for further academic inquiry.
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In conclusion, sustainability is no longer an optional “add-on” for
corporations; it is a fundamental requirement for survival in the modern
global market. By strategically embedding GHRM into their core operations,
businesses can achieve the Triple Bottom Line goals of economic prosperity,
environmental stewardship, and social well-being, ensuring resilience in an
increasingly volatile world.
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