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On Soz

Orgiitler, gogu zaman yonetim literatiiriinde oldugu gibi diizenli, rasyonel
ve tutarli sistemler olarak tanimlansa da gergekte birbirine kargit egilimlerin,
degerlerin ve davramig sekillerinin es zamanl olarak var oldugu karmagik
sosyal yapilardir. Liderlik sekilleri, iggoren davranmiglari, kurumsal kiiltiirler
ve yonetim tarzlari gogu zaman tek yonlii dogrusal siiregler halinde degil;
aksine kargit kavramlarin olusturdugu dinamik gerilimler ve etkilegimler
iginde anlam bulmaktadir. Bu sebeple orgiitsel davranig alanindaki pek gok
olgu sadece “iyi-kotii”, “dogru—yanhs” ya da “etkili—etkisiz” gibi normatif
kargithiklar tizerinden tanimlanamaz. Bu olgularin aym Orgiitsel baglam
iginde nasil birlikte var olabildigini anlamak gerekmektedir.

“Orgiitsel Davranigta Tkilik: Kargit Kavramlarin Gerilim ve Etkilegimi”
baghikli bu editorlii kitap, orglitsel davranig yazininda siklikla birbirinin
alternatifi olarak ele alinan kavram giftlerini, ikilik, paradoks, etkilesim
ve gerilim perspektifi ¢ergevesinde yeniden diigiinmeyi amaglamaktadir.
Bu yaklagim, orgiitsel olgularin tek yonlii neden-sonug iligkileriyle
aciklanamayacagini; aksine ¢ogu zaman birbirine zit gibi goriinen
kavramlarin ayni orgiitte, aym1 zamanda ve hatta ayni aktor davraniginda
birlikte var olabildigini savunmaktadir.

Serinin ilk kitabi, Orgiitsel davranigin ana konularindan bazilarin
olusturan liderlik, iggoren davranislari, orgiitsel iklim ve psikolojik stirecler
baglamindaki 6nemli kavram ikiliklerini ele almaktadir. Bu kapsamda gelisim
odakli kogluk ile kontrol odakli rehberlik, hiyerarsik mobbing ile tersine
mobbing, orgilitsel vatandaghik davranigi ile orgiit kargiti davranislar, etik
liderlik ile toksik liderlik, orgiitsel sessizlik ile orgiitsel seslilik, gontillii katilim
ile zorunlu katilim, reaktif yonetim ile proaktif yonetim, ise adanmislik ile
titkenmislik gibi pek ¢ok kavram cifti farkli kuramsal perspektifler 1s1ginda
tartistimaktadir. Ayrica orglitsel giiven ve korku iklimi, pozitif ve toksik orgiit
kiiltiirii, psikolojik sermaye ile 6grenilmig garesizlik ve orgiitsel 6zdeslesme
ile yabancilagma gibi orgiitsel yagamin 6nemli psikososyal yonleri de bu
kapsamda ele alinmaktadir.

Bu kitapta yer alan boliimler, ele aldiklar1 kavram giftlerini sadece
kargilagtirmakla yetinmemekte; bu kavramlarin hangi orgiitsel sartlarda
ortaya ciktigini, birbirlerini nasil beslediklerini ve tetiklediklerini, nasil
doniigebildiklerini  ve oOrgiitsel sonuglarmi analiz etmektedir. Boylece
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okuyucuya orgiitsel davranig olgularini daha biitiinciil, baglamsal ve elestirel
bir perspektiften degerlendirme imkani sunulmaktadr.

Alaninda yetkin akademisyenlerin katkilariyla hazirlanan bu ¢alisma,
orgiitsel davranig alanindaki aragtirmacilara, lisansiistii 6grencilere ve yonetim
uygulayicilarina kavramsal bir diigsiinme gergevesi sunmayr amaglamaktadir.
Bu 6zelligiyle kitap, orgiitsel davranig yazinindaki kargit kavramlarin birlikte
ele alinmasina yonelik yeni bir tartigma zemini olusturmay1 hedeflemektedir.
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Bolum 1

Orgiitsel Davranista Gelisim Odakli Kogluk ve
Kontrol Odakli Rehberligin Diyalektik Etkilegimi

Betiill Okudur Sabuncu!

Ozet

Orgiitlerin  siirdiiriilebilir bagarry1 elde edebilmesi, yiiksek performans
kiiltiirtinii kurumsallagtirabilmesi ve degisimi etkin bigimde yonetebilmesi,
profesyonel destek mekanizmalarina duyulan ihtiyact artirmaktadir. Bu
baglamda kogluk, hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde geligimi destekleyen
stratejik bir arag olarak 6ne ¢tkmaktadir. Kogluk uygulamalari; 6z farkindaligin
artirilmasi, potansiyelin ortaya ¢itkarilmasi ve performansin optimize edilmesi
yoluyla degisim siireglerinin daha etkin ve kontrollii bicimde yiiriitiilmesine
katki saglamaktadir. Bu baglamda, siirekli degisim ve gelisim gereksiniminin
belirleyici oldugu gagdas ig diinyasinda kogluk, orgiitlerin rekabet avantaji elde
etmesinde ve insan kaynagini giiglendirmesinde 6nemli bir rol istlenmektedir.

Bu galigmada orgiitsel davranig alaninda yer alan kogluk stillerinden, Geligim
Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberligin kargit-gekim ekseninde
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda once kavramlara ait temel
literatiir bilgileri ile kuramsal dayanaklarina yer verilmig, alan yazinda
yapilan ¢alismalar, kavramlarin kargilikli degerlendirilmesi ve yonetim alanina
sagladigy katkilardan bahsedilmistir. Yerli literatiirde bu kavramlara ait
caligmaya rastlanmamistir. Bu agidan literatiire katki saglamak amaglanmustir.

Giris

Giiniimiiz i diinyasinda faaliyet gosteren orgiitler, kiiresellesmenin etkisi,
giderek artan rekabet baskisi, toplumsal, teknolojik ve ekonomik alanlarda
yaganan hizli doniigiimler nedeniyle siirekli bir yeniden yapilanma siireci
igerisindedir. Bu dinamik ¢evre kogullar1, orgiitlerin yalnizca yapisal ve stratejik

diizeyde degil; ayn1 zamanda yonetsel ve bireysel diizeyde de kendilerini
yenilemelerini zorunlu kilmaktadir. Dolayisiyla yoneticilerin ve ¢alisanlarin

1 Betiil Okudur Sabuncu, Isparta Uygulamali Bilimler Univcrsites_i, Uzaktan Egitim Myo, Cagr1
Merkezi Hizmetleri boliimii, betulsabuncu@isparta.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-4579-1120
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degisen kogullara uyum saglayabilmeleri igin bilgi, beceri ve yetkinliklerinin
sistematik bi¢imde geligtirilmesi 6nem kazanmaktadur.

Geleneksel yonetim anlayis, giinlimiiziin dinamik ve karmagik orgiitsel
yapilarinda ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu sorunlarin ¢éziimiinde ¢ogu zaman
yetersiz kalmaktadir. Hizla degisen gevresel kogullar, artan rekabet ve bilgi
temelli ekonominin gereklilikleri, daha esnek ve gelisim odakli yonetim
yaklagimlarini zorunlu kilmaktadir. Bu baglamda kogluk, kuramsal temelleri
ve uygulama prensipleri itibartyla bireylerin 6grenme stireglerini aktif hale
getiren, yetkinlik kazanimini ve davranigsal dontigiimii destekleyen sistematik
bir gelisim yaklagimi olarak 6ne ¢ikmaktadur.

Kogluk; bireylerin mevcut potansiyellerini ortaya ¢ikarmalarina,
performanslarini artirmalarina ve 6rgiitsel hedeflerle uyumlu bigimde geligim
gostermelerine katki saglayan yapilandirilmig bir stirectir. Ayni zamanda
orgiitlerin kargilagtig1 yonetsel ve performansa dayali problemlere ¢6ziim
tretmeyi amaglayan; degisime uyum, yeniliklere agiklik ve siirekli geligim
kiiltiirtinii destekleyen uygulamalar1 igermektedir. Bu yoniiyle kogluk,
yalnizca bireysel gelisimi degil, orgiitsel doniistimii de destekleyen stratejik
bir ara¢ niteligi tagimaktadir. Kogluk sisteminin benimsenmesi, ¢aliganlara ve
performans sorunlarina yonelik daha yapict ve ¢oztim odakli bir perspektif
geligtirilmesini miimkiin kilmaktadir. Uygulama siirecinde hem yoneticiler
hem de galisanlar agisindan beklenenin 6tesinde gelisim ve iyilesmelerin ortaya
cikabilecegi ileri stirtilmektedir. Bununla birlikte, Tiirkiye’de son yillarda kogluk
yaklagimina yonelik ilginin artmasina kargin, profesyonel kogluk sistemlerini
kurumsal diizeyde biitiinciil bigimde yapilandirmig 6rgiitlerin ve bu sistemi
etkin bi¢imde uygulayabilecek yonetsel yetkinlige sahip liderlerin heniiz yeterli

diizeyde olmadig1 goriilmektedir.

Bu ¢aligmada orgiitsel davranig alaninda yer alan kavramlardan Geligim
Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberligin kargit-gekim ekseninde
degerlendirilmesi amaglanmistir. Bu kapsamda once kavramlara ait temel
literatiir bilgileri ile kuramsal dayanaklarina yer verilmis, kavramlarin kargilikli
degerlendirilmesi ve yonetim alanina sagladig: katkilardan bahsedilmistir.

KAVRAMSAL CERCEVE

1. Kogluk

Kogluk kavrami, 1500’ yillarda ilk kez Ingilizce olarak kullanilmig
(Witherspoon ve White,1996), 19. yiizyilda Ingiliz iiniversite 6grencileri,
akademik kariyerlerinde onlar1 basariya tagiyan 6zel 6gretmenler igin bu
kelimeyi kullanmaya baglamigtir (Wilson, 2004: 96). Kog kavrami giiniimiizde,
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bir kimseyi bulundugu yerden olmak istedigi yere tagima anlaminda
kullanilmaktadir (Sebera, 2004: 84 ). 1950’lerde yonetim literatiirtinde
calisanlar arasinda usta girak iliskisinin gelistirilmesi amaciyla kullanilmaya
baglanmugtir (Evered ve Selman, 1989).Giintimiizde ise yagamimizin neredeyse
tiim alanlarinda iglerligini stirdiirmektedir.

Kog, danmiganinin hedeflerine ulagmasi, bireysel kesif ve degisimini
kolaylagtirmasini amaglayan igbirlikgi olarak tanimlanir (Grant ve Gerrard,
2020). Hudson (1999)’a gore kogluk, kisisel hedefleri kurumsal stratejilerle
uyumlu hale getiren, bireylerin yalnizca profesyonel yagaminda degil kisisel
alanlarda da performanslarini yiikseltmelerini destekleyen sistematik bir
rehberlik bigimidir. Stern (2007) koglugu, hem kigisel geligimi destekleyen hem
de davranigsal doniigiimii kolaylagtiran miidahale olarak kavramsallagtirmugtir.
Kogluk, bireylerin ve organizasyonlarin potansiyellerini agiga ¢ikarmalarini
saglar. Bu siiregte, hedeflere ulagirken yetkinlik gelisimini de tegvik eder
(Stober & Grant, 2010). Kogluk siireci, deneyimsel 6grenme ve siirdiirtilebilir
degisimi hedefler ve kogluk alan bireyin aktif katilimi ile gergeklesir. Burada
kog, yonlendirici ve talimat veren degil, kesfetmeyi tegvik eden bir rol
istlenmektedir (Downey,2003). Gallwey (2024)’e gore de, kocun birincil rolii,
bireyin igsel engelleri agmasin1 ve dogustan gelen yeteneklerini kesfetmesini
kolaylagtirmaktir.

Kogluk, danigmanlik ve mentorluk kavramlar: birbirlerinin yerine siklikla
kullanilmaktadir. Ancak benzerlikler olmasi ile birlikte kiigiik farkliliklar
bulunmaktadir. Kogluk danigmanlik bigimlerinden ayrilir daha spesifiktir.
Kiginin gimdiki ve gelecekteki hedeflerine odaklanir ve belli bir ig ile ilgili
geligimsel destekte bulunur. Ayrica, kogluk kisa vadeli ve gorev odakhidir (Kim
& Kim, 2013). Mentorluk, en eski insan gelisimi yontemlerinden biridir. Yiiksek
diizeyde bilgi ve tecriibeye sahip bir birey ile daha diisiik bilgi ve tecriibeye
sahip birey veya ast-iist arasindaki etkilesim ve egitim siirecidir. Bu, anne/baba
ve ¢ocuk, yas olarak tecriibeli bir {ist ile bir geng ast arasindaki iligki gibidir
(Anafarta, 2002:116). Mentorluk, duygusal bir bagin oldugu daha uzun vadeli
bir iligkiyi igerir. Hatta mentorlar, zaman zaman ¢alismalarinda kogluk taktik ve
tekniklerini kullanirlar (Hunt & Weintraub, 2004). Kog¢lugun amaci, bireyin
hem yeteneklerini gelistirmek hem de performansini artirmaktir. Mentorlugun
amact ise bireyin uzun donemli kariyer gelisimi i¢in ¢abalamaktir. Kog, kiginin
kendisine 6zgii bir bakig agis1 kazanmasini saglar, mentor kisinin kariyeri ve
i1 ile ilgili bilgi birikimi kazandirir (Passmore, 2007: 12). Danigmanlik ise,
genel psikolojik iyilesmeyi hedefler ve bireyin ge¢misine daha gok odaklanir
(Hart, Blattner ve Leipsic, 2001). Williams (2003)’a gore danigmanlik iyilesme,
ortaya ¢ikarma, kogluk ise kesfetme ile ilgilidir.
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Kogluk, orgiit ¢aliganlarinin hem islerinde daha bagarili olmalarini saglar
hem de gelecege yonelik kariyer gelisimlerine katki saglar (Ladyshewsky,
2010). Bir organizasyonda kogluk ile hedeflenen, ¢alisanlarin performansini,
i tatminini, yetkinliklerini ve orgiite baglilik diizeyini artirmaktir (Ellinger
ve Bostrom, 1999). Bu nedenle igletmeler yoneticilerine kogluk egitimleri
aldirmakta, 360 derece performans degerleme yontemleri ile galisanin da
yoneticiyi degerlendirmesini saglayarak geri bildirim almaktadir.

2. Gelisim Odakl1 Kogluk

Gelisim odakli kogluk, yagamin 6nemli donemlerinde etkili miizakereyi
kolaylagtiran, olumlu biiylime ve gelismeyi destekleyen kogluk olarak
tanimlanmaktadir (Palmer & Panchal, 2011:5) Bu tanimda yasamin
onemli donemleri, nesiller arasi perspektifler ve olumlu biiylime 6zellikle
vurgulanmaktadir. Gelisim odakli olma, beceri ve performansa odaklanmak
yerine, kisiyi bir biitiin olarak ele alan bir yaklagimi ifade etmektedir (Leonard-
Cross, 2010). Jackson ve Cox (2018) da benzer gekilde gelisim odakli koglugu,
yagam dongiisii gegisleri ile iliskilendirerek beceri odakli kogun sundugu
temelde davranisgi kogluktan uzaklasan bir ilerleme olarak tanimlar. Bu,
performans koglugunun 6tesine gegerek, daha yapilandirmaci bir gelisimsel
yaklagima dogru ilerler. Bu yaklagim, temel ihtiyaglari ele alir ve kiginin gelismesi
konusunda daha uzun vadeli bir perspektif benimser. Gelisim odaklr kogluk,
direkt orgiitsel giindem ile degil, daha gok bireylerin ve 6rgiitlerin ihtiyaglarini
uyumlu hale getirmeye yoneliktir (Patterson & Rose,2023).

Gelisim koglugunun temel varsayimi, ¢alisanlarin bagkalar: tarafindan
belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirledigi hedefleri peginde kogarken
daha fazla sey ogrenecekleridir. Kendi kendine 6grenmenin, bagkalarinin
hedeflerine uyum saglama zorunluluguna dayali 6grenmeden daha iyi sonuglar
verdigi goriistinii destekleyen 6nemli miktarda kanit bulunmaktadir (Kolb &
Boyatzis, 1984).

Mills (1986) gelisim odakli yaklagimla kogluk yapan yoneticilerin
davraniglarini tanimlamugtir. Buna gore, kigisel geligim ve kendini kesfetmeyi
vurgulamak, iyilegtirme i¢in yapici yollar sunmak, diizenli kogluk goriismeleri
yapmak, iy1 bir dinleyici olmak, astlara gorevler vermek ve onlar1 zorlamak,
gergekgi standartlar belirlemektir. Orth, Wilkinson ve Benfari (1987) kogluk
yapan yoneticinin; gozlem yetenegi, iyilestirme firsatlarini degerlendirebilmek
igin analitik yetenegi, kogluk etkilesimini yonetebilmek igin iletigim yetenegi,
gozlemlerini ve tavsiyelerini paylasmak igin geri bildirim yeteneginin olmasi
gerektigini ifade etmektedir.
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Gelisim odakli koglukta, ¢aliganin uzun vadeli gelisimi hedeftir ve ¢aligan ile
kogluk yapan yonetici arasinda bir ortaklik gerektirir (Witherspoon & White,
1997). Bu siiregte, 6grenme hedefleri, her iki tarafin ihtiyaglarini kargilayacak
sekilde miizakere edilmelidir. Caliganin 6grenme hedefini belirlemesine
yardimcr olmak igin giivene dayali ve degerlendirme igermeyen bir iligki
gereklidir. Diger yandan yonetici de ¢aliganin motivasyonuna, istegine giiven
duymalidir, glinkii ¢aliganin 6grenmeyi kolaylagtiracak “zorlu” gorevlere ihtiyaci
olabilir. Bu durumda ¢alisanin gorevlerinde bagarisiz olma riski de giindeme
gelmektedir. Yonetici, galiganin ek sorumluluklar tistlenmesine izin verirken,
ortaya gikabilecek sorunlarin ¢oziimii igin agik iletisimi tegvik etmelidir (Hunt
& Weintraub, 2004).

Literatiir kogluk yapan yoneticilerin karsilagtig iki ana engele isaret
etmektedir. Birincisi, koglugun gergeklestigi organizasyonel kiiltiirle ilgilidir.
Ikincisi ise yoneticilerin rollerini nasil algiladiklart ile ilgili gelisim psikolojisiyle
ilgilidir. Kiiltiir, koglugun sekillenmesinde 6nemli rol oynar. Kontrol ve
degerlendirme odakli bir organizasyon kiiltiiriinde, ¢alisanlarin yoneticilerinden
kogluk talep etme olasilig diistiktiir (Evered & Selman, 1989). Ciinkii bu
ortamda ¢aligan gorev insanidir sorumluluklar, yapilacaklar listesi, kontrol,
sonug ve bagar1 degerlendirmesi seklinde bir stireg bulunur.

Cogu organizasyonda hakim olan kiiltiirel varsayimlar, her seyden 6nce
bireysel sorumlulugu vurgular. Caliganlar, islerinde sorun yasadiklarinda
yoneticilerine agilma konusunda temkinli davranirlar. Béyle bir kiiltiirde
calisanlar, agik ve samimi tartigmanin risklerinin kazanglarindan daha
biiyiik olabileceginden korktuklar: igin sessizlige yonelme egilimindedirler
(Ashford, 1986). Yanlis bir sey yaptiklart zaman kogluk destegi almalar:
gerektigini varsayabilirler. Kogluk, verildigi olgiide, genellikle performans
degerlendirmesinin bir pargasi olarak gergeklesir ve bu siiregte, degerlendirme
stirecinin idari/degerlendirme ve geligim gorevleri arasinda iyi bilinen ¢atismalar
vardir (Squires & Adler;1998). Yoneticiler bu kiiltiirel normlardan etkilenir
ve koglugun ¢alisanlara yonetme davranigi uygulandigini hissettireceginden
korkabilirler. Bu tiir varsayimlarin etkisi, ¢aliganlarin kogluk talep etmemesi ve
yoneticilerin kogluk sunmamasidir. Sonug, batmanin ya da ¢itkmanin geligim
icin en iyi yol oldugu konusunda értiilii bir anlasmadir. Mesaj sudur: “Isini
yapabiliyorsan, harika. Yapamiyorsan, ¢ok yazik, sonuglarina katlanmak
zorundasin.”

Geligsim odakli koglukta, kiiltiire]l engelle yakindan iligkili olan bir diger engel
ise gelisgimsel engeldir. Kogluk yapmak igin yoneticiler, bagaril bir yoneticiyle
stereotipik olarak iliskilendirilen yaklagimdan oldukga farkli bir sekilde rollerini
anlamlandirmayr 6grenmelidir. Drath (1990), Kegan’in (1982) gelisimsel
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psikoloji ¢ergevesini kullanarak, bireylerin kendileri, rolleri ve iliskileri hakkinda
kigisel bir anlam olugturma bi¢imlerinde agamali bir evrim gegirdiklerini 6ne
stirmiigtiir. Tipik olarak, yetigkinligin ilk yarisinda birey; iliskiler kuran ve bu
iligkiler iginde giivenli bir kimlik duygusu gelistiren biri olarak kendisinin
biligsel semasini gelistirir. Benlik merkezde yer alir. Bagkalarinin kimligi veya
benligi daha az 6nemlidir. Bu bakig agisina gore, 6rnegin, yetkilendirme,
bagkalarinin kendi hedeflerini veya siireglerini belirlemelerine yardimc olmak
ve buna gore hareket etmekten ziyade, “bagkalarini istedigim seyi yapmalar:
igin yetkilendirmek” gibi gortinme egilimindedir (Drath, 1993). Ancak, kigisel
geligim ve olgunlagma ile birlikte, birey kendi kimligine daha nesnel bir bakig
ags1 kazanabilir ve onu bir¢ok kimlikten sadece biri olarak gormeye baglayabilir.
Olgunlagma ile birlikte, yoneticinin digerleriyle igbirligi iginde galigma, onlara
giivenme ve iglerini yapmalarina yardim etme ihtiyacini fark etmesi beklenir.
Digerlerinin ¢abalar1, artik merkez sahnenin tek sahibi olmayan yoneticinin
ihtiyaglar1 veya hedefleri kadar kendi ihtiyaglar1 veya hedefleri tarafindan da
motive edilebilir. Bu, yoneticinin roliine ¢ok farkli bir bakig agisidir, ancak
takim galigmasini (Bradford &Cohen, 1999), yetkilendirmeyi (Drath, 1993)
ve bizim goriigiimiize gore gelisim odakh koglugu tegvik etme olasilig daha

ylksektir.

Geligim psikolojisinin kogluga sagladig1 en 6nemli katkilardan biri, kogun
da en az damgan kadar ilgi odag haline gelmesidir. Oncelikle koglarin danigsan
modellerini nasil olugturduguna dikkat etmeden “daniganlar” hakkinda
konugulmamali, su gelisim ilkelerine bagli olarak bu siire¢ yiiriitiilmelidir:

* Kogluk siireci, herhangi bir teknik veya uzmanlik bilgisine gore degil,
kogun geligim profiline gore belirlenen “Referans Cergevesi” tarafindan
kararlagtirilir.

¢ Kog, bir profesyonel damigmanlik yapmak igin, 6nce bu kiginin ya da
kurumun Referans Cergevesini anlamalidir. Aksi takdirde, kog karst
tarafi kendi gelisim diizeyine gore yorumlar ve bu karg: tarafin algisini
ve anlamlandirmasini yanls yorumlamasina neden olur.

Referans Cergevesi, kog veya kogluk talep eden kisi/kurum igin “diinyanin
nasil gortindiigi” diir (Flaherty, 1999) ve onlar igin “ger¢ek” olani ve hedef
pesinde kogmaya deger olan1 belirler. Gelisim odakli aragtirmalarda, Referans
Cergevesi dort boyuttan olugur:

¢ Algi ve Ogrenme
* Kapasite

* Biligsel Gelisim
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* Sosyal-duygusal Geligim

Bu baglamda, literatiirde yer alan birka¢ kogluk tiiriinii su sekilde ayirt
edebiliriz:

1. Davranigsal kogluk (Referans Cergevesini goz ardi ederek, uygulamali
yetenek veya performansla sinirh, geligimsel anlayisa yer vermeden)

2. Biligsel-davranigsal kogluk (Referans Cergevesini goz ard1 ederek ve
davraniga odaklanarak geligimsel anlayiga yer vermeden “diistinme”
araglarini kullanarak)

3. Biligsel kogluk (Biligsel geligim, algilama ve 6grenmeyi artirmaya
odaklanarak ve sosyal-duygusal aragtirma bulgularini goz ard1 ederek)

4. Sosyal-duygusal kogluk (geligimsel anlayis hari¢ duygusal zekaya
odaklanir; ¢ogu ‘liderlik koglugu’ bu tiirdendir)

5. Geligim odakli kogluk (davramigsal ve gelisimsel aragtirma bulgularin
entegre eden ve karg: tarafin referans gergevesini anlamaya odaklanan)
(Laske,2007:203).

Bu teorik bakis agis1, yoneticilerin neden kogluk yapmadiklarini ve nasil
ogrenebileceklerini anlamak igin gesitli ¢ikarimlar sunmaktadir. Koglukta biligsel
bir bilesenin yani sira duygusal bir bilegenin de olmast muhtemeldir. Yoneticiler,
bagkalarinin gtindemiyle ¢aligirken kontroliin kendilerinde olmamasi kaygisiyla
baga ¢tkmay1 6grenmelidir. Bagkalarinin bagarisinin, kendilerinin degerli bir
sey yapmadiklart anlamina gelmedigini anlamahdirlar. Benzer gekilde, kogluk
da daha bireyselci bir tutumdan farkli olabilecek 6nemli duygusal 6diiller
getirebilir. Yonetici, isi kigisel olarak yapmak yerine, diger insanlar1 daha
derinlemesine tanimaktan ve onlarin biiyiimesine yardimcr olmaktan keyif
alabilir (Hunt & Weintraub, 2004).

Bireysel diizeyde kogluk iizerine yapilan aragtirmalar sunlarla
iligkilendirilmistir: hedeflere ulagma gabasinin, umudun ve refahin artmasi
(Green ve ark. 2006); hedeflere bagliligin, hedeflere ulagmanin ve ¢evreye
hakimiyetin artmasi (Spence ve Grant 2007); biligsel dayamiklilik, zihinsel
saglik ve umut artig1 (Green ve ark. 2007); igyerinde stres ve kayginin azalmasi
(Gyllensten ve Palmer 2005); dontisiimsel liderlikte iyilesmeler (Grant ve ark.
2010a; Cerni ve ark. 2010); ve sonug beklentileri ve 6z yeterliligin artmasi
(Evers ve ark. 20006).

Geligim odakli kogluk kavramu ile ilgili literatiir taramas1 yapilmus, yerli
literatiirde bir galigmaya rastlanmamustir. Yabancr literatiirde gelisgim odakl
kogluk, iyi olug (O’Connor & Cavanagh, 2013), organizasyonel basar1
(Locke, 2008),is becerikliligi ve orgiitsel sosyallesme (Cheng ve ark.,2022),
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orgiit kiiltiirti (Faller ve ark.,2022), anlam yaratma (Gwyn & Cavanagh,
2023),akademik ve mesleki gelisim ile sahtekar sendromu (Kolontari ve
ark.,2023), lisansiistii 6grencilerinin profesyonelligi (Streets ve ark.,2017)
gibi kavramlarla iligkilendirilmigtir. Bu kapsamda, yerli ve yabanci literatiirdeki
gelisim odaklr kogluk kavramu ile ilgili 6zellikle yonetim alanindaki boglugun

doldurulmasi igin galigmalar yapilmast 6nerilmektedir.

3. Kontrol Odakli Rehberlik

Kontrol odakl rehberlik, Lonsdale (2011) tarafindan, “fikirlerini bireylere
dayatmak igin zorlayici, tehditkir ve otoriter yontemleri kullanan, onlarin
bakig agilarini ve duygularini gérmezden gelen veya reddeden bir kogluk
stili” olarak tanimlanmaktadir. Amorose ve Anderson-Butcher (2007),
“Dagsal odiil ve cezalar1 vurgulayan, bireyin se¢imini kisitlayan ve bagimsiz
diisiinmeyi engelleyen bir kogluk tarzi” olarak tanimlamistir. Bu tanim, digsal
motivasyon kaynaklarina giiglii bir vargu yapmaktadir. Deci ve Ryan (1985)
ise, “Bireylerin ihtiya¢ duydugu psikolojik 6zerkligi, yetkinligi ve iliskili olmay1
tehlikeye atan bir kogluk yaklagimi” olarak ifade etmektedir. Bu tanim, kogun
agik eylemlerinden gok igsel psikolojik degiskenlere etkisi konusunda vurgu
yapmaktadir. Matosic ve ark. (2014) ise, agir1 diizeyde yonetme, kat1 ¢aligma
planlar1 ve bireyin karar verme yeteneklerine glivenmeme ile karakterize edilen
bir kogluk tarz1 olarak kavramsallagtirmigtir.

“Kontrol odakli rehberlik davranigt” terimi, bireyleri kontrol etmek, boyun
egdirmek veya lizerinde agir1 etki kurmak isteyen bir kogun davraniglarini ve
zihniyetini tanimlamak igin kullanilmaktadir. Bu tiir davranuglar, bireylerin
genel performansinin ve refahinin yani sira kogluk iligkisini de olumsuz
etkileyebilir. Baskin bir kog, maddi 6diiller kullanabilir, direktifler verebilir,
sert elestirilerde bulunabilir, kii¢iimseyebilir, agir1 yonetme davranigi gosterebilir
ve hatta mobbinge maruz birakabilir. Diger yandan, kontrol odakl: rehberler,
yiiksek hedefler belirleyerek ve siirekli rehberlik saglayarak bireylerin tam
potansiyellerini gergeklestirmelerine de katki saglayabilirler. Rehberlige ihtiyag
duyan bireyler igin, giiglii bir disiplin ve dikkat duygusunun gelismesini de
tegvik edebilirler. Ayrica, bu yontem, bireyleri zor kararlar vermek zorunda
kalma baskisindan kurtarir. Kararlar verilerek belirsizlik azaldiginda, bireyler
hedeflerine odaklanabilir ve kogun kendileri i¢in belirlemis oldugu en uygun
hedef'igin ellerinden gelenin en iyisini yapabilirler. Bireyler bazen, kendilerine
belli bir rol ve bu rolii nasil yerine getireceklerine dair talimatlar verildiginde
daha iyi performans gosterebilirler. Kendileri adina alinmig bu kararlarla
dikkatlerinin dagilmasi 6nlenmis, becerilerine odaklanmalar1 saglanmug olur
(Simon ve ark.,2024). Bununla birlikte, bireyin ¢aligma yontemleri izerinde
kontrol uygulamanin bir¢ok dezavantaji da bulunmaktadir. Caliganlarin
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bagimlilik, giivensizlik ve endige duygusunu kontrol odakli koglar ortaya
cikarabilir. Bu durum stresin artmasina ve titkenmiglik riskinin yiikselmesine
neden olabilir. Otoriter davranislar, asir1 talepkar ve stresli ortamlar yaratarak
endige diizeylerini artirabilir. Ayrica, Lefever ve ark. (2022), bireylerin koglari,
rehberleri ile ilgili algisinin performanslari ile iligkisinden bahsetmektedir.
Nitekim yapilan aragtirma, koglarinin daha kontrolcii oldugunu diigiinen
bireylerin performanslarinin daha koétii oldugunu ve daha yiiksek diizeyde
titkenmislik ve rekabet kaygisi yagadiklarini gostermigtir. Bununla birlikte,
kontrol odakli koglar, kat1 kurallar ve siiregler uygulayarak, bireylerin 6zerkligini
ve dogal motivasyonlarini zedeleyerek risk almig olurlar (Simon ve ark.,2024).

Kogluk stiline gore iki tiir kog vardir: 6zerk ve kontrolcii. Ozerk stile
sahip koglar genellikle bireylerin karar alma siirecine katilmalarina izin verir
ve onlarin goris ve duygularini kabul eder ve saygi duyar. Kontrolcii stile
sahip koglar ise genellikle bireylerin goriis ve duygularini gérmezden gelerek
veya reddederek, onlara kendi fikirlerini dayatmak igin zorlayici, tehditkar ve
otoriter yontemler kullanir (Hodge ve Lonsdale, 2011).

Oz belirleme teorisi temel alinarak, kontrol odakli rehberlik tarzinin
agiklanmasi miimkiin olmaktadir. Oz Belirleme Teorisi (Deci ve Ryan, 2010 ),
hem iyi hem de kotii halin motivasyonel siireglerle baglantili oldugunu ve
sosyal gevre tarafindan diizenlendigini 6ne siirer. Bu bakig agis1, insanlar1 kendi
kigisel gelisimlerinin, biitiinliiklerinin ve iy1 hallerinin aktif sorumlular1 olarak
goriir, ancak ayni zamanda gevreyi ve sosyal etkenleri bireylerin temel psikolojik
ihtiyaglarini (6zerklik, yeterlilik ve iligkili olma) kargilamada potansiyel
kolaylastiricilar veya engeller olarak degerlendirir. Sonug olarak, sosyal ¢evre,
bireylerin farkli faaliyetlere katildiklarinda deneyimledikleri motivasyon
tiirlerini (davranigsal diizenlemeleri) kismen belirleyebilir. Deci ve Ryan’a
(1987) gore, bireylerin kisileraras: tarzi iki farkl sekilde gergeklegebilir: ilki
ozerklik destegi, bilgilerin kolaylagtirilmasi ve dig baskinin azaltilmasi yoluyla
bireyin 6zgiirligiini, katilimini ve karar verme 6zerkligini destekleme egilimini
ifade eder. Digeri ise, kontrolcii tarz, bireylerin davraniglarini diizenlemek
i¢in kogullu digsal 6diil ve cezalarin kullanimina dayali baskici ve otoriter bir
davranig bi¢imini ifade eder.

Oz-belirleme kurami dogrultusunda yapilan arastirmalar, 6zerklik
destekleyici kogluk davraniglarinin daha gok 6z-belirlenimli motivasyon
tiirleriyle iliskili oldugunu gostermistir (Pelletier ve ark., 2001). Bireyler
genellikle davramiglarini bir goniilliiliik ve se¢im duygusuyla gergeklestirir;
ilging bulduklar1 ya da kigisel olarak 6nemli gordiikleri etkinliklere katilirlar.
Dahasi, aragtirmalar, motivasyonu daha fazla 6z-belirlenimli olan bireylerin;
artan sebat, ¢aba, performans, canlihik, 6zsaygi ve iyi olug gibi olumlu sonuglar
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bildirme egiliminde olduklarini ortaya koymustur (Ryan & Deci, 2002). Buna
karsilik, kontrol odakl bir kisilerarasi tarz sergileyen koglar, bireylere belirli
ve onceden tasarlanmig bir diiglinme ve davranma bi¢imini dayatmak igin
zorlayici, baskici ve otoriter bir tutum benimserler.

Sonug olarak, koglar tarafindan uygulanan dig baskilar, bireyler tarafindan
kendi davranislarinin kaynagi olarak algilanmaktadir. Kontrol odakl
rehberlik davranig, bireylerin algilanan nedensellik odagini igselden digsala
dogru degistirebilir (Mladenovic, 2009; 2010a; 2010b). Kisisel nedensellik
duygusunun kaybi, bireylerin 6z-onayin zayiflatir ve digsal motivasyon
bi¢imlerine katkida bulunur. Bu tiir baskilar, bireyi istenen davranisi bir
zorunluluk ya da sugluluk duygusuyla gergeklestirmeye zorlamig olur
(Bartholomew, Ntoumanis & Thogersen-Ntoumani, 2011).

Literatiir taramasi yapilmug, kontrol odakli rehberlik yaklagimu ile ilgili yerli
literatiirde bir gahiymaya rastlanmamugtir. Yabanci literatiirde kontrol odakl
rehberlik; antrendrliik tarzi ve motivasyon (O’Neil & Hodge, 2020),sporcularin
basarisizlik korkusu (Hu ve ark.,2023), psikolojik ihtiyaglar ve degerlendirme
baglam1 (Morbée ve ark.,2020), ergenlik ¢agindaki futbolcularda temel
psikolojik ihtiyaglarin engellenmesi ve tiikenmislik (Morales-Sdnchez ve
ark.,2020),beceri gelistirme (Mladenovi¢ ve ark.,2016), spora olan motivasyona
etkisi (Amorose, AJ ve Anderson-Butcher, 2015), sporcularin rekabet kaygist
(Ramis ve ark.,2017),temel ihtiyaglarin engellenmesi ve iyi/kotii olug (Lépez
Walle ve ark.,2014), mizah ve mitkemmeliyetgilik (Simon ve ark.,2024) gibi
kavramlarla iligkilendirilmigtir. Yabanci literatiirde spor bilimleri alaninda en
ok aragtirmaya konu olmugtur. Yerli literatiirdeki 6zellikle yonetim alanindaki
bu boslugun doldurulmasi igin ¢aligmalar yapilmas: 6nerilmektedir.

Orgiitsel Davranista Geligsim Odakli Kogluk ve Kogluk Odakl
Rehberligin Diyalektik Etkilesimi

“En 1yi kogluk stili hangisidir?”, “Etkili bir kog hangi davranis oriintiilerini
sergilemelidir?”, “Farkli durum ve baglamlarda iglevsel olan en uygun kogluk
stili hangisidir?” ve “Kogluk stilleri ile performans arasindaki iliski nasil
agiklanabilir?” gibi sorular etrafinda gekillenen literatiir, biiyiik ol¢iide birbirini
destekleyen bulgular iiretmekte ve bu yolla ilgili ¢aligmalarin bilimsel temelini
pekistirmektedir. Bu gergevede aragtirmalar, ¢ogunlukla kogluk stilleri ile
performans arasindaki baglantilara, etkili kogluk uygulamalarina ve kog-birey
etkilesiminin niteligine odaklanarak, normatif ve idealize edilmis bir kogluk
anlayigini teorik ve pratik diizlemde tanimlama egilimi gostermektedir. Buna
kargilik, literatiirde karsit bir konumda yer alan koglugun karanlik yiizii ise
koglugu daha gok tek boyutlu, kisilik temelli ve gorece statik bir perspektiften
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ele almaktadir. Bu dogrultudaki ¢aligmalar, karanlik kigilik 6zellikleri sergileyen
koglar ile takipgileri ya da i¢cinde bulunduklar: 6rgiitsel yapr arasindaki iligkileri
incelemeye yonelmektedir. S6z konusu aragtirmalar, koglarin kigiligi ve kotii
davraniglart ile 6rgiitsel sinizm, kaytarma, yabancilagma ve tiikenmiglik gibi
olumsuz orgiitsel ¢iktilarla iligkisini ortaya koymay1 amaglayan benzer bir
kuramsal ¢aba etrafinda toplanmaktadr.

Kogluk literatiirtine sunulan bu katkilar, gelisimsel bir ¢izgi izlemesi
bakimindan 6nemli ve yadsinamaz nitelikte olmakla birlikte, alanda siklikla
kargilagilan “ikili kargitliklar izerinden diigsiinme” egilimini de yeniden
iretmektedir. Bilimsel bilgi tiretiminde kavramsal netlik ve siniflandirma
amaciyla bagvurulan bu yaklagim, karmagik ve ¢ok katmanli olgularin
indirgemeci bi¢imde ele alinmasina yol agabilmektedir. Ozellikle kogluk
caligmalar1 baglaminda, aragtirmacilarin iyi/koti, etkili/etkisiz ya da aydinlik/
karanlik gibi kargit kategoriler iizerinden ¢oziimleme yapma egilimleri daha
belirgin hale gelmekte; bu durum ise kogluk siireglerinin baglamsal, iliskisel
ve dinamik dogasinin yeterince kavranmasini giiglestirmektedir.

Bu galigmada, orgiitsel davranig literatiiriinde yer alan Gelisim Odakli
Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberlik kavramlarinin ikilik ve kargitlik boyutlarryla
incelenmesi amaglanmugtir. Gelisim odakli ko¢lugun temel varsayimu, ¢aliganlarin
bagkalar1 tarafindan belirlenen hedefler yerine, kendilerinin belirledigi hedefler
pesinde kogarken daha fazla sey 6grenecekleridir. Kendi kendine 6grenmenin,
bagkalarinin hedeflerine uyum saglama zorunluluguna dayali 6grenmeden
daha iyi sonuglar verdigi gortistinii desteklemektedir (Kolb & Boyatzis, 1984).
Amaci, bireyi digsal degil, igsel motivasyona yonlendirmektedir. Ciinkii geligim
odakli kogluk bir kesif stirecidir hem bireyin kendini kesfi, hem de yoneticinin
bu siiregte kendi kesfini kapsar. Burada kastedilen ast-iist olmak ya da 6grenen-
ogreten, yonlendiren- yonlendirilen bir taraf olmaktan ziyade bir tiir ortakliktir.
Taraflarin kendi kararlar1 ¢ergevesinde fikir aligverisinde bulunulan, uzun
donemli bir yolculuktur. Gelisgim odakli koglukta, 6zerklik, kendi kendine
deneyimleme firsati sunmasi, yapici geribildirimler, hatalardan ¢ikarilan dersler
ama siiregte Ogrenilenler ana temay1 olugturmaktadir. Geligim odakli koglara
diigen gorev, iyi bir dinleyici ve iletigim becerisine sahip olmak, gergekgi hedefler
koyma konusunda talep edilen diizeyde destek saglamak, iyi bir gozlemci
olmaktir. Bu bireylere diigen 6zellikler bir de toplum tarafindan sekillendirilen
ciddi bir etki bulunmakta: Kiiltiir. Hofstede & Hofstede (2025)’in kiiltiir
boyutlar1 buna bir 6rnek tegkil edebilir. Hofstede, iilkelerin kiiltiirlerini 6
kritere gore ol¢eklendirmistir. Bu kriterler arasindan, miisamaha ve kisitlama
boyutu kogluk tiplerini sekillendirebilir. Miisimahaci kiiltiirlerde, daha az
disiplin ve kontrole ihtiya¢ olur, yonetici, kog bireylere karg1 hoggoriilii ve
tyimserdir, kigilerin mutlulugu, 6zerkligi, refahi 6n plandadir, i¢sel motivasyon
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odak noktasidir (Carik¢r ve Sabuncu,2023:361). Bu baglamda miisamaha
kiiltiir boyutu yiiksek olan {ilkelerde, gelisim odakli koglugun yaygin olarak
kullanilmas1 ve benimsenmesi anlamli olmaktadir. Ciinkii kiiltiir bu davranig
sekline zemin hazirlamaktadir. Diger yandan, kisitlama boyutu yiiksek bir
kiiltiirde, otorite ve kontrol odak noktasidir. Bu nedenle yonetici, kog, mentor
digsal motivasyona odakli, mitkemmeliyetgi ve kontrol odakhidir. Bu kiiltiire
sahip toplumlarda gelisim odakli koglugun benimsenmesi yerine kontrol
odakli kogluk benimsenecektir. Boylece kiiltiir kogluk tarzlar iizerinde
bu denli etkili olmaktadir. Hofstede Insights, (2020)’a gore, Tiirkiye’nin
Miisamaha/Kisitlama boyutundaki puani ortalamaya yakin bulundugu igin,
Hofstede(2020) bu boyuta gore baskin bir 6zellikten s6z edilemeyecegini
ifade etmigstir. Buna gore, Tiirkiye’de iki kogluk tipi de benimsenebilir, burada
bireylerin 6zellikleri, ihtiyaglart ve kurum kiiltiirii etkili olmaktadur.

Kontrol odakli rehberlik, “Digsal 6diil ve cezalar1 vurgulayan, bireyin segimini
kisitlayan ve bagimsiz diisiinmeyi engelleyen bir kogluk tarzi” (Anderson-
Butcher (2007) olarak tanimlanmaktadir. Kontrol odakli rehberlik tarzi,
gelisim odakli koglugun tersine digsal motivasyona tegvik eden (6diil ve ceza),
kararlarda 6zerklige yer agmayan, otoriter, tehditkar, bireyin yetkinligini tehdit
eden, duygular1 yok sayan bir kogluk stilidir. Bireyin kararlarina giivenmez,
ozerklik tanimaz, kati ¢aligma planlarini ve emir-komuta sistemini kapsar. Bu
bireyin yaraticih@ini, gelisimini, yetkinligini engelleyebilir ancak tersi gekilde bir
etkisi de olabilir. Bazi kisilerde kararlarin onlar adina alinmig olmasi belirsizligi
ortadan kaldirdig: igin rahatlatabilir yalnizca hedefe odaklanip performansini
artirmasini saglayabilir. Bireylerin giiclinii kogtan alarak ilerlemesini, onay alma
ihtiyacini kargilayabilir. Burada McClelland (2015)’in Bagar ihtiyaci teorisinden
yola ¢ikilarak, bireylerin ihtiyacina gore kogluk verilmesi, rehberlik edilmesi
anlaml olacaktir. McClelland insanlarin 3 temel ihtiyaci oldugundan s6z ediyor:
Bagari, baglanma ve gii¢. Bagar1 ihtiyac yiiksek kisiler, yiiksek hedefler koyup
bunlara ulagmanin kendisinden mutluluk duymaktadir. Ozellikle zor hedefler,
herkes tarafindan ¢oziilemeyen isler bu kigiler i¢in ilgi odagidir. Bu baglamda,
bir bireyin bagari ihtiyaci yiiksek ise ona kontrol odakli rehberlik uygulanabilir.
Bireyleri yakindan tanimali, bazi testler uygulayarak onlar1 kesfetmeli ve kiiltiir
baglaminda degerlendirerek kogluk tarzlar: sekillendirilmelidir.

Bu ¢aligmada, Gelisim Odakli Kogluk ve Kontrol Odakli Rehberlik kavramlar:
ikilik-kargitlik baglaminda ele alinmugtir. Kavramlara ait yerli ve yabanci literatiir
taranmug, yerli literatiirde Gelisim odakli kogluk kavramu ile ilgili bir ¢aligmaya
rastlainmamigtir. Yabanci literatiirde az sayida ¢aligmaya rastlanmuig, bu bilgilere
literatiir kisminda yer verilmistir. Benzer sekilde, Kontrol odakli rehberlik
kavramina ait yerli literatiirde bir ¢aligmaya rastlanmamugtir. Yabanci literatiirde
ise daha ¢ok spor bilimlerinde antrenérliik ile iliskilendirildigi gortilmiistiir.
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Bu baglamda literatiire katki saglamak amaglanmaktadir. Yonetim alani igin
bu denli 6nemli kavramlarin yerli literatiirde aragtirmalara konu olmasi ve bu
alandaki literatiirde yer alan boglugun doldurulmasi 6nerilmektedir. Tiirkiye’de
faaliyet gosteren igletmelerin yoneticilerine bu kogluk egitimlerini aldirmalari,
bu konuda farkindalik kazandirmalari ve ¢aliganlarin 6zelliklerine, ihtiyaglarina
gore kogluk stillerinin uygulanmas: 6nerilmektedir.
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Bolim 2

Orgiitlerde Mobingin Iki Yiizii: Hiyerarsik
(Asag1 Yonlii) ve Tersine (Yukar: Yonlii)
Mobing

Muhammet Hamdi Miicevher!

Ozet

Bu caliyma, igyerinde mobing olgusunu kigisel sapmalar veya bireyler
arast gatismalarin ilerisinde, kurumsal yapi, yonetim uygulamalari ve giic
miicadeleleri baglaminda degerlendirmeyi amaglamaktadir. Boliimde temel
olarak mobingin; liderlik yaklagimlari, kurumsal iklim, kurumsal kiiltiir,
kurumsal standartlar ve yOnetim pratikleri vasitasiyla nasil yesertildigi,
devam ettirildigi ve mesrulagtirildig: ele alinmaktadir. Bu kapsamda mobing,
sadece hiyerarsik gii¢ orantisizliginin bir neticesi olarak degil, ayn1 zamanda
kurumsal sessizlik, psikolojik giivensizlik ve simgesel yonetim uygulamalar ile
beslenen ¢ok yonlii bir kurumsal dinamik olarak degerlendirilmektedir.

Boliim, klasik mobing yazininda yogun olarak bahsedilen iistten alta yonlii
zorbalik yaklagimini sorgulayarak, tersine mobing olgusunu da kapsaml
bir analiz kapsaminda tartigmaktadir. Bu bakis agisi, kurum igindeki giic
miicadelelerinin  statik degil, iliskisel bir Ozellik barindirdigr hipotezi
referanshidir.  Liderlik yaklagimlarinin ~ pasif, umursamaz veya baskici
sekillerinin mobing olusumlarina nasil zemin hazirladigy; karumsal kiiltiiriin
bu olusumlar1 olagan hale getirici bir gorev goriip gormedigi kritik edici
bir perspektifte degerlendirilmektedir. Ozetle bu kitap boliimii, mobingin
kurumsal boyutta yeniden degerlendirilmesi zorunlulugunu savunmaktadir.

1. Giris

Yapisindan kaynakl: olarak giig, yetki, hiyerarsi, catisma, iletigim ve etkilegim
iligkilerinin etkin gekilde yagandig: ve i¢ ige oldugu bir sosyal sistem olan
orgiit yagamui igerisinde meydana gelen olumsuz davraniglardan biri olan
mobing (psikolojik yildirma), bireysel boyutta psikolojik ve fiziksel yipranmaya,

1 Dog. Dr, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, muhammetmucevher@isparta.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0002-3474-5073

@88 d) hipsjoi.or/10.58830)0zgupub1228.04936 19



20 | Owyiitlerde Mobingin Iki Yiizii: Hiyerarsik (Asagin Yonlii) ve Tersine (Yukars Yonlii) Mobing

kurumsal boyutta ise verimlilik ve motivasyon diisiisii, giiven kaybi ve orgiitsel
fonksiyon aksakliklarina neden olan ¢ok yonlii bir hadisedir. (Einarsen ve
digerleri, 2003; Leymann, 1990, 1996; Branch ve digerleri, 2013). Mobing,
mutlak bir maksat ve devamlilik tagryan, kisinin kendini korumakta giigliik
cektigi psikolojik baski ve saldirilar bilesimi olarak ifade edilmektedir (Einarsen
ve Nielsen, 2015; Leymann, 1996).

Yazin incelendiginde, mobing olgusuna dair aragtirmalarin gogunlukla
agag1 yonli igleyen, yani yoneticilerden (iistlerden) isgorenlere (astlara)
dogru gerg¢eklegen hiyerarsik mobing sekline yogunlastigi goriilmektedir
(Nielsen ve Einarsen, 2012; Salin, 2003; Hoel ve Cooper, 2000). Bu bakig
agis1, mobingi genellikle yetki ve formal giig iliskilerinin bir neticesi olarak
degerlendirmekte; yoneticilerin giicii kotiiye kullanmast, liderlik sorunlar ve
kurumsal denetim uygulamlaarinin yetersizligi tizerinden tanimlamaktadir
(Skogstad ve digerleri, 2007; Pfeffer, 1981; Ashforth, 1994). Ama bu tek
tarafll perspektif, kurum igi gii¢ iliskilerinin sadece hiyerarsik pozisyondan
meydana gelmedigi gergegini ihmal etmekte ve mobingin olugum sekillerini
kisith bir kapsamda ele almaktadir.

Giincel aragtirmalar, Orgiitlerde giiciin sadece formal mevki ve pozisyon
kaynakli olmadigy, informal giig, sosyal sermaye, takim destegi ve normatif 1srar
gibi faktorlerin de etki gosterecegini gostermektedir (Mintzberg, 1983; Clegg,
1989; French ve Raven, 1959). Bu kapsamda yazinda her gegen giin daha fazla
ilgi odag olan ve tartigilan tersine (yukar: yonlii) mobing olgusu, isgorenlerin
(astlarin) yoneticilere yonelik sistemli bir sekilde psikolojik yildirma tutum ve
davraniglarini tanimlamasina kargin heniiz kisitl sayida arastirmada kendine yer
bulmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Aquino ve Lamertz, 2004 ). Halbuki
kurumlarda yoneticilerin (iistlerin) de mobinge maruz kalabilecegini yansitan
bulgular, mobingin sadece giiglii olandan giigsiiz olan bireye yonelen bir olgu
olmadigina vurgu yapmaktadir (Aquino ve Thau, 2009).

Bu baglamda, yazinda, ciddi bir teorik bosluk oldugu ortadadir. Bu
bosluk, mobingin genellikle tek tarafli, duragan ve muhataplar1 agik gekilde
belirgin bir olusum olarak degerlendirilmesinden kaynaklanmasi, hiyerargik
ve tersine (yukari yonlii) mobingin ayni kurum iginde es anli bir sekilde var
olabilecegi, birbirini besleyip tetikleyebilecegi ve dongiisel olarak yeniden
ortaya ¢ikabileceginin ihmal edildigi yoniindedir (Smith ve Lewis, 2011;
Andersson ve Pearson, 1999). Yazinda da vurgulandig: {izere, kurumsal
geligkilerin ve zit goriinen olgularin gerilimli bir birliktelik i¢inde ortaya
cikabilecegi durumu, mobing aragtirmalarinda gogunlukla goz ard edilmistir
(Smith ve Lewis, 2011).
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Bu kitap boliimii, bahsedilen teorik agikliktan aksiyon alarak mobing
olgusunu “ikilik” bakig agistyla degerlendirmeyi amag¢ edinmektedir.
Aragtirmanin ana amaci; mobingi sadece agag1 yonlii (hiyerarsgik/iistten asta
dogru) bir olgu olarak degil, ayn1 zamanda yukar1 yonlii (tersine/asttan iiste
dogru) sekliyle degerlendirmek, bu iki yonelim arasinda olusan gerilim,
etkilegim, kargilikli tetikleme ve beslenme olusumlarini 6rgiitsel davranig
ozelinde ele almaktir. Bu 6zelligi ile boliim, mobingi kisisel patolojilerden gok
kurumsal faktorlerin, gii¢ iliskilerinin ve kiiltiirel etkenlerin bir ¢iktis1 olarak
degerlendirmeyi amaglamaktadir (Hoel ve digerleri, 2010; Salin, 2003).

Aragtirmanin 6nemi, mobing yazinina ii¢ ana bakig agis1 sunmasinda
yatmaktadir. Birincisi, mobingin yoniinii odagina alan ikili bir kuramsal kapsam
sunarak yazindaki tek tarafli bakig agilarin ilerisine gegmektedir. Tkincisi, ayn
kurumsal baglamda, hiyerarsik ve tersine mobingin nasil olusabilecegini,
birbirini nasil besleyebilecegini ve tetikleyebildigini degerlendirerek mobinge,
hareketli ve olugum bazh bir olgu olarak bakmaktadir. Uglinciisii ise yoneticiler
ve politika olugturucular baglaminda, mobingin iistesinden gelmede, tek
yonlii ¢oziimlerin eksikligine vurgu yaparak daha kapsamli ve koklii ¢oziim
ve tedbirlerin zorunluluguna dikkat ¢ekmektedir (Rayner ve Lewis, 2011).

2. Mobing Olgusuna 1kilik Perspektifinden Bakas

2.1. Orgiitsel Davranis Yazininda Mobingin Konumu ve Tek Yénlii
Degerlendirilmesinin Sinirliliklar:

Orgiitsel davranis yazininda, mobing olgusu, kisiler arasi iliskiler,
gii¢ unsurlari, kurumsal stres, psikolojik ve sosyal gekinceler baglaminda
degerlendirilen ana mefthumlardandir. Mobing kavramini sistemli bir sekilde
ele alan Leymann, mobingi, orgiit yagaminda belirli bir bireyi hedef alan,
devamhlik arz eden ve psikolojik yikim olusturmayr amag edinen diigmanca
tutum ve davraniglar bilesimi olarak ifade etmektedir (Leymann, 1990;
Leymann, 1996). Bu bakig agis1, mobingi anlik anlagmazliklar, gerilimler
ve rutin ¢atigmalardan ziyade, kurumsal baglamda yapisal ve olusumsal bir
problem olarak degerlendirmektedir.

Orgﬁtsel davranug literatiiriinde, i doyumu, tiikenmiglik, kurumsal aidiyet,
verimlilik, performans, mutluluk ve 6znel iyi olug gibi ¢ok fazla etkenle
iligkilendirilen mobing; bireysel boyutta ruhsal ve fizyolojik, orgiitsel boyutta
ise verimlilik ve orgiitsel iklim tizerinde olumsuz ve tahrip edici neticelere
yol agtig1 tespit edilmistir (Einarsen ve digerleri, 2003; Hoel ve digerleri,
2001; Nielsen ve Einarsen, 2012;). Bu 6zelligi ile mobing, sadece kigisel bir
haksizhiga maruz kalma olay1 degil, kurumlarin sosyal isleyisini ve kiiltiirtinii
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direkt etkileyen bir 6rgiitsel davranig meselesi olarak ifade edilmektedir (Salin,
2003).

Yazinda, mobing olgusunun belirgin bir sekilde yoneticilerden ¢aliganlara
(iistten asta) dogru igleyen hiyerargik bir olusum olarak degerlendirildigi
gozlemlenmektedir. Bu bakus agis1, formal yetki, rol ve otorite giicii, yonetimsel
gii¢ ve yetkinin kotiiye kullanimi {izerinden bigimlenen bir baski ve zorbalik
zihniyetinden kaynaklanmaktadir (Hoel ve Cooper, 2000; Einarsen ve digerleri,
2011). Siiphesiz bu bakig agsi, kurumlarda gii¢ dengesizliklerinin mobing
davraniglarinin ortaya ¢tkmasina nasil imkan tanidigini tanimlamakta ciddi
tayda saglamaktadir.

Fakat mobingin sadece tek tarafli ve hiyerarsik bir olgu olarak
degerlendirilmesi, kurumsal hayatin ¢ok yonli giig iliskilerini ve etkilegim
olusumlarini tanimlamakta dar bir perspektif sunmaktadir. Kurumlar, sadece
tormal giig ve hiyerarsilerden degil; informal giig, sosyal aglar, ekip ig birligi
ve simgesel etkenler iizerinden igleyen kompleks iliskiler toplamindan meydana
gelmektedir (Pfeffer, 1981; Kanter, 1977). Bu kapsamda, ast pozisyonundaki
kigilerin ya da ekiplerin de yoneticilere yonelik sistemli bir psikolojik baski
olusturabilecegine dair bulgular yazinda artarak daha ¢ok kendine yer
edinmektedir (Hutchinson ve digerleri, 2006; Branch digerleri, 2013).

Tek tarafli mobing bakig agis1, bu tarz yukar: yonlii ya da kargilikli baski ve
zorbalik gekillerini ya g6z ardi etmekte ya da teorik agidan tanimlamakta giiglitk
¢ekmektedir. Bu durum, mobingin kurumsal baglamdaki dogal olusumunun
yarim degerlendirilmesine ve olgunun indirgemeci gekilde kullaniimasina
neden olmaktadir (Rayner ve Lewis, 2011).

2.2. Kitap Boliimiiniin Amaci, Kapsami ve “Ikilik, Gerilim ve
Etkilesim” Temastyla Tligkisi

Bu kitap boliimiin ana amaci, mobing olgusunu ikilik bakis agis1 kapsaminda
degerlendirerek Orgiitsel davranig yazinindaki tek tarafli perspektifin digina
¢tkmaktir. Bu istikamette mobing, hiyerargik (agag: yonlii) ve tersine (yukari
yonlii) olarak iki ana olugum seKkli ile ele ahnmaktadir. Hiyerarsik mobing,
yoneticiler veya iist pozisyondaki kisiler tarafindan formal gii¢ kaynakli
yiiriitiilen psikolojik zorbalig1 tanimlarken; tersine mobing, astlarin kisisel
ya da ekip gii¢ kaynaklarini ve ig birligini kullanarak yoneticilere dair sistemli
baski yaptig1 olugumlari igermektedir (Aquino ve Lamertz, 2004; Branch ve
digerleri, 2013).

Bu kitap boliimii, bu iki mobing olugumunu birbirinden izole edilmis
olgular olarak degil; kurumsal etkilegsimler sonucu olugan, donem dénem
birbirini besleyen, tetikleyen ve doniigtiiren olugumlar olarak degerlendirmeyi



Muhammet Hamdi Miicevher | 23

hedeflemektedir. Bu baglamda boliim, kuramsal tartigma ve kavramsal bilegim
ozelliginde olup mobingin kurumsal kapsamda daha etrafli gekilde taninmasina
olanak saglamay1 amaglamaktadir.

Bu yonii ile boliim, kitabin genel kapsamini temsil eden ikilik, gerilim ve
etkilesim temasmna direkt katki saglamaktadir. Orgjitsel davranig yazimnda ikilik
perspektifi, olgularin zit ama birbirini gbz ard1 etmeyen olusumlar tizerinden
bigimlendigini iddia etmektedir (Smith ve Lewis, 2011). Bu bakig agis1 ile
degerlendirildiginde mobing, sadece fail ve magdur arasindaki tek yonli
bir iliski degil; giig, baski, direng, yasallik ve miisterek etkilesim olugumlar:
baglaminda yeniden ortaya ¢ikan iglek bir kurumsal olgudur.

Hiyerarsik ve tersine mobing arasindaki gerilim, kurumlarda giiciin kesin ve
stabil degil, etkilesimsel ve baglamsal bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir. Bu
niteligi ile mobing, orgiitsel davranigta iist ve ast, giic ve direng, otorite ve karst
koyma gibi ikiliklerin belirgin sekilde fark edilebildigi bir degerlendirme alan:
tanimaktadir. Bu boliim, mobingin bu ikili yapisini fark edilir kilarak, mobing
olgusunu kurumsal etkilesimlerin odagina koymakta ve kitabin kuramsal
birligini desteklemektedir.

3. Mobing Kavraminin Kuramsal Temelleri

3.1. Orgiitsel Davranig Baglaminda Mobing

Orgiitsel davranus, kisilerin ve ekiplerin kurumsal yagsam igindeki alg,
tutum ve davranug sekillerini gézlemleyerek bunlarin kurumsal etkilerini analiz
etmeyi amaglayan bir disiplindir. Bu kapsamda mobing, sadece kisisel boyutta
ortaya ¢ikan bir psikolojik zorbalik ve taciz sekli degil; kurumsal kiiltiir, yapi,
liderlik yaklagimi ve etkilesim olugumlari ile direkt ilintili ok yonlii bir 6rgiitsel
davranig olgusudur (Zapf ve Einarsen, 2011; Einarsen ve digerleri, 2003).

Orgiitsel davramig yazininda, olumsuz igyeri davranislari konusu altinda ele
alinan; mobing (isyeri zorbalig1) davrangi; orgiitsel saldirganlik, sosyal diglama
ve psikolojik siddet gibi olgularla birlikte degerlendirilmektedir (Hershcovis,
2011; Baron ve Neuman, 1996). Bu bakig agis1, mobingi bireysel kigilik
niteliklerinden ziyade, kurumsal baglamin ortaya gikardig: ve besledigi bir
olusum olarak incelemektedir.

Orgiitsel davranig penceresinden bakildiginda mobing, sosyal etkilesim
olusumlari i¢inde yegeren, gittik¢e derinlesen ve hedef alinan kisinin kurumsal
roliind, kisiligini ve psikolojik birligini yaralayan sistemli bir davranig oriintiisii
olarak ifade edilmektedir (Nielsen ve Einarsen, 2012; Leymann, 1996).
Bu ozelligi ile mobing, kurum ig1 iligkilerin olumsuz ve sagliksiz sekilde
galigmasinin bir ifadesi olarak yorumlanmaktadir.
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3.2. Mobing Olusumunda Etkili Olan Giig, Otorite ve Hiyerarsi

Tliskileri

Mobing olgusunun teorik alt yapisinda gii¢ kavrami odak bir konuma
sahiptir. Orgﬁtsel yagamda, giig, sadece formal yetkiye bagl bir faktor degil;
uzmanlik, bilgi, tecriibe, sosyal sermaye ve simgesel kaynaklar tizerinden de
big¢imlenebilen iligkisel ve etkilesimsel bir olgudur (Pfefter, 1981; French
ve Raven, 1959). Bu sebep ile mobing, genel olarak gii¢ miicadelesinin bir
uzantisi seklinde kendini gostermektedir.

Klasik yaklagimlar, mobingi daha gok yonetimsel yetki sahibi aktorlerin
hiyerarsik pozisyonlarint kotiiye kullanmalari neticesinde kendini gosteren
bir davranig sekli olarak degerlendirmistir (Einarsen ve digerleri, 2011; Hoel
ve Cooper, 2000). Bu perspektif ile mobing, hiyerarsinin olagan bir uzantist
gibi gortilmiis ve gii¢ orantisizigr ana tanimlayict 6ge olarak aktarilmugtir.

Fakat giincel orgiitsel davranig yazini, giiciin tek tarafli ve stabil bir olgu
olmaktan ziyade, kurumsal aktorler arasinda devaml olarak tekrar dagitilan ve
degerlendirilen bir olugum oldugunu aktarmaktadir (Clegg, 1989; Mintzberg,
1983). Bu bakis agisindan bakildiginda, astlarin da kolektif davraniglar,
ekip dayanigmasi, uzmanlik, bilgi veya sosyal destek enstriimanlar1 aracihigt
ile yoneticiler iizerinde psikolojik baski ve zorbalik sergileyebildigi boy
gostermektedir (Aquino ve Thau, 2009; Branch ve digerleri, 2013).

Bu durum, mobingin sadece agag: yonlii (hiyerarsik) degil, ayni zamanda
yukar1 yonlii (tersine) seklinde de yaganabilecegini ortaya koymakta; giig, yetki
ve hiyerarsi iligkilerinin mobing 6zelinde tekrar degerlendirilmesini zorunlu
hale getirmektedir.

3.3. Mobingin Kurumsal ve Psikolojik Yonleri

Mobing olgusunun en ilgi uyandiran boyutlarindan biri, kisisel psikoloji
ile kurumsal yapr arasindaki etkilesim alaninda belirmesidir. Psikolojik yonden
mobing, hedef alinan kiside stres, endise, kaygi, depresyon, bitkinlik, titkenmislik
ve travma gibi semptomlar ile iliskilendirilmektedir (Matthiesen ve Einarsen,
2004; Einarsen ve Nielsen, 2015). Uzun soluklu mobinge ugramanin, kisinin
oOzsaygisint, ozgiivenini, kisiligini ve mesleki kimligini 6nemli oranda yaraladigy
yogun bir gekilde ifade edilmektedir.

Kurumsal boyutta ise mobing; i3 doyumsuzlugu, kurumsal aidiyetin
sarsilmast, iy devamsizligi, performans ve bagari azalis1 ve isten ayrilma niyeti
gibi negatif neticelere sebep olmaktadir (Nielsen ve digerleri, 2017; Hoel ve
digerleri, 2003). Bu kapsamda mobing, kisinin yaninda orgiitiin genel igleyigine
meydan okuyan bir ¢ekince unsuru olarak yorumlanmaktadir.
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Orgiitsel davranig yazininda giin gegtikge kendini gosteren bir bakis agist,
mobingin kigisel marazlardan daha ¢ok, kurumsal kiiltiir, karumsal iklim, liderlik
yaklagimu ve kiiltiirel standartlar tarafindan bi¢imlendigini iddia etmektedir
(Skogstad ve digerleri, 2007; Salin, 2003). Bu perspektif, mobingin kurum
i¢i anlagmazliklarin, ¢atigmalarin, gerilimlerin, rol-gérev-sorumluluk-yetki
belirsizliklerinin ve adaletsizlik algilarinin agir oldugu sartlarda daha rahat
var oldugunu yansitmaktadir.

Bu sebep ile mobing, psikolojik bir netice oldugu kadar, kurumsal
kiiltlirtin, kurumsal iklimin ve yonetim yaklagimlarinin bir yansimasi olarak
degerlendirilmelidir. Bu ikili bakig agis1, mobingin hem kigisel hem de kurumsal
yonleri ile yorumlanmasini gerekli hale getirmektedir.

4. Hiyerarsik (Asag1 Yonlii) Mobing

4.1. Tamimu ve Ayirt Edici Ozellikleri

Hiyerarsik (agag1 yonlii) mobing, kurumsal yapi igerisinde formal ve yetki
bakimindan daha giiclii pozisyonda yer alan amirlerin, yoneticilerin ya da tst
diizey iggorenlerin; astlarina yonelik olarak sistemli, devamli ve psikolojik
yikim olugturmay1 hedefleyen davraniglar gostermesi olarak ifade edilmektedir
(Einarsen ve digerleri, 2011; Leymann, 1996). Bu mobing ¢esidi, yazinda en
yaygin sekilde aragtirilan ve genel olarak mobingin tipik hali olarak bahsedilen
tiiriinii yansitmaktadr.

Hiyerarsik mobingin 6ne ¢ikan niteliklerinin baginda gii¢ orantisizlig
kendini gostermektedir. Hiyerarsik mobingde, magdurun, saldirganla denk
sartlarda kargilik gosterme olanag: kisithdir. Ciinkii saldirgan, kurumsal
rol, mevki, otorite ve karar verme yoniinden belirleyici bir pozisyondadir
(Salin, 2003; Hoel ve Cooper, 2000). Bu pozisyon, mobing davraniglarinin
goriinmesine engel olmakta ve gittik¢e kurumsal kiiltiir, iklim ve normlarin
bir uzantist gibi algilanmasina neden olabilmektedir.

Bir bagka 6ne ¢ikan ozellik ise hiyerarsik mobing davraniglarin genellikle
yonetim uygulamalar1 ve normlarinin bir geregi ve dogal sonucu olarak
sunulmaktadir. Miitemadiyen elestirme, agagilama, kiigiik diigiirme, agir1 ig
yikleme, bilgi gizleme, bagar1 ve performansi bilingli olarak diisiik sunma
gibi davraniglar; idare hakki, yonetim otoritesinin bir sonucu ya da disiplin
pratigi olarak legal hale getirilebilmektedir (Nielsen ve digerleri, 2017; Zapf
ve Einarsen, 2011). Bu niteligi ile hiyerarsik mobing, agik saldirganliktan daha
cok kapal1 ve sistemli bir psikolojik bask: sekli olarak kendini gostermektedir.
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4.2. Hiyerarsik Gii¢ ve Mesruiyet Kaynaklar:

Hiyerarsik mobingin orgiitsel kaynaginda, kurumlarda giiciin nasil ortaya
ciktigy, cogaldig ve yasallagtigi sorusu bulunmaktadir. Geleneksel giig tipolojisi,
yoneticilerin astlar iizerinde kullandiklar1 yasal giig, zorlayic1 giig, uzmanlik
giicii ve odiillendirme giicii gibi gii¢ kaynaklarinin mobing davraniglarini
muhtemel hale getiren enstriimanlar oldugunu ifade etmektedir (French ve
Raven, 1959).

Kurumsal baglamda megruiyet, yoneticilerin tutum ve davraniglarinin olagan,
dogal, zorunlu ya da mecburi olarak kabul edilmesini ve algilanmasina imkan
veren simgesel bir kalkan gorevi tagimaktadir (Clegg, 1989; Pfeffer, 1981).
Bu durum, hiyerarsik mobingin genellikle kurum iginde sorgulanmamasinin
yaninda olagan hale gelmesine de sebep olmaktadir. Bilhassa yiiksek giig
mesafesinin yagandigi kurum kiiltiirlerinde, yoneticilerin otoriter, baskici,
kii¢iimseyici ya da agagilayic1 davramiglar yetkinin olagan bir yansimasi olarak
onay gormektedir (Hofstede, 2001).

Bu kapsamda hiyerargik mobing, sadece kigisel kotii niyet ile tanimlanmamal,
bilakis kurumsal kiiltiir, iklim, yap1 ve gii¢ iligkilerinin olugturdugu bir davranig
kalib1 olarak yorumlanmalidir (Einarsen ve digerleri, 2011; Salin, 2003).
Yonetici pozisyonundaki kigiler, sahip olduklar1 yasal yetkiyi kullanarak mobing
davraniglarini goriinmez hale getirebilmekte ve kurumsal miieyyidelerden
kurtulabilmektedirler.

4.3. Yonetici Davranislar1 ve Kurumsal Dinamikler

Hiyerarsik mobingin var olmasinda, yoneticilerin liderlik yaklagimlarinin
yaninda, kurumsal sistemlerin, kiiltiirlerin ve yapilarinin da etkili oldugu boy
gostermektedir. Otoriter, baskici, denetimci ve diisiik empati seviyesine sahip
liderlik tarzlar1, agag1 yonlii mobing davraniglarini artiran ana unsurlar igerisinde
yer almaktadir (Hoel ve digerleri, 2010; Skogstad ve digerleri, 2007).

Yapisal bakimdan degerlendirildiginde; rol-gorev belirsizligi, agir1 ig yiikd,
yogun performans baskisi, adaletsiz terfi ve odiil uygulamalar1 ve yetersiz
geri bildirim enstriimanlari, yoneticilerin baskict ve zorba davraniglarini
besleyebilmektedir (Einarsen ve digerleri, 2018). Bu tarz yapilar, mobingin
kigisel sapma olarak gergeklesmesinden ziyade, kurumsal olarak tekrar iiretilen
bir uygulama durumuna gelmesine neden olmaktadir.

Bilhassa geftaflik, bilgi aktarimi ve hesap verebilirligin diigiik oldugu, etik
liderlik yaklagiminin diisiik oldugu ve psikolojik giivenligin hissedilemedigi
kurumlarda, hiyerarsik mobing davraniglarinin devamlilik saglama ihtimali
daha yiiksek olmaktadir (Nielsen ve Einarsen, 2018; Edmondson, 1999). Bu
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vaziyet, mobingin kurum iginde sessiz sedasiz yayilmasina ve yavagga orgiitsel
bir problem durumuna gelmesine sebep olmaktadir.

Bu kapsamda hiyerargik mobing, yoneticilerin kisisel davramglarinin ilerisine
gegerek; kurumsal yapilarin, kiiltiirel standartlarin ve gii¢ miicadelesinin kavsak
noktasinda olugan ¢ok yonlii bir olgu seklinde degerlendirilmelidir.

5. Tersine (Yukar:1 Yonlii) Mobing

5.1. Tanimsal Tartigmalar

Tersine (yukari yonlii) mobing, orgiitlerde, ast konumundaki kigi ya da
gruplarmn, kurumsal giiciin formal ve informal kaynaklarini kullanarak st
pozisyondaki yoneticilere sistemli bir gekilde psikolojik bask: yiiriittiigii,
devamhilik arz eden bir davranig serisidir. Bu agiklama, mobingin geleneksel
“istten alta” seklinin ilerisine gegerek kurumsal ikiliklerin bir sonucu olan
sosyal ve psikolojik stres ve gerilimlerin boy gostermesine imkan tanimaktadir
(Branch, Ramsay ve Barker, 2013).

Kavramin iki ana boyutu dikkat ¢ekmektedir. Birincisi tersine mobing,
sadece kisiler aras1 bir gerginlik ve catisma olarak degil, kurumsal gii¢ ve yetkinin
tekrardan tretildigi ve evrildigi bir olusum olarak degerlendirilmelidir (Clegg,
1989; Pfeffer, 1981). Ikincisi bu olayin mobing olarak ifade edilebilmesi igin
sistemli olmasi, devamlilik arz etmesi ve hedefe dogru psikolojik bask: i¢ermesi
olgiitlerini tagimahdir. S6z gelimi yiizeysel ¢ekigme, anlagmazlik, rol gatigmasi
ya da gegici mutsuzluk ve huzursuzluktan ayri olarak, ast davraniglarinin mutlak
bir gii¢ takitigi ve pratigi olarak kurum i¢inde yinelenmesi icap etmektedir
(Rayner ve Lewis, 2011; Branch ve digerleri, 2013).

Yazinda mobing, biiyiik oranda formal yetki kaynakli hiyerargik baski
ve zorbalik geklinde aktarilmaktadir (Einarsen ve digerleri, 2011). Bu bakig
agis1, glictin sadece konum ve mevki bazl oldugunu kabul ederek kurum igi
diger gii¢ kaynaklarini ihmal etmektedir. Ama giincel 6rgiit kuramlar, giiciin;
uzmanlik, sosyal etkilesim, bilgi denetimi ve dagitimi, kurumsal aglar ve
normatif etkenler iizerinden de olugabilecegini vurgulamaktadir (Mintzberg,
1983; Pfefter, 1981). Bu kapsamda tersine mobing, kurumsal giiciin sadece
duragan degil, devamli anlagma zeminine gekilen ve tekrar tanimlanan iligkisel
bir olugum oldugunu gozler 6niine sermektedir.

Tersine mobing ile hiyerargik mobing arasindaki tanimsal ayrim, sadece
yon agisindan degil, kurumsal gii¢ olusumu ve geri bildirim enstriimanlari
bakimindan da 6nemlidir. Hiyerargik mobing ¢ogu zaman yonetimsel karar
alma mekanizmalarinin kotii amagh tasarrufu ile iliskilendirilirken, tersine
mobing astlarin kurum igi etki miicadelesi, sosyal kaynaklar1 yonlendirmeleri
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ve ekip dinamiklerini stratejik ve taktiksel olarak kullanmalar1 tizerinden
tanimlanmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri, 2000).
Bu ayrim, mobingin tek boyutlu bir olgu olmadigin, tersine giig iliskilerinin
ve miicadelelerinin kurum iginde iki tarafli hareket ettigini gostermektedir.

5.2. Informal Giig, Ekip Destegi ve Direng Sekilleri

Astlarin kurum iginde gii¢ olugturmalar ve bunu tersine mobing seklinde
kullanmalari, sadece kigisel psikolojik ilgi ve yatkinlik ile izah edilemez. Bu
olusum, kurumsal baglamda mesru olarak onaylanmayan gii¢ kaynaklarinin
informal standartlar, ekip dayanismasi ve sosyal aglar izerinden olusturuldugunu
gostermektedir (Pfeffer, 1981; Kanter, 1977).

Informal giig, astlara formal yetki digt davranislar sergileme olanag
tanimaktadir. Bu ¢esit giig, bilgi orantisizlig1, uzmanlik, kurumsal hafiza ve
sosyal sermaye gibi 6gelerden meydana gelen ortiilii sermayelerdir. Astlar, bu
kaynaklar yoneticiler izerinde baski kurmak, karar alma siireglerini geciktirmek
ya da yonlendirmek amaciyla tercih edebilmektedir (Mintzberg, 1983; Pfeffer,
1981).

Bu noktada ekip dayanigmasi ve desteginin rolii onemlidir. Astlarin birlikte
kurduklar1 kolektif giig, kisisel giice nazaran ¢ok daha tesir gostermektedir.
Takimlar ya da gruplar, yoneticiyi yalnizlagtirma, tecrit etme, bilgi dagitimini
denetim altina alma ya da bagarim degerlendirme siireglerini yonlendirme
gibi taktik ve stratejilerle kurumsal davranist yeniden bigimlendirebilmektedir
(Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri, 2006). Bu stratejiler;
direkt ¢atigma yerine gizli baski, edilgen tutum, pasif direnis gosterme, sosyal
kii¢iimseme ve diglama seklinde kendini gostermektedir.

Bu kapsamda tersine mobing, kurumsal baglamda direnis gostermenin
sistemli ve bireysellesmis hali seklinde degerlendirilmelidir. Direnig tutum ve
davraniglar: ¢ogu zaman adaletsiz yonetim pratiklerine karst megru refleksler
olarak boy gosterse de, bu tepkiler sistemli bir hal aldiginda, giidiilenme
referansl rasyonel davranislarin digina ¢ikarak psikolojik baski ve taciz formatina
doniigebilir (Ashforth, 1994; Aquino ve Lamertz, 2004).

5.3. Ast Kaynakli Mobingin Kurumsal Tezahiirleri

Astlardan kaynaklanan mobingin kurumsal boyutta somutlagmug oriintiileri,
genellikle direkt fark edilebilecek kadar bariz degildir. Bu sebeple kurumsal
degerlendirmelerde genellikle iizerinde durulmamaktadir. Ama aragtirmalar,
tersine mobingin kurumlarda tiirlii sekillerde tezahiir ettigini tespit etmektedir.
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Birinci gekli, yoneticinin beceri, uzmanlik, bilgi ve yetkinliginin siirekli
sorgulanmasi ve hafife alinmasidir. Astlar, yoneticinin kararlarini devaml
elestirme, sakli eylemler ile yetkinligini zayiflatma ve hata ve agiklarina dair
karalama ve itibarsizlagtirma eylemlerinde bulunabilirler (Hutchinson ve
digerleri, 2006; Branch ve digerleri, 2013). Bu eylemler, sadece kisisel saldir1
degil, kurumsal iletigim normlarinin bozulmasi ile iligkilidir.

Ikinci sekli, kurumsal bilgi aktariminin yanh bir sekilde yonlendirilmesidir.
Astlar farkinda olarak ya da olmayarak yoneticilere lazim olan bilgi ve geri
besleme akigini sekteye ugratarak yoneticinin karar alma becerisi ve kapasitesine
zarar verebilir. Bu tarz davraniglar, kurumsal hafiza, bilgi denetimi ve dagitimi
tizerinden gii¢ olusumuna dikkat ¢ekmektedir (Mintzberg, 1983; Pfeffer,
1981).

Ugiincii sekli, kurumsal destek mekanizmalarinin astlar tarafindan kolektif
olarak manipiile edilmesidir. Bilhassa sendika, ekip ya da profesyonel bir ag
marifeti ile davranan isgorenlerin, performans 6lgiimii, bagarim degerlendirmest,
terfi olugumlar1 ya da kaynak dagitimi gibi yonetimsel konularda baski
kurduklari goriilmiistiir (Rayner ve Lewis, 2011; Branch ve digerleri, 2013).
Bu tarz taktikler, tersine mobingin Orgiit iklimi, kiiltiiri ve yapisi iizerinde
direkt tesiri oldugunu gostermektedir.

Son gekli ise, tersine mobing kurumsal psikolojik giiven ve kural degigimi ya
da kuralsizlik ile dogrudan baglantilidir. Astlarin yoneticiler tizerinde sistemli
ve devamli bir gekilde psikolojik baski kurdugu kurumlarda, genel olarak
kurumsal aidiyet azalmakta, rol belirsizligi artmakta; ¢atigma potansiyeli
gogalmakta ve kurum igi karigiklik hiikiim siirmektedir (Einarsen ve digerleri,
2018). Bu neticeler, tersine mobingin sadece kigisel bir fenomon degil, kurum
kiiltiirii ve sosyal etkilesim olugumlarinin bir {irtinii oldugunu yansitmaktadir.

6. Hiyerarsik ve Tersine Mobing Arasindaki Gerilim Ve Etkilesim

6.1. Mobingin Yon Degistiren Dogasi

Kurumlarda mobing fenomeni, 6treden beri tek yonlii ve hiyerarsik bir
olgu olarak degerlendirilmis, genel olarak iistlerin astlar iizerindeki sistemli
ve siirekli psikolojik baskisi bi¢iminde tanimlanmustir (Einarsen ve digerleri,
2011; Leymann, 1996). Bu bakis agis1, kurumsal giiciin sadece formal yetki
kaynakli olarak ytirtitiildiigti hipotezine dayanir. Ama giincel 6rgiit teorileri,
giiclin stabil bir pozisyondan ziyade iligkisel, baglamsal, dalgali ve degigken
bir 6zellik barindirdigini tespit etmektedir (Clegg, 1989; Pfeffer, 1981).

Bu kapsamda mobing, sadece “kimden kime” uygulandig: ile degil,
kurumsal etkilesim olugumlar: iginde nasil ortaya ¢iktig1 ve doniistiigiiyle
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kavranmalidir. Hiyerargik mobing ile tersine mobing arasindaki iliski, dogrusal
olmaktan ziyade kargilikli tepki ve etkilegim enstriimanlari tizerinden bigimlenen
hareketli bir yap1 barindirmaktadir. Bir kurumda 6ncesinde yukaridan agagiya
dogru ilerleyen baskici ve zorba yonetici davraniglari, zaman gegtikge astlarda
psikolojik direng, muhalefet etme, gizli karg1 koyma ve toplu savunma taktikleri
gelistirebilmektedir (Aquino ve Lamertz, 2004; Ashforth, 1994). Bu siireg,
mobingin dogrultusunun sabit olmaktan ziyade, kurumsal iligkiler ve aktorlerin
stratejik pozisyon almalariyla istikamet degistirebildigini gostermektedir.

Mobingin taraf degistiren yapist geregi, onu duragan bir davranig semasi
yerine siire¢ kaynakl bir kurumsal patoloji durumuna getirmektedir. Bu 6zelligi
ile mobing, sadece kisisel amaglarin degil, kurumsal yapilarin, kurumsal iklim ve
kiiltiiriin, gii¢ dagilimi ve miicadelelerinin ve iletisim gekillerinin bir neticesidir
(Zapf ve Einarsen, 2011). Hiyerarsik mobing, genellikle tersine mobingin
gomiilii alt yapisini olugtururken; tersine mobing de hiyerargik mobingi tekrar
olusturan ya da mesru hale getiren bir cevap durumuna getirmektedir.

6.2. Hiyerarsik ve Tersine Mobingin Birbirini Beslemesi

Hiyerarsik ve tersine mobing arasindaki bagi kavramak igin en 6nemli
noktalardan biri, bu iki mobing ¢esidinin birbirini tetikleyen ve besleyen
sarmal olusumlar igerisinde degerlendirilmesidir. Orgiitsel davranis yazini,
devamlilik arz eden olumsuz etkilesimlerin giinbegiin miisterek tirmanma
dinamikleri olugturdugunu gostermektedir (Andersson ve Pearson, 1999).
Mobing olgusu da bu kapsamda, tek yonlii bir baskidan daha gok, kargilikls
reaksiyonlarin sertlestigi bir etkilesim dongiisii olarak yorumlanabilir.

Hiyerarsik mobinge ugrayan astlar, direkt kars1 koyma olanag:
bulamadiklarinda, kurumsal standartlar dahilinde onaylanacak dolayl ve
gizli taktik ve stratejilere bagvurabilirler. Bilgi gizleme, pasif direng, kolektif
suskunluk, diglama ve yoneticinin megruiyetini sekteye ugratma bu alternatifler
arasinda bulunmaktadir (Branch ve digerleri, 2013; Hutchinson ve digerleri,
2006). Bu davramglar il bagta savunma amaci tagisa da sistematik hale geldiginde
tersine mobing davraniglarina evrilebilmektedir.

Bu baglamda 6nemli olan, yoneticilerin bu tarz davraniglar genellikle itaat
etmeme, sayg1 gostermeme ya da performans problemi olarak degerlendirmeleri
ve daha ¢ok denetim, baski ya da ceza vermeye bagvurmalaridir. Boylece
hiyerargik mobing tekrar {iretilmekte ve kargilikli bir negatif davranig sarmal
olugmaktadir (Einarsen ve digerleri, 2018). Bu sarmal, kurumda giivenin
zedelenmesine, psikolojik sozlegmenin zarar gormesine ve muhataplar arasinda
derinlesmig bir stres ve gerilim alaninin meydana gelmesine neden olmaktadir.
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Karsiliklt beslenme durumu, mobingin sadece kigisel aktorlerle
agiklanamayacagini; kurumsal kiiltiir ve iklim, liderlik yaklagimi ve ¢atigma
yonetimi uygulamalari ile de alakali oldugunu yansitmaktadir (Skogstad
ve digerleri, 2007). Bilhassa rol belirsizlikleri, performans degerlendirme
sistemlerinde adaletsizlik ve iletisim kanallarindaki aksakliklar bu dongtisel
stirecin hiz kazanmasina sebep olmaktadir.

7. Hiyerarsik ve Tersine Mobingin Kurumsal Sonuglar:

7.1. Birey Boyutunda Sonuglar

Hiyerarsik ve tersine mobing, bireysel yonden gerek ruhsal gerekse de
bedensel saglik iizerinde ciddi ve uzun donemli tesirlere sahiptir. Mobinge
ugrayan kisilerde endige, stres, kaygi bozukluklari, depresyon ve travma gibi
semptomlar yaygin sekilde aktarilmaktadir (Einarsen ve Nielsen, 2015).
Bu etkiler, mobinge maruz kalan bireyin sadece magduriyet yasadigt ani
degil, uzun donemli iyi olugunu, huzurunu ve ig yasamu kalitesini de koti
yonde etkilemektedir. Bilhassa devamli psikolojik baskiya ugrayan iggorenlerin
titkenmiglik seviyelerinde goriiniir sekilde artiglar géze ¢arpmaktadir (Nielsen
ve Einarsen, 2012).

Hiyerargik mobing, yetki sahibi yoneticilerin sistemli bir sekilde astlarina
yonelik baskilar1 neticesinde, magdurun 6z-yeterlilik, 6zgiiven ve 6zsaygi
algisinda 6nemli azaliglara sebep olabilir (Zapf ve Einarsen, 2011). Tersine
mobing ise astlarin kurumsal giiciin informal kaynaklarini yonetime ve
yoneticilere kargt kullanmas: hali oldugu igin yoneticilerde otorite algisinin
azalmasi, rol gatigmasi-kargagasi ve karar alma siireglerinde gekince gosterme
gibi psikolojik neticeler dogurabilir iiretir (Branch ve digerleri, 2013).

Her iki mobing ¢esidi de kisilerde i tatmini ve motivasyonun kaybedilmesine
sebep olmaktadir. Bu durum da performans azalmas, is devamsizlig: ve isten
ayrilma diigtincesi gibi davramssal neticeleri tetiklemektedir (Nielsen ve digerleri,
2017; Hoel ve digerleri, 2001). Tlave olarak mobinge maruz kalan bireyler,
sosyal iligkilerde geri gekilme ve yalnizlagma yatkinhigi gosterebilmektedir.
Bu durum, kurumsal destegin sekteye ugramasi ile psikolojik iyi olugta daha
hissedilir bozulmalara alt yap1 olugturabilmektedir (Einarsen ve digerleri,
2011).

7.2. Grup Boyutunda Sonuglar

Mobing, kurum i¢i etkilegim ve ekip dinamiklerini de direkt etkilemektedir.
Hiyerarsik mobing, bilhassa takimlarda giivenin azalmasina, ig birliginin
diigmesine ve ekip performansinin sekteye ugramasina sebep olmaktadir
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(Edmondson, 1999). Astlarin kargilik giiveni zedelendiginde, bilgi aligverisi
ve ekip i¢i sinerji azalmaktadir. Bu, kurumsal 6grenme ve yenilik tiretiminin
de durgunlagmasina neden olmaktadir (Edmondson, 1999).

Ekip i¢i dayanigmanin yonetime kargi bir taktik ve strateji olarak organize
edilmesi neticesinde olugan tersine mobing, takim igi hiziplegme ve kutuplagmaya
neden olabilir. Bu tarz dinamikler, kurumsal hiyerarsiyi ve rol islevini sekteye
ugratarak ekip iginde ¢atigma seviyesini artirmaktadir (Branch ve digerleri,
2013). Ekipler aras1 gerilim, takimlarda kurallara uyumu giiglestirir ve kolektif
performansi negatif yonde etkilemektedir.

Hiyerarsik ve tersine mobingin etkilesim i¢inde oldugu durumlarda, ekip
tyeleri bu davraniglart 6rnek alabilir ya da bu davraniglara uyum gostererek
olumsuz davranig kiiltiirii edinebilirler. Bu kiiltiir, diglama, kutuplagma ve
adaletsizlik algilarinin artmasi gibi neticelere dogurarak ekip dayanigmasi,
dayaniklilig: ve esnekligini azaltabilir (Einarsen ve digerleri, 2018).

7.3. Orgiit Boyutunda Sonuglar

Hem hiyerargik hem de tersine gekilleri ile mobing, kurumsal boyutta;
orgiitsel kiiltiir, orgiitsel iklim, performans ve stratejik neticeler baglaminda
ctkiler tiretmektedir. Hiyerarsik mobing, kurumlarda, otoriteye dayali
megruiyetin bozulmasina, liderlik giivenilirliginin azalmasina ve orgiitsel
adalet algisinin sarsilmasina sebep olabilmektedir (Salin, 2003). Bu durum,
kurum iginde otorite gatigmalari, kontrol problemleri ve orgiit igi ilkeler,
normlar ve politikalarin sorgulanmasi gibi genis 6l¢ekli etkiler tiiretmektedir.

Tersine mobing ise kurumsal yapinin uyumunu ve istikrarini bozabilmekte,
astlarin kolektif giiciinii yonetime ve temsilcilerine kars stratejik olarak kanalize
etmesi, kurumsal karar stireglerini rayindan gikarabilmekte ve liderlik etkinligini
sarsabilmektedir (Hutchinson ve digerleri, 2006). Bu tarz olugsumlar, yonetim
ve denetim mekanizmalarinin giiven diizeyini zayiflatarak kurumsal riskleri
artirmaktadr.

Her iki mobing ¢esidi de kurumsal performans endekslerinde diigiislere,
personel devir hizinda artiglara ve kurumsal itibarda zayiata neden olabilir
(Nielsen ve digerleri, 2017). Tlave olarak mobingin yogun bir sekilde yasandig
orgiitlerde kurumsal aidiyet ve igsel giidiilenmenin azalmasi, stratejik amaglara
ulagmayi giiglestirmektedir. Bu etkiler, bilhassa orgiitsel hafiza, kurumsal
Oogrenme ve uyum siireglerini zayiflatarak kurumun ¢evresel yeniliklere
adaptasyon yetenegini azaltmaktadir.

Netice itibariyle hiyerarsik ve tersine mobing, kurumsal boyutta devamlilik
bazli bagartya meydan okuyan birer tehlike unsuru olarak yorumlanmaktadir.
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Bu tarz davraniglarin sistemli bir sekilde belirmesi, kurum igi ilke ve politikalar,
liderlik egitimleri ve etik kapsamlar ile degerlendirilmesi lazim olan stratejik
bir yonetim problemi oldugunu gostermektedir.

8. Yonetimsel Yansimalar ve Kurumsal Dinamikler

8.1. Liderlik Yaklagtmlar1 Bakimindan Degerlendirme

Hiyerarsik ve tersine mobingin meydana gelmesinde ve devamlilik arz
etmesinde liderlik yaklagimlar belirleyici bir islev iistlenmektedir. Orgiitsel
davranig yazini, liderlik yaklagimlarinin sadece performans ve giidiilenme
tizerinde degil, bunlarin yaninda negatif 6rgiitsel davraniglarin normallegmesi,
megrulagmasi ya da bastirilmasi tizerinde de tesirli oldugunu tespit etmektedir
(Einarsen ve digerleri, 2018; Skogstad ve digerleri, 2007). Bilhassa baskici,
denetimci ve katilmin diigiik oldugu liderlik yaklagimlar1, hiyerargik mobingin
yesermesi i¢in makul bir alt yap1 olusturmaktadir (Ashforth, 1994).

Hiyerargik mobing kapsaminda yoneticiler, formal yetki ve pozisyon
giicinii kullanarak tenkit, diglama, asir1 kontrol ve degersiz hale getirme gibi
davraniglart yonetim hakki, otoritenin geregi ya da disiplin sebebiyle megru
hale getirebilmektedir (Salin, 2003). Bu vaziyet, liderligin fonksiyonel bir eg
giidiim enstriiman olmaktan ¢ikarak psikolojik bir bask: aracina evirilmesine
neden olmaktadir. Yazinda bu tarz liderlik uygulamalar: kiigiik tiranlik kavrami

olarak isimlendirilmektedir (Ashforth, 1994).

Diger taraftan tersine mobing, genellikle kararsizlik, tereddiit etme,
liderlik boslugu ya da asir1 serbestiyet¢i yonetim yaklagimlar ile baglantili
diigiiniilmektedir. Yoneticinin limit koyma ve rol belirleme mevzusundaki
zayithigy, astlarin informal gii¢ kaynaklarini kolektif sekilde kullanarak yonetim
tizerinde baski olusturmalarina firsat sunmaktadir (Branch ve digerleri, 2013;
Skogstad ve digerleri, 2007). Bu kapsamda tersine mobing, sadece astlarin
problemi degil, liderligin gli¢siiz ya da istikrarsiz uygulanmasinin bir neticesi
olarak yorumlanmalidir.

Netice itibariyle liderlik yaklagimlari, mobingin istikametini ¢izmekten
daha ¢ok, kurum iginde hangi gesit mobingin egemen duruma gelecegini
etkileyen 6nemli bir unsurdur. Bu vaziyet, liderligi mobingin ortadan
kaldirilmasinda oldugu kadar, onun ortaya ¢ikmasinda da odak bir faktor
durumuna getirmektedir.

8.2. Orgiitsel Kiiltiir/Iklim ve Giiven Bakimindan Degerlendirme

Kurumlarda, mobingin devamlilik arz etmesi, 6nemli oranda oOrgiitsel
iklim ve kiiltiirle alakalidir. Kurumsal kiiltiir; ne tiir davraniglarin hoggorti ile
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kargilanacagini, 6diillendirildigini ve hangilerinin goz ard1 edildigini saptayan
normatif bir kapsam sunmaktadir (Schein, 2010). Bu kapsamda mobing,
kigisel sapma ya da dengesizlikten daha ok, genellikle kurumsal standartlarin
sessiz kabulii ile devamliligint saglamaktadir (Salin, 2003).

Hiyerarsik mobingin yogun bir sekilde yagandigi kurumlarda, korkunun
yerlestigi bir iklimin var oldugu; isgorenlerin hata yapmaktan, fikir sunmaktan,
yaratict davranig gostermekten ve yonetime geri bildirim yapmaktan uzak
durdugu goriilmektedir (Edmondson, 1999). Bu durum, kurumsal sessizlik ve
psikolojik giivenlik algisinin diigiik olmasi ile dogrudan baglantiidir (Morrison
ve Milliken, 2000). Giivenin sarsildig1 bu iklimde, astlar yoneticileri olasi
bir tehdit olarak algilamakta ve korumact davranig gekilleri gelistirmektedir.

Tersine mobingin yagandigi kurumlarda ise orgiitsel problemler farkli
bir gekilde tezahiir etmektedir. Yonetimin giigsiiz oldugu, sinirlarin belirsiz
hale geldigi, seftaflik ve hesap verebilirligin zayif oldugu kiiltiirlerde, ekip
dayanigmasi gitgide yonetime karg1 kolektif bir gii¢ aracina evirilebilmektedir
(Branch ve digerleri, 2013). Bu tarz ortamlarda giiven, dikey yerine yatay
sekilde kurulmaktadir. Ancak bu yatay giiven diizlemi, kurumsal biitiinliigii
beslemekten daha ¢ok kliklesmeyi ve biz—digerleri ayrimini pekigtirebilmektedir.

Her iki durumda da giiven uzanimi 6nemli bir sapma noktasidir. Gilivenin
azaldig1 kurumlarda, mobing hem sebep hem de netice olarak ortaya
¢tkmaktadir. Bu da mobingi kurumsal iklimin kendini tekrar yenileyen bir
patolojisi durumuna getirmektedir (Einarsen ve digerleri, 2018).

8.3. Yonetim Uygulamalar1 Bakimindan Degerlendirme

Yonetim uygulamalarinin da mobing 6zelinde ikilik tiretici iglevi hissedilir
derecededir. Bagarim degerleme sistemleri, 6diil ve ceza uygulamalari, terfi
mekanizmalari ve iletisim pratikleri ve politikalari, genellikle hem hiyerarsik
hem de tersine mobingi ayni anda besleyebilecek 6zellik barindirmaktadir
(Hoel ve Cooper, 2000; Salin, 2003).

Soz gelimi yogun performans merkezli, rekabetgi ve kisisel bagarty1 6ven
ve Onemseyen yonetim pratikleri, yoneticilere baskici davraniglarini megru
kilma olanag: tanirken; astlart da yonetime karst kolektif direnis ve savunma
stratejileri tiretmeye zorlayabilmektedir. Bu durum, yonetim uygulamalarinin
hem denetim hem de direng olusturan cift tarafh etkisini gostermektedir.

Ayni gekilde yetki tanimlarinin belirsizligi ve tutarsiz talepler, yoneticilerin
denetim gereksinimini artirirken; isgorenlerde giivensizlik ve adaletsizlik
algisini pekistirmektedir. Netice itibariyle kurum, ayn1 anda hem yukaridan

agagiya hem de agagidan yukariya dogru ilerleyen bir psikolojik baski sahasina
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doniigebilmektedir. Bu kapsamda mobing, yonetim pratiklerinin yan giktist
degil; hatali tasarlanmig yonetim sistemlerinin yapisal bir iirtinii olarak
yorumlanmalidir (Einarsen ve digerleri, 2011).

9. Sonug Yerine

Bu kitap boliimii, ig hayatinda giderek artan ancak genellikle kigisel
catigmalar veya bireysel giigsiizliikler iizerinden ele alinan mobing olgusunu,
kurumsal baglami odaga alan elestirel bir yaklagimla yeniden degerlendirmeyi
amag edinmektedir. Degerlendirme sonucunda, mobingin sadece kigiler aras:
problemlere indirgenemeyecegi; bilakis kurumsal yapi, iklim, kiiltiir, giig
miicadeleleri ve yonetim uygulamalarr ile direkt alakali, gok yonlii ve sistemik
bir olgu oldugu agik sekilde anlagilmaktadur.

Mobing yazininda genis egilimlerden biri, siireci magdurun kigilik
nitelikleri, psikolojik saglamlig1 veya tistesinden gelme stratejileri baglaminda
tanimlamaktadir. Bu bakis agis1, her ne kadar kigisel boyutta ciddi algilama
imkan: tanisa da, mobingin olugma sartlarini biiyiik oranda kurumsal
baglamdan uzaklagtirma ve dolayl sekilde magduru suglayici bir ifadeyi tekrar
olusturmaktadir (Nielsen ve Einarsen, 2012; Zapf ve Einarsen, 2003).

Bu kitap boliimii baglaminda yapilan degerlendirmeler, mobingin
bilhassa; 1) Belirsiz rol tanimlar1 ve tutarsiz talepler, 2) Kat1 ve elestiriye
kapalr hiyerarsik yapilar, 3) Performans baskisinin etik sinirlar1 zorlamast, 4)
Sessizlik kiiltiiriiniin kurumsal hale gelmesi, 5) Yonetimin pasif veya kapali
sekilde mobingi hog gormesi gibi kurumsal sartlarda yeserdigi ve goriiniir
hale geldigini gostermektedir.

Bu baglamda mobing, kisilerin art niyetli davramslarindan daha ok, kurumsal
sistemin Urettigi ve yeniledigi bir gli¢ uygulamasi olarak yorumlanmalidir.
Mobing genellikle kurumsal problemlerin kisiler {izerinden diga vurumu
olarak ifade edilmektedir (Leymann, 1996). Dolayisiyla ¢oziim yollarinin da
kisisel bag etme enstriimanlarinin ilerisine gegerek kurumsal olarak ele alinmasi
zorunlu hale gelmektedir.

Mobing yazininda egemen olan bakig agsi, siireci genellikle tistten alta dogru
ilerleyen hiyerarsik bir psikolojik siddet formu olarak degerlendirmektedir.
Ancak giincel aragtirmalar, bilhassa hizmet sektoriinde, akademik kurumlarda ve
bilgi yogun iglerde tersine mobingin de glinbegiin arttigini ortaya koymaktadir
(Courcy, Morin ve Madore, 2016; Branch, Ramsay ve Barker, 2013).

Bu kitap boliimii, hiyerargik ve tersine mobingin birbirinden ayr1 degil;
bilakis ayni kurumsal iklim iginde ayn1 anda var olabilen olgular oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu noktada, giig, sadece formal konumlarla kisitlt olmayip;
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informal iligkiler, uzmanlik bilgisi, yetenek, sosyal sermaye ve orgiitsel destek
mekanizmalar tizerinden de olugmaktadir.

Bu durum, mobingin; “Mobingi, kim kime yapiyor?” sorusu ilizerinden
degil de “Orgiitte giig nasil iiretiliyor?” “Orgiitte gii¢ nasil muhafaza ediliyor?”
ve “Orgiitte gii¢ nasil kotiiye kullaniliyor?” sorulart iizerinden ele alinmasini
zorunlu kilmaktadir. Bu bir bakis agis1, mobingi tek tarafh bir baski unsuru
olmaktan gikararak kargilikli ve dinamik etkilegimlere agik bir kurumsal olugum
olarak degerlendirmeye imkan tanimaktadir.

Bu kitap boliimii, mobing olgusunu birey, grup ve kurum boyutu ile ele
alarak genig ve biitlinciil bir kapsam sunmaktadir. Bilhassa giincel yaklagimlar,
mobingin sadece davranigsal bir yoldan gikma degil, orgiitsel megruiyet ve giig
miicadeleleri ile i¢ i¢e gegmis bir kurumsal uygulama oldugunu gostermektedir
(Morrison ve Milliken, 2000; DiMaggio ve Powell, 1983).

Bu baglamda kitap boliimii; mobingin olagan hale getirilme siireglerine,
yonetimsel edilgenligin dolayl fail etkisine, orgiitsel normlarin, sembollerin
ve soylemlerin mobingi nasil goriinmez hale getirdigine isaret ederek yazina
elestirel bir ufuk ve yaklagim sunmaktadir. Ozetle bu kitap boliimii, mobingin
sadece kigisel bir problem degil, kurumlarin igleyis sekilleri ile ilgili bir risk
alan1 oldugunu gostermektedir. Dolayst ile mobingin ¢oziimiiniin de kigilerden
daha ¢ok kurumlara ve yonetim mesuliyetine yogunlagmasi gerektigini baskin
sekilde dile getirmektedir.
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Bolum 3

Orgiitsel Vatandaslik Davramsi ve Orgiit Kargit1
Davransslar: Ikilik, Gerilim ve Déniisebilirlik
Perspektifi

Fatma Nur Karaca!

Ozet

Bu boliim, orgiitsel vatandashk davranisi ile orgiit karsii davraniglari
normatif bir “iyi—kotii” kargithigr icinde ele alan geleneksel yaklagimi elegtirel
bigimde sorgulamakta ve s6z konusu iki davranis1 orgiitsel ikilik ve gerilim
perspektifi gergevesinde yeniden kavramsallagtirmaktadir. Literatiirde 6rgiitsel
vatandaghk davranisi ¢ogu zaman oOrgiitsel etkililik ve performans artigiyla
iliskilendirilirken; orgiit karsiti davramiglar Orgiitsel sapma ve performans
kaybr ile eslestirilmektedir. Ancak bu boliim, her iki davranigin da orgiitsel
baglamin trettigi yapisal, iligkisel ve psikolojik kosullardan beslendigini ileri
stirmektedir. Paradoks teorisi temelinde, orgiitsel vatandaghik davramisi ve
orgiit karsit1 davraniglarin birbirini diglayan kategoriler degil aym orgiitsel
sistem icinde eszamanli ve doniisebilir bicimde var olabilen davranis
ortintiileri oldugu savunulmaktadir. Boliimde, orgiitsel adalet, lider—iiye
etkilegimi, algilanan orgiitsel destek, is talepleri-kaynaklar dengesi ve orgiitsel
giiven gibi degiskenlerin hem vatandaslik hem de kargit davranig tiretebilen
ortak kaynaklar oldugu ortaya konulmaktadir. Ozellikle “agir1 vatandaglik”
ve “zorunlu vatandaghk™ tartigmalari iizerinden, baslangicta Orgiite katk
saglayan goniilli davramiglarin zamanla tiikenmislik, sinizm ve geri ¢ekilme
egilimlerine doniigebilecegi vurgulanmaktadir. Aymi zamanda, orgiit karsiti
davraniglarin sadece bireysel sapma degil, adaletsizlik algisi, giiven erozyonu
ve kontrol mekanizmalarinin sonucu olarak ortaya cikabilecegi de ileri
stirtilmektedir. Bu boliim de ayrica, ayn1 bireyin farkli baglamsal ve zamansal
kogullar altinda hem orgiitsel vatandashk davranmigi hem de orgiit karsitn
davranslart sergileyebilecegini  gostermektedir. Bu eszamanhhgy biligsel
geligki, rol gatigmasi ve ¢oklu sosyal degisim iligkileri tizerinden agiklamaktadir.
Yonetim pratikleri, orgiitsel iklim ve kiiltiir ise bu ikiligin kolektif diizeyde
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nasil tiretildigini ve sekillendigini belirleyen ara diizey mekanizmalar olarak
ele alinmaktadir. Sonug¢ olarak bu boliim, Orgiitsel vatandaglik davranisi
ile orgiit kargiti davramglar arasindaki iliskinin dogrusal degil, gerilimli ve
doniisebilir bir yap: tasidigint ortaya koymakta ve orgiitsel performans ve
caligan iyi olusunun siirdiiriilebilirliginin bu gerilimin nasil yonetildigine
bagli oldugunu savunmaktadir. Bu yaklagim, orgiitsel davranig literatiiriine
cogulcu, elestirel ve paradoks temelli bir kavramsal derinlik kazandirmay1
amaglamaktadir.

1. Girig: Orgiitsel Davranigta “Iyi” ve “Kotii” niin Otesi

Orgiitsel davranig, uzun yillar boyunca caligan davraniglarini normatif bir
ger¢evede siniflandirma egilimi gostermektedir. Bu siniflandirmada orgiitsel
vatandaglik davranisi, orgiitsel etkinligi ve verimliligi artiran goniillii katkilar
olarak konumlandirilirken orgiit kargit1 davraniglar orgiite, yoneticilere veya
caliyma arkadaglarina zarar veren sapkin davraniglar olarak ele alinmaktadir
(Robbins ve Judge, 2012, s. 3). Organ’in (1988, s. 4) tanimina gore orgiitsel
vatandaghik davranigi, bigimsel 6dil sisteminin dogrudan pargasi olmayan,
ancak Orgiitiin etkin igleyigine katkida bulunan goniillii davraniglar olarak
ifade edilmektedir. Bu tanima kargilik olarak Robinson ve Bennett (1995, s.
556), orgiit karsit1 davranuslar: 6rgiitsel normlari ihlal eden ve 6rgiitiin mesru
cikarlarina zarar veren kasitl eylemler olarak tanimlamaktadir.

Bu normatif ayrim, orgiitsel davramsi “iyi” ve “kotii” ekseninde degerlendiren
ikili bir gema iiretmektedir. Fakat orgiitler, statik yapilardan ziyade geliskiler,
gerilimler ve goklu beklentiler tizerinden igleyen dinamik sosyal sistemlerdir. Bu
nedenle ¢aligan davraniglarini dogrusal bir siireklilik iizerinde konumlandirmak,
orgiitsel gergekligin karmagikligini yeterince yansitmamaktadir. Nitekim
paradoks teorisi, Orgiitsel olgularin kargit gortinen unsurlarin eszamanh varlig
ve karsilikli bagimlilig1 tizerinden anlam kazandigini ileri siirmektedir (Lewis,
2000, s. 760; Smith ve Lewis, 2011, s. 382). Bu perspektiften bakildiginda,
orgiitsel vatandashik davranigi ve orgiit karsiti davraniglar sadece birbirini
diglayan kategoriler olmamakta, ayn1 zamanda aym Orgiitsel baglamin farkl
tezahtirleri olarak da degerlendirilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranigi ¢ogu zaman olumlu orgiitsel giktilarla
iliskilendirilmektedir. Meta-analitik bulgular, orgiitsel vatandaghk davraniginin
performans degerlendirmeleri ve orgiitsel etkinlikle pozitit yonde iligkili
oldugunu gostermektedir (Podsakoff vd., 2000, s. 549). Rol 6tesi davraniglarin
stireklilik kazanmasi durumunda bu kaynaklarin aginmasi, titkenmiglik ve
sinizm gibi sonuglar1 beraberinde getirmektedir. Bu dogrultuda, baglangigta
orgiite katki saglayan davraniglarin zamanla kargit tutum ve davraniglari
tetikleyebilmesi olasilik kazanmaktadir. Benzer bigimde orgiit kargiti davranglar
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da sadece irrasyonel ya da patolojik egilimlerin iriinii olmamaktadir. Sosyal
degisim kurami, ¢aliganlarin orgiitle iligkilerini kargiliklilik ilkesi ger¢evesinde
degerlendirdiklerini ileri stirmektedir (Blau, 1964, s. 94). Algilanan adaletsizlik
ya da psikolojik sozlesme ihlali durumunda galiganlarin kargit davraniglara
yonelmesi, Orgiitsel bagin zayiflamasinin bir sonucu olabilmektedir (Morrison
ve Robinson, 1997, s. 231). Boylelikle orgiit kargit1 davraniglar, orgiitsel
baglamdan bagimsiz bir sapma degil, ayn1 zamanda belirli rgiitsel kogullarin
drettigi bir tepki bi¢imi olarak da belirtilmektedir. Dolayisiyla orgiitsel
vatandaghk davranis1 ile orgiit karsiti davraniglar arasindaki iligkiler, basit
bir karsithik iligkisi olarak nitelendirilemez. Aksine bu iki davranis tiirii,
orgiitsel sistem i¢inde birbirini tetikleyebilen, doniigtiirebilen ve hatta ayni
bireyde eszamanli olarak ortaya ¢ikabilen olgular olarak ifade edilmektedir. Bu
dogrultuda orgiitsel vatandaglik davranisi ve 6rgiit kargitt davraniglar orgiitsel
yasamin iki ayr1 kutbu olarak nitelendirilmemektedir. Orgiitsel deneyimin gift
yonlii dogasinin yansimalari olarak goriilmektedir.

2.Kavramsal ve Kuramsal Temeller

2.1. Orgiitsel Vatandaglik Davranist

Orgiitsel vatandaglik davranigi, 6rgiitlerin yalnizca bigimsel rol performanst
ile degil, rol siirlarini agan goniillii katkilarla siirdiiriilebilir oldugu varsayimina
dayanmaktadir (Uniivar, 2006, s. 177). Bateman ve Organ (1983, s. 588),
orgiitsel baglamda resmi i§ tanimlarinin 6tesine gegen bu davranuglarin, orgiitsel
isleyigin siirekliligi agisindan kritik oldugunu belirtmektedir. Bu yaklagim,
orgiitsel sistemin gortiniir performans ¢iktilariin arkasinda goriinmez bir
goniillii emek alan1 bulundugunu varsaymaktadir. Fakat bu gortinmez katki
alaninin dogasi, sadece olumlu orgiitsel sonuglar tizerinden agiklanamayacak
kadar karmagsik bir nitelikte olmaktadir.

Orgiitsel vatandaslik davraniginin literatiirii incelendiginde erken dénem
caligmalari, vatandaghk davranisin orgiitsel etkililikle iligkilendirmektedir
(Sezgin, 2005, s. 317). Smith ve arkadaglari, vatandaghk davraniglarinin 6rgiit
igi igbirligini ve sosyal uyumu giiglendirdigini gostermektedir (1983, s. 660-
661). Graham ise, vatandaglik davraniginin sadece bireysel 6zgecilikten degil,
orgiitsel vatandaglik bilincinden ve normatif bagliliktan da kaynaklanabilecegini
ileri stirmektedir (1991, s. 252-253). Bu durum, davranigin i¢sel motivasyon
ile normatif yiikiimliiliik arasinda salinan bir yap1 tagidigini gostermektedir.

Orgiitsel vatandaslik davraniginin kuramsal arka planinda sosyal kimlik
kurami da 6nemli bir yer tutmaktadir (Timur ve Behram, 2021, s. 141).
Ashforth ve Mael, bireylerin kendilerini 6rgiitsel kimlikleri tizerinden
tanimlamalar1 durumunda, 6rgiitiin bagarisini kigisel bagarilarinin uzantisi olarak
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algilayabileceklerini belirtmektedir (1989, s. 24-25). Bu kimlik biitiinlesmesi
de, vatandashk davranmigimi gonitlli bir katkidan ziyade kimlik temelli bir
bagllik bigimine doniigtiirdiigiinii gostermektedir. Boyle bir durumda da
orgiitsel vatandaghk davranigi, orgiitsel aidiyetin davranigsal tezahiirii haline
gelmektedir (Pagamehmetoglu ve Poyraz, 2013, s. 77-78). Buradan hareketle,
kimlik temelli 6zdeglesmenin zayifladig1 veya tehdit edildigi durumlarda,
vatandaglik davraniginin siirdiiriilebilirliginin kirllganlagabildigi goriilmektedir.

Orgiitsel vatandaglik davramgini agiklarken bir diger 6nemli yaklagim ise
rol kuramdir. Orgiitlerin yalnizca rol gerekliliklerini yerine getiren galisanlar ile
ayakta kalamayacagini, ayn1 zamanda yenilikgi ve spontane davraniglara ihtiyag
duydugunu vurgulanmaktadir (Katz, 1964, s. 132). Bu perspektif, vatandaglik
davranigini orgiitsel esnekligin ve adaptasyon kapasitesinin bir unsuru olarak
konumlandirmaktadir. Fakat rol genislemesi siirekli hale geldiginde, rol
belirsizligi ve rol ¢atigmas gibi stres kaynaklar1 ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
durum da, vatandaslik davranmiginin orgiitsel uyum ile bireysel sinirlar arasindaki
gerilimi goriiniir kilmaktadir.

Bolino ve arkadaslari, vatandaglik davraniginin izlenim yonetimi araci
olarak kullanilabilecegini ve her zaman saf 6zgecilikten kaynaklanmadigini
belirtmektedir (2004, s. 232-234). Bu yaklagim, vatandaghk davraniginin stratejik
bir boyut tagiyabilecegini ve orgiitsel giig iligkileri iginde konumlanabilecegini
gostermektedir. Dolayisiyla orgiitsel vatandaghik davranisi, sadece pozitif
orgiitsel baghiligin degil, ayni zamanda statii arayisinin ve goriniirlitk
stratejilerinin de bir araci olabilmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davraniginin siirdiiriilebilirligi agisindan psikolojik
sahiplenme yaklagimi 6nemli bir ¢ergeve sunmaktadir. Bireylerin orgiitii
“kendilerine ait” olarak algilamalarinin goniillii katki davraniglarint artirdigy
ileri siiriilmektedir (Pierce vd., 2001, s. 300-302; Erdogan ve Iraz, 2019,
s. 14). Ancak bu sahiplenme duygusu karsilik bulmadiginda, hayal kiriklig1
ve geri ¢ekilme egilimleri ortaya ¢ikabilmektedir. Bu dogrultuda vatandaghk
davramgi ile kargit davramig arasindaki potansiyel gegiskenligin kuramsal 6nem
kazandig1 soylenebilmektedir.

Boylelikle orgiitsel vatandaglik davranusi, tek yonlii ve kogulsuz bir olumlu
davranig kategorisi olarak ele alinamamaktadir. Bu durumun aksine, kimlik,
rol beklentileri, normatif baskilar ve orgiitsel gii¢ dinamikleri iginde sekillenen,
baglamsal bir davranig bigimi niteliginde olmaktadir. Vatandaghk davraniginin
hangi kogullarda igsel motivasyondan, hangi kogullarda normatif zorunluluktan
veya stratejik hesaplardan kaynaklandigi sorusu, kavramin analitik derinligini
belirlemektedir. Bu nedenle orgiitsel vatandaglik davranigini orgiit karsiti
davraniglarin mutlak kargiti olarak degil, orgiitsel baglamin tirettigi dinamik
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bir davranig alan1 iginde konumlandirmak daha biitiinciil bir yaklagim olmasi
diisiiniilmektedir.

2.2. Orgiit Karsitt Davraniglar

Orgiit kargiti davransslar, rgiitsel diizeni, iiretim siireglerini veya orgiit
tiyelerinin refahini zedeleyen bilingli ve kasith eylemler olarak tanimlanmaktadir
(Polatg1 vd., 2014, s. 2). Gruys ve Sackett, bu davraniglar1 6rglitsel normlara
aykar1 ve orgiitiin megru ¢ikarlarini tehdit eden eylemler olarak ele almakta
ve hirsizlik, sabotaj, ige ge¢ kalma, kasitl yavag ¢alisma gibi farkl kategoriler
altinda smiflandirmaktadir (2003, s. 30-32). Bu dogrultuda orgiit kargit1
davraniglar, 6rgiitsel diizenin ihlali olarak konumlandirilmaktadir. S6z konusu
davraniglarin ortaya ¢ikig dinamikleri sadece bireysel sapma ya da etik zayiflikla
agiklanamayacak kadar karmagiklagtigr gortilmektedir.

Isyeri sapkinlig1 kavramu literatiirde incelendiginde, kargit davraniglarin
cogu zaman orgiitsel deneyimlerin bir sonucu oldugu goriilmektedir. Tsyeri
sapkinliginin orgiitsel adaletsizlik algisiyla giiglii bigimde iligkili oldugu
belirtilmektedir (Bennett ve Robinson, 2000, s. 360-362). Boylelikle ¢aliganlar
kendilerine yonelik adil olmayan uygulamalar algiladiklarinda, 6rgiite yonelik
olumsuz davraniglara daha yatkin hale gelebilmektedirler. Bu da, karsit
davraniglarin yalnizca bireysel egilim degil, orgiitsel baglamin iirettigi bir
tepki bigimi olabilecegini diistindiirmektedir.

Kargit davraniglarin duygusal boyutu da 6nemli bir kuramsal alan
olugturmaktadir. Aquino ve arkadaslari, kisilerarasi adaletsizlik deneyimlerinin
ofke ve intikam egilimlerini tetikleyebilecegini ve bunun sapkin davraniglara
yol agabilecegini ortaya koymaktadir (1999, s. 1011-1013). Bu dogrultuda
kargit davranug, Orgiitsel bagin zayiflamasinin yani sira duygusal bir diizenleme
stratejisi olarak da goriilebilmektedir. Ayn1 zamanda galigan, algiladigy haksizliga
karg1 dogrudan ses ¢ikaramadiginda, dolayl kargit davranig bigimlerine
yonelebilmektedir.

Bandura’ya gore, bireyler davraniglarin1 gozlem yoluyla 6grenir ve
gevrelerinden aldiklar1 geri bildirimlere gore pekistirmektedir (1977: 22-24).
Orgiit i¢inde norm ihlallerinin tolere edildigi veya iist yonetim tarafindan
ortiik bigimde megrulagtirildigr baglamlarda, kargit davraniglar bireylerde
yayginlagmaktadir. Bu durum da 6rgiit kargit1 davraniglar bireysel bir sapma
olmaktan ¢ikarak orgiitsel kiiltiiriin bir pargast haline getirmektedir. Diger
yandan Orgiitsel stres, ig talepleri ve kontrol diizeyi arasindaki dengesizligin
karsit davramiglart artirabilecegini ileri stirmektedir. Karasek’in i talepleri—
kontrol modeli, yiiksek is talebi ve diisiik kontrol kombinasyonunun psikolojik
gerilim {irettigini belirtmektedir (1979, s. 289-290). Bu tiir gerilimli ve
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stresli ¢aligma kogullar, ¢aliganlarin tiretkenlik karsiti davraniglara yonelmesini
kolaylagtirmaktadir. Boylece karsit davranig, kontrol kaybi ve tiikenmiglik
hissinin davranigsal bir ifadesine doniigmektedir.

Kargit davraniglarin bir diger agiklayic1 boyutu orgiitsel giiven kavramiyla
iliskili olmaktadir. Dirks ve Ferrin, orgiitsel giiven diizeyinin diisiik oldugu
ortamlarda ¢aliganlarin 6rgiite yonelik olumlu davranig sergileme olasiliginin
azaldigini ve olumsuz tutumlarin arttigim belirtmektedir (2001, s. 450-452).
Giiven eksikligi, ¢aligan ile orgiit arasindaki psikolojik bagin ¢oziilmesine
yol agarak kargit davraniglara zemin hazirlamaktadir. Bu nedenle orgiit
karsit1 davraniglar, gliven erozyonunun davranigsal bir gostergesi olarak
degerlendirilmektedir. Bununla birlikte 6rgiit kargit1 davraniglarin her zaman
agik ve goriintir bigimde ortaya ¢ikmadigr da vurgulanmasi gerekmektedir. Pasif
direng, bilgi saklama, goniilsiiz uyum veya minimum ¢aba gibi davranislar,
orgiitsel normlara bigimsel olarak uyum gosterirken iglevsel olarak kargit
sonuglar1 beraberinde getirmektedir. Hirschman’in “ext, voice, loyalty” cergevesi,
caliganlarin memnuniyetsizlik durumunda ya orgiitten ayrildiklarini, ya ses
cikardiklarini ya da sadakat gosterdiklerini belirtmektedir (1970, s. 30-36). Bu
durum, ses mekanizmalarinin kapali oldugu durumlarda, sadakat gortintimii
altinda pasif kargit davranig bigimleri gelismektedir. Bu durum da, orgiit
kargiti davraniglarin her zaman agik bir ¢atigma bigiminde tezahiir etmedigini
gostermektedir.

Orgiit karsit1 davramglar1 sadece etik digt veya irrasyonel eylemler olarak
tanimlamak kuramsal agidan yetersiz gortilmektedir. Bu davraniglar ogu zaman
adalet algis1, duygusal deneyimler, giiven diizeyi, 6grenme siiregleri ve ¢aliyma
kosullarinin kesigimin de ortaya ¢tkmaktadir. Orgiit kargitt davranislar, orgiitsel
bagin zayiflamasinin, psikolojik gerilimin veya normatif tutarsizhigin davranigsal
bir yansimasi olabilmektedir. Bu yoniiyle karsit davranig, orgiitsel sistemdeki
yapisal gerilimlerin goriiniir hale geldigi bir alan olarak degerlendirilmektedir.

Orgiit kargit1 davraniglar1 orgiitsel vatandaglik davranisi ile birlikte
diisiintildiigiinde, orgiit karsit1 davraniglar mutlak bir kargithk degil, baglamsal
bir geciskenlik alan1 sunmaktadir. Ayni 6rgiitsel kogullar bir ¢aliganda goniillii
katkiy1 tetiklerken, bagka bir galiganda karsit davranug tiretilebilmektedir. Bu
nedenle orgilit kargit1 davranug, orglitsel diizenin digsal bir anomalisi olarak
degil, orgiitsel sistemin igsel gerilimlerinden beslenen bir davranig bigimi
olarak ele almak, kavramin analitik derinligini artirmaktadhr.
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3. Ikilik Perspektifi: Orgiitsel Vatandaslik ve Orgiit Karsitt
Davraniglar Arasindaki Gerilim Alanlari

3.1. Aym1 Kaynaklardan Beslenen 1ki Davranig

Orgiitsel vatandaghk davranigi ile 6rgiit kargiti davraniglar gogu kez farkh
onctillerin triinii olarak ele alinmaktadir. Oysaki Orgiitsel baglamin {irettigi
baz1 temel yapisal ve psikolojik kosullar, bu iki davranig bigiminin ayn1 anda
ve hatta ayn1 kaynaktan beslenmesine zemin hazirlayabilmektedir. Bu da,
davraniglarin dogrusal bir zithk degil, diyalektik bir gerilim alan1 iginde
konumlandigini gostermektedir. Orgiitsel adalet algis1 bu ortak kaynaklarin
baginda gelmektedir. Greenberg, orgiitsel adaletin galisanlarin biligsel ve
duygusal tepkilerini dogrudan gekillendirdigini belirtmektedir (1990, s. 411—
413). Adalet algisinin yiiksek oldugu durumlarda ¢alisanlar orgiite yonelik
goniillii katkilarini artirabilirken, adalet algisinin zedelenmesi yalnizca katkinin
azalmasina degil, karsit davraniglarin ortaya ¢itkmasina da yol agmaktadir.
Ancak 6nemli olan nokta, adalet algisinin tamamen var ya da yok bir degisken
olmamasidir. Adaletin farkli boyutlari olan dagitimsal, islemsel ve etkilesimsel
tarkli caliganlarda farkli davranigsal ¢iktilart da beraberinde getirmektedir.

Benzer bigimde lider—tiye etkilesimi kuramu, orgiitsel iligkilerin farklilagmig
dogasimna dikkat ¢ekmektedir. Lider ile ¢aligan arasindaki iligkinin kalitesinin
davranigsal sonuglar tizerinde belirleyici oldugunu vurgulamaktadir (Graen
ve Uhl-Bien ,1995 s. 225-227). Yiiksek kaliteli iliski gelistiren ¢aliganlar
orgiite yonelik daha fazla vatandaslik davranigi sergilerken, diigiik kaliteli iligki
deneyimleyen ¢ahiganlarda geri ¢ekilme veya kargit davranig egilimi ortaya
citkabilmektedir. Fakat ayni 6rgiit i¢inde farkli galiganlarin farkl iliski kaliteleri
yagamasl, tek bir orgiitsel baglamin eszamanli olarak zit davramiglari tiretmesine
yol agmaktadir. Boylelikle orgiitsel sistem, homojen degil, daha gok farklilagmig
iligkiler tizerinden gerilimli bir yapi sergilemektedir.

Eisenberger ve arkadaglari, ¢alisanlarin 6rgiitsel destek algisinin artmasinin
orgiite yonelik olumlu davraniglart tegvik ettigini belirtmektedir (1986, s.
501-503). Ancak destek algisinin tutarsiz ya da segici bigimde dagitildigs
durumlarda, dislanmighk hissi yagayan ¢alisanlarda kargit davranig egilimleri
geligebilmektedir. Bu durum da, orgiitsel destegin sadece varhigiyla degil,
dagilim bigimiyle de iliskili oldugunu gostermektedir. Bakker ve Demerouti
ise ig talepleri ve kaynaklar modelinde 6rgiitsel vatandaghk davranisi ve Orgiit
kargiti davraniglarin ortak kaynaklardan iiretilebilecegini agiklamada ve 6nemli
bir gergeve sunmaktadir. Modele gore is kaynaklar1 destek, otonomi ve geri
bildirim motivasyonu artirirken, agir1 ig talepleri tiikenmisligi beraberinde
getirdigi gortilmektedir (2007, s. 312-314). Bu dogrultuda, is kaynaklarinin
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agirt 1§ talepleriyle birlikte sunuldugu durumlarda galigan, bir yandan yiiksek
katilm ve gonilli katki sergileyebilirken, diger yandan zaman iginde
titkenmiglik yagayarak kargit davraniglara yonelebilmektedir. Bu siireg, zamansal
bir gegiskenlik igermektedir.

Hochschild, ¢aliganlarin orgiitsel beklentilere uygun duygusal performans
sergilemek zorunda kaldiklarinda yiizeysel uyum gelistirebilecegini
belirtmektedir (1983, s. 33-35). Bu ylizeysel uyum, disaridan bakildiginda
vatandaglik davranigi olarak yorumlanabilmektedir. Fakat igsel yabancilagma
ve duygusal tiikenmiglik kargit davranig egilimini besleyebildigi goriilmektedir.
Boylelikle orgiitsel normlara uygun davranis ile igsel direng ayni psikolojik
kaynaktan dogabilmektedir. Bu gergevede oOrgiitsel vatandaglik davranisi
ve Orgiit karsit1 davrang, farkli ahlaki kategorilere ait davraniglar olmaktan
ziyade, orgiitsel baglamin tirettigi gerilimli siireglerin iki yonlii giktilar: olarak
belirtilmektedir. Tkilik perspektifi, bu eszamanls iiretim kapasitesini goriiniir
kalarak orgiitsel davranigin karmagik dogasini daha biitiinctil bigimde agiklamaya
imkan tanimaktadir.

3.2. Asir1 Vatandaslik ve Ters Etki

Orgiitsel vatandaglik davranigi gogu zaman orgiitsel etkililigi artiran goniillii
katkilar olarak ele alinsa da, bu davranigin yogunlugu ve siirekliligi arttikga
paradoksal sonuglar dogurabilecegi yoniindeki aragtirmalar giderek daha
goriiniir hale gelebilmektedir. Vigoda-Gadot, vatandaglik davramgimin goniillii
olmaktan gikarak orgiitsel baski altinda sergilenmesi durumunu “compulsory
citizenship behavior” kavramiyla agiklamakta ve bu tiir davraniglarin galigan
tizerinde stres ve yabancilagma yarattigini belirtmektedir (20006, s. 78-80). Bu
dogrultuda, davranigin goriiniirdeki bigimi vatandaglik olsa da, motivasyon
kaynag igsel baglilik degil, normatif zorunluluk olarak nitelendirilmektedir.
Bu da, vatandasglik davranmigi orgiitsel uyumu giiglendirmek yerine, uzun
vadede kargit tutum ve davramiglara zemin hazirlamaktadr.

Bolino ve arkadaglar1 da, vatandaghik davranisginin ¢alisanlar tizerinde
“kavynak tiiketics” bir etkisi olabilecegini ileri siirmektedir. Siirekli rol Otesi
katki beklentisi, zaman ve enerji kaynaklarinin aginmasina yol agmakta ve bu
durum ise ig-aile ¢atigmasi, titkenmislik ve sinizm gibi sonuglar1 da ortaya
cikarmaktadir (2015, s. 57-59). Bu siirete baglangigta orgiitsel bagliigin
gostergesi olan vatandaghk davranigi, zamanla psikolojik geri ¢ekilme ve
iretkenlik kargitr davranig egilimine doniigebilmektedir.

Baumeister ve Vohs, 6z-denetim kapasitesinin sinirh bir kaynak oldugunu
ve stirekli 6z-diizenleme gerektiren durumlarin titkenmeye yol agabilecegini
belirtmektedir. Vatandaglhik davranisi gogu zaman ek ¢aba, duygusal emek
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ve zaman yonetimi gerektirdiginden, bu tiir davraniglarin kroniklegmesi 6z-
diizenleme kapasitesini azaltmaktadir Bu azalma da beraberinde, diirtiisel
veya kargit davranig olasiigini artirabilmektedir. Agir1 vatandaghk ile karsit
davranig arasindaki gegiskenlik, “rol genislemesi” kavrami iizerinden de
agiklanabilmektedir (2007, s. 2—4). Parker ve arkadaglar1, proaktif davraniglarin
orgiitsel yenilik agisindan 6nemli oldugunu belirtmekle birlikte, siirekli
proaktivite beklentisinin rol sinirlarini belirsizlegtirebilecegini vurgulamaktadir
(2010, s. 834-836). Boylelikle rol sinirlarinin genislemesi, gorev yiikiiniin
artmasi ve belirsizlik hissi yaratabilmektedir. Bu belirsiz durum da ¢alisanlarin
kontrol kayb1 yagamasina ve dolayli direng bi¢imlerine yonelmesine neden
olabilmektedir.

Agirt vatandaghgin ters etkisi, 6zellikle zaman perspektifi tizerinden
degerlendirildiginde daha goriiniir hale gelmektedir. Vatandaghk davraniginin kisa
vadede orgiitsel performansi artirabilecegini diisiinmektedir. Ancak uzun vadede
caligan kaynaklarini tiiketerek geri ¢ekilme davraniglarini tetikleyebilecegini
de belirtmektedir ( Halbesleben ve Wheeler, 2015, s. 259-261). Bu durum,
orgiitsel vatandaglik davranigi ile 6rgiit karsit1 davraniglar arasindaki iliskinin
eszamanli degil, zamansal olarak dontigebilen bir yap tagidigini gostermektedir.
Baglangigta olumlu sonug tireten davranig, zaman iginde negatif ¢iktrya
doniigebilmektedir. Cameron ve Quinn, orgiitsel sistemlerin karsit degerleri
ayn1 anda barindirdigini ve bu degerlerin dengelenememesi durumunda gerilim
tiretecegini belirtmektedir (2011,s. 16-18). Buradan hareketle agir1 vatandaglik,
orgiitsel uyumun giiglenmesiyle birlikte 6rgiitsel gerilimin de artabilecegi
bir alan yaratmaktadir. Bu durum, orgiitsel vatandaghk davraniginin orgiit
kargit1 davraniglarin mutlak kargiti olmadigini ve belirli kogullar altinda kargit
davranigin 6nciilii haline gelebilecegini gostermektedir. Tkilik perspektifi, aym
zamanda vatandaglk ve karsit davranis1 birbirini diglayan degil, ayni zamanda
zamansal ve baglamsal olarak doniigebilen davranig bigimleri olarak da ele
almayr miimkiin kilmaktadir.

3.3. Aym1 Bireyde Es Zamanli Varlik

Giincel orgiitsel davramsga yonelik aragtirmalar, aymi bireyin farkli baglamlarda
hem vatandaglik hem de kargit davranig sergileyebilecegini gostermektedir. Bu
durum da beraberinde, davranigin sabit kisilik 6zelliklerinden ziyade baglamsal
ve iligkisel siiregler tarafindan sekillendigini ortaya koymaktadir.

Trevino, etik davranigin bireysel ozellikler kadar orgiitsel baglam ve
durumsal baskilar tarafindan belirlendigini belirtmektedir. Bu gergevede bir
caligan belirli kosullarda yiiksek diizeyde vatandaslik sergilerken, baska bir
durumda karsit davranig gosterebilmektedir (1986, s. 605-607). Dolayist
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ile de orgiitsel vatandaglik davranigi ve orgiit karsit1 davraniglarin farkl kigilik
tiplerine ait sabit davranig kaliplar1 oldugu varsayimi da kuramsal agidan
yetersiz goriilmektedir.

Festinger’e gore bireyler tutum ve davraniglar: arasindaki tutarsizlik
durumunda biligsel gerilim yagar ve bu gerilimi azaltmak igin farkl stratejiler
gelistirmektedir (1957, s. 3-5). Bir ¢alisan orgiitiine baglilik hissederken
ayn1 zamanda belirli uygulamalar1 adaletsiz bulabilmek3.tedir. Bu geligkili
degerlendirme de, bir yandan vatandasghik davranisi siirdiiriirken, diger
yandan pasif direng veya diigiik yogunluklu kargit davranig sergilemesine yol
agabilmektedir

Rol kurami da bu egzamanliligi anlamada 6nemli bir gergeve sunmaktadir.
Bireylerin ayni anda birden fazla rol beklentisiyle kars1 karsiya kaldiklarinda
rol ¢atigmasi yagayabileceklerini belirtmektedir (Kahn vd., 1964, s. 19-21).
Bu dogrultuda galisan, yoneticisine kars: yiiksek vatandaghk sergilerken,
oOrgiitiin tist yonetimine yonelik memnuniyetsizlik duyabilmektedir. Bu farkl
rol beklentileri, davranmig diizeyinde ¢eligkili ¢iktilar tiretmektedir. Merritt ve
arkadaglari, bireylerin olumlu bir davranig sergiledikten sonra, kendilerini daha
sonra sergileyecekleri olumsuz davraniglara kargt mesrulagtirabildiklerini ileri
stirmektedir (2010, s. 344-346). Bu dogrultuda, yiiksek diizeyde vatandaghk
sergileyen bir galigan, kendisini kiigiik ¢apli kargit davraniglar igin psikolojik
olarak lisanslayabilmektedir. Bu durum, orgiitsel vatandaslik ile 6rgiit kargiti
davraniglarin ayni bireyde ardigik veya eszamanl bigimde ortaya ¢ikabilecegini
gostermektedir.

Davranigsal eszamanliligin bir bagka boyutu da duygusal dalgalanmalardir.
Giinliik hayattaki iy deneyimleri, ¢aliganlarin olumlu ve olumsuz davraniglar
arasinda hizl gegislere yol agabilecegini gostermektedir (Ilies vd., 2000, s.
570-572). Bu da, vatandaslik ve karsit davranmigin yalnizca yapisal degil,
giindelik mikro siiregler i¢inde de birlikte var olabilecegini ortaya koymaktadir.
Ayni galigan bir giin yiiksek diizeyde goniillii katki sunarken, bagka bir giin
geri gekilme veya kargit davranig sergileyebilmektedir. Cropanzano ve Mitchell
gore, sosyal degisim iligkilerinin ¢oklu dogasi da eszamanlili1 agiklamaktadir.
Calisanlarin orgiit igindeki farkl aktorlerle bunlar yonetici, ekip, kurum gibi
tarkli degisim iliskileri geligtirdigini belirtmektedir (2005, s. 880-882).
Boylelikle bir galigan yoneticisiyle giiglii bir degisim iliskisi i¢inde olabilirken,
orgiitiin geneline kargi zayif bir baglilik hissedebilmektedir. Dolayistyla orgiitsel
vatandaglik davranigi ve 6rgiit karsiti davraniglarin aymi bireyde eszamanli olarak
varligi, orgiitsel davranigin sabit kisilik 6zelliklerinden ziyade ¢ok katmanli
sosyal iligkiler, rol beklentileri ve biligsel stiregler tarafindan sekillendigini
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gostermektedir. Bu da eszamanliligi anomali olarak degil, orgiitsel yagamin
dogal bir sonucu olarak ele almayr miimkiin kilmaktadir.

3.4. Yonetim Pratiklerinin Roli

Orgiitsel vatandaghik davranst ile 6rgiit kargiti davraniglar arasindaki gerilim,
yalnizca bireysel motivasyonlara veya psikolojik siireglere indirgenmemektedir.
Bu gerilim biiytik Olgiide yonetim pratikleri tarafindan yapilandirilmaktadir.
Ouchi, kurumsal kontrol kavramini orgiitlerin ¢aligan davraniglarini yalnizca
bigimsel kurallar yoluyla degil, normatif ve kiiltiirel araglarla da sekillendirdigini
gostermektedir. Orgiitsel kontroliin piyasa, biirokratik ve klan kontroli
bi¢imlerinde isledigini ve 6zellikle klan kontroliiniin degerler ve normlar
tizerinden davranigi yonlendirdigini belirtmektedir (1979, s. 838-840).
Aym gekilde Foucaultcu iktidar perspektifinden beslenen oOrgiitsel analizler,
modern yonetim pratiklerinin disiplin ve 6z-denetim mekanizmalar1 yoluyla
calisan davranmigini gekillendirdigini ileri stirmektedir. Performans izleme
ve gozetim sistemlerinin galiganlarin kendi kendilerini denetlemelerine yol
agtigint belirtmektedir (Sewell ve Wilkinson, 1992, s. 279-281). Bu tiir
disipliner mekanizmalar vatandaglik davranigini artirabilmektedir. Fakat ayni
zamanda sessiz direnig, minimum ¢aba veya sembolik uyum gibi karsit davranug
bigimlerini de tetikleyebilmektedir. Boylece yonetim pratigi, goriiniirde yiiksek
uyum iretirken, arka planda gerilim biriktirebilmektedir. Huselid, yiiksek
performansli ig sistemlerinin orgiitsel performansi artirdigini soylemektedir
(1995, s. 672-674). Bu dogrultuda, performans sistemlerinin kisa vadeli
ciktilara odaklanmasi, uzun vadede tiikenmislik ve geri ¢ekilme davranigini
besleyebilmektedir. Bu noktada yonetim pratikleri, vatandaghik davranigin
tesvik ederken ayni anda karsit davranig riskini de biiyiitebildigi goriilmektedir.

Orgiitsel adaletin yonetsel tasarimi da ikiligi belirleyen bir diger unsur
niteliginde olmaktadir. Ayni zamanda ¢aliganlarin yalnizca dagitimsal sonuglara
degil, siireglerin adilligine de duyarli olduklarini vurgulamaktadir (Lind ve
Tyler, 1988, s. 64-66). Seffaf ve katilimcr karar alma mekanizmalar, vatandaglik
davranigini siirdiirtilebilir kilarken, kapali ve merkeziyet¢i yonetim anlayist,
kargit davranigin megruiyet algisini gliglendirebilmektedir. Bu durum da,
yonetim pratiklerinin yalnizca sonug tiretmedigini, ayn1 zamanda alg1 ve anlam
iretme stireglerini de sekillendirdigini gostermektedir.

Orgiitsel iklim aragtirmalari da yonetim pratiklerinin davranigsal sonuglarim
agiklamada 6nemli bir zemin sunmakta ve orgiitsel iklimin paylagilan algilar
yoluyla davranig normlarini belirledigini ifade edilmektedir (Schneider vd.,
2013, s. 362-364). Yonetim pratiklerinin dengeleyici rolii ise ozellikle
dagitilmug liderlik ve katilimcr yonetisim modellerinde ortaya ¢tkmaktadir.
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Liderligin tek merkezli bir kontrol mekanizmasi olmaktan ¢ikarilip paylagilan
bir stire¢ haline gelmesinin ¢aligan katilimini artirdigini belirtmektedir (
Pearce ve Conger, 2003, 5.5-7). Katilma liderlik, vatandaghk davranigin
goniillii bir katki alani olarak korurken, karsit davranig potansiyelini agik
iletisim kanallar1 aracili@iyla doniistiirebilmektedir. Buradan hareketle yonetim
pratikleri, orgiitsel vatandaslik davranigi ile 6rgiit karsit1 davraniglar arasindaki
iligkiyi dogrusal bicimde belirleyen degil, ayn1 zamanda gerilimin yapisini
sekillendiren bir ara diizey faktor olarak agiklanabilmektedir. Baskict ve tek
yonlii performans rejimleri, vatandaglk davranisini zorunlulagtirarak kargit
davranis riskini artirabilmektedir. Buna kargilik seffaf, adil ve katilimc1 yonetim
anlayis1, gerilimi tiretken bir denge icinde yonetebilmektedir.

4. Orgiitsel Sonuglar

4.1. Performans ve Verimlilik

Orgiitsel vatandaslik davranst ile rgiit kargiti davraniglarin 6rgiitsel
performans ve verimlilik tizerindeki etkileri, galigmalarda ¢ogunlukla dogrusal
ve tek yonlii iligkiler tizerinden ele alinmaktadir. Orgiitsel vatandaghk davranist,
gogu kez performans artigiyla, orgiit kargiti davraniglar ise performans kaybiyla
iligkilendirildigi séylenmektedir. Ancak orgiitsel ger¢eklik, bu iki davranig
bi¢iminin performans tizerindeki etkilerinin daha karmagik ve baglamsal
oldugunu gostermektedir.

Podsakoff ve arkadaglar1, vatandaghik davranislarinin 6zellikle ekip
performans tizerinde olumlu etkiler yarattigini ve grup koordinasyonunu
giiglendirdigini belirtmektedir (1997, s. 273-275). Walz ve Niehoft ise,
yiiksek vatandaglik davranigi sergilenen birimlerde hizmet kalitesi ve miigteri
memnuniyetinin artaigin gostermektedir(2000, s. 308-310). Bu gibi ¢aligmalar
orgiitsel vatandaglik davraniginin orgiitsel verimlilik agisindan sosyal sermaye
islevi gordiiglinii ortaya koymaktadir. Bergeron, ¢alisanlarin sinirli zaman
ve enerji kaynaklarina sahip oldugunu ve vatandaglhk davranigina ayrilan
zamanin rol i¢i gorev performansini azaltabilecegini ileri siirmektedir (2007,
s. 541-543). Bu durum ise, performansin farkli boyutlar: arasinda bir kaynak
tahsisi gerilimi yarattigini gostermektedir. Calisan, rol otesi katki sunarken
temel gorev performansinda diigiis yasayabilmektedir. Dolayisiyla 6rgiitsel
vatandaglik davraniginin performans tizerindeki etkisi, hangi performans
boyutunun 6lgiildiigiine bagh olarak degislik gostermektedir.

Orgiit kargit1 davramiglar ise gogunlukla dogrudan performans kaybr ile
iliskilendirilmektedir. Ayni zamanda igyeri sapkinliginin ekip diizeyinde verimlilik
ve 1§ kalitesi iizerinde olumsuz etkiler yarattigini da gostermektedir (Dunlop ve
Lee, 2004, s. 86-88). Bununla birlikte performans tizerindeki etkiler zamansal
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bir perspektifle ele alindiginda daha karmagik bir tablo ile ortaya ¢ikmaktadir.
Organ ve Ryan, vatandaglik davraniginin performansla pozitif iliskili oldugunu
belirtmekle birlikte, bu iligkinin uzun vadeli siirdiirtilebilirligine dikkat
gekmektedir (1995, s. 783-785). Boylelikle siirekli yiiksek katki beklentisi
ve artan rol geniglemesi, zaman iginde ¢aligan titkenmigligini artirabilmektedir.
Tiikenmislik ise devamsizlik, isten ayrilma niyeti ve iiretkenlik kaybr gibi
performans diisiiriicii sonuglar dogurabilmektedir. Boylelikle baglangigta
performansi artiran bir davranig, uzun vadede performans gerilemesine neden
olmaktadir.

Performansin yalmizca niceliksel ¢iktilarla degil, yenilikgilik ve 6grenme
kapasitesiyle de iligkili oldugu dikkate alindiginda, vatandaghk ve kargit
davranigin etkileri daha da gok boyutlu hale gelmektedir. Caliganlarin olumlu
duygu durumlarinin yaraticihigr artirdigs ve olumsuz duygu durumlarinin ise
belirli kogullarda elestirel diigiinmeyi giiglendirebilecegini belirtmektedir (Zhou
ve George, 200, s. 693-695). Bu dogrultuda orgiitsel sistemdeki gerilim, her
zaman yalnizca performans kaybi tiretmemekte ayn1 zamanda bazi durumlarda
doniigiim ve 6grenme firsatlart da yaratabilmektedir.

Orgiitsel vatandashk davranigt verimlilik agisindan incelendiginde,
orgiitsel esneklik ve kriz yonetimi kapasitesi tizerinde olumlu etkileri
bulundugu soylenmektedir. Vatandaghk davramglarinin orgiitsel adaptasyon
yetenegini artirdigini ve belirsizlik ortamlarinda koordinasyonu giiglendirdigi
belirtilmektedir (MacKenzie vd., 2011, s. 36-38). Bu duruma kargilik olarak,
kargit davraniglar, kriz donemlerinde giiven kaybini derinlestirerek orgiitsel

dayaniklihig: zayiflatabildigi soylenmektedir.

Sonug olarak performans ve verimlilik, orgiitsel vatandaghik davranigi ile
orgiit kargiti davraniglar arasindaki iligkinin sadece yiizeysel ¢iktilar olarak
gosterilmektedir. Vatandaghk davranigi kisa vadede koordinasyon ve iiretkenlik
artig1 saglayabilirken, rol geniglemesi ve kaynak aginmasi yoluyla da uzun
vadeli performans risklerini de beraberinde barindirabilmektedir. Orgiit kargitt
davranuslar ise, dogrudan performans kaybina yol agmakla birlikte, orgiitsel
sistemdeki yapisal sorunlarin igareti olarak da degerlendirilmektedir. Buradan
hareketle, performans yalnizca artig—azalig ekseninde degil ek olarak gerilim
ve siirdiiriilebilirlik baglaminda da analiz etmeyi miimkiin kilmaktadur.

4.2. Calisan Iyi Olusu ve Tiikenmislik

Calisan iyi olugu tizerinde Orgiitsel vatandaghik davranigi ile orgiit karsiti
davraniglarin etkileri, performans tartigmalarina kiyasla daha karmagik ve
¢ok katmanli olmaktadir. Orgiitsel vatandaghk davramgt gogunlukla olumlu
psikolojik ¢iktilarla iligkilendirilirken tam tersi 6rgiit karsit1 davraniglar ise
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olumsuz tutum ve duygusal sonuglarin gostergesi olarak degerlendirilmektedir.
Fakat son yillardaki ¢aligmalar, bu iki davranig bi¢iminin ¢alisan iy1 olusu ile
iligkisini dogrusal bir eksen yerine gerilimli bir siireg olarak ele almaktadir.

Caligan 1yi olugu galigmalarda, psikolojik, duygusal ve fiziksel boyutlar
kapsayan ¢ok boyutlu bir yap1 sunmaktadir. Psikolojik iyi olusu 6z-kabul,
cevresel hakimiyet ve amag duygusu gibi boyutlar tizerinden tanimlamakta ve
bireyin anlam iiretme kapasitesinin 6nemine dikkat ¢ekmektedir (Ryft, 1989,
s. 1071-1073). Bu nedenle orgiitsel vatandasghk davranigi bireyin orgiitsel
katk: yoluyla anlam iiretmesini destekleyebilmektedir. Bu durum, ozellikle
goniilliiliik temelli katkilari, aidiyeti ve 6z-deger duygusunu giiglendirdigi
goriilmektedir. Maslach ve arkadaslari, tiitkenmisligi duygusal titkenme,
duyarsizlagma ve diisiik kigisel bagar hissi olarak tanimlamaktadir. Siirekli
rol 6tesi katki beklentisi, galigan iizerinde kronik yiik algis1 yaratabilmektedir.
Bu durumda ilk olarak, aidiyet ve anlam duygusunu besleyen vatandaglik
davranigini, zamanla titkenmisligin onciilii haline getirmektedir (2001, s. 402—
404). Demerouti ve arkadaglar1 tarafindan gelistirilen is talepleri—kaynaklar
modeli, bu gerilimi agiklamada 6nemli bir ger¢eve sunmaktadir. Modele gore
yiiksek ig talepleri enerji titketimine ve titkenmislige yol agarken i kaynaklari ise
motivasyonu artirmaktadir (2001, s. 501-503). Boylelikle vatandaslik davranigt
gogu zaman i kaynaklarinin yiiksek oldugu baglamlarda ortaya ¢ikmakla
birlikte, 1§ taleplerinin eszamanh artis1 tiitkenmiglik riskini artirabilmektedir.
Boylelikle ¢alisan hem yiiksek katki sunabilmekte hem de eszamanh olarak
psikolojik aginma yagayabilmektedir.

Orgiit kargiti davranslar ise cogunlukla diisiik iyi olus diizeyinin bir sonucu
olarak ortaya ¢tkmaktadir. Diigiik psikolojik iyi olug diizeyinin performans ve
orgiitsel baghlik iizerinde olumsuz etkiler yarattigi gosterilmektedir (Wright
ve Cropanzano, 1998, s. 492-494). Buradan hareketle kargit davranig,
titkenmigligin ve memnuniyetsizligin davranigsal bir ifadesi olmaktadir. Burada
dikkat ¢ekici olan nokta, ayn1 bireyin yiiksek diizeyde vatandaglik sergilerken
es zamanl olarak tiikenmiglik yagayabilmesi durumu olmaktadir. Bu durum
ise, yiizeyde olumlu davrans ile i¢sel yipranma arasindaki paradoksu ortaya
koymaktadr.

Brotheridge ve Lee, yogun duygusal emek gerektiren rollerin tiikenmiglik
riskini artirdigini belirtmektedir (2002, s. 62-64). Ayrica ig-yagam dengesi
perspektifi de 6nemlilik arz etmektedir. Is-aile gatigmasinin psikolojik stres
ve memnuniyetsizlik yarattigini belirtmektedir. Siirekli vatandaghk davranigs,
bireyin 6zel yasamina ayirdig1 zamani azaltabilmektedir (Greenhaus ve Beutell,
1985, s. 77-79). Bu durum, uzun vadede geri gekilme, sinizm ve diigiik
bagllik gibi sonuglar dogurabilmektedir. Boylelikle orgiitsel sistem, gortiniirde
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yiiksek katki diizeyine sahip olsa da ¢alisan iyi olugu agisindan kirilgan hale
geldigi soylenmektedir. Grant ve arkadaslari, anlamli i3 deneyiminin hem
bireysel iyi olugu hem de orgiitsel performansi giiglendirdigini belirtmektedir

(2007, 5. 56-58).

Sonug olarak orgiitsel vatandaslik davranisi ile 6rgiit karsit1 davraniglarin
calisan 1y1 olusu tizerindeki etkileri dogrusal olmamaktadir. Vatandaghk
davranis1 psikolojik anlam ve aidiyet duygusunu gii¢lendirebilirken; agir1
oldugunda titkenmiglik riskini artirabilmektedir. Kargit davranig ise diigiik 1yi
olug diizeyinin bir gostergesi olmakla birlikte, orgiitsel gerilimin goriiniir hale
gelmesini saglayan bir sinyal iglevi de gorebilmektedir. Buradan hareketle iyi olusg
ile performans arasindaki gerilimi gortiniir kilarak, orgiitsel siirdiiriilebilirligin
yalnizca ¢ikti diizeyinde degil, ayn1 zamanda ¢aligan deneyimi diizeyinde de
degerlendirilmesi gerektigi ortaya konulmaktadir.

4.3. Orgiitsel Iklim ve Kiiltiir

Orgiitsel iklim, galisanlarin 6rgiitsel uygulamalar ve politikalar hakkinda
paylastiklart algilar biitiinii olarak tanimlanmaktadir. Tklimin ¢alisan
davranisini yonlendiren biligsel bir ¢ergeve sundugunu ve orgiitsel ortamin
“ne tigr davvanmslorin wygun oldugn” konusunda normatif ipuglar verdigini
belirtmektedir ( James vd., 1990, s. 41-43). Orgiitscl kiiltiir ise daha derin
diizeyde, paylagilan degerler ve temel varsayimlar tizerinden davranigi
sekillendirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin calisan davraniglarin gériinmez normlar
yoluyla yonlendirdigi de belirtilmektedir (Hofstede vd.,1990, s. 311-313).
Buradan hareketle fedakarlik, sadakat ve orgiit yararini 6nceleme gibi degerlerin

giiclii oldugu kiiltiirlerde vatandaghk davranigt norm haline gelebilmektedir.

Etik iklim, orgiitsel vatandaglik davranist ile 6rgiit kargitt davranig ikiligini
kolektif diizeyde anlamada énemli bir gereve sunmaktadir. Orgiitlerde
farkl etik iklim tiplerinin davramigsal sonuglar iizerinde belirleyici oldugunu
belirtmektedir. “Kural temelli” etik iklim, normlara uyumu giiglendirirken;
“cikar temelli” iklim rekabeti ve bireysel kazanci 6nceleyebilmektedir. Bu farkl
iklim tiirleri, vatandaghk davranisi ile karsit davranigin orgiit iginde hangi
yogunlukta ortaya ¢ikacagini etkileyebilmektedir (Victor ve Cullen, 1988,
s. 108-110). Orgiitsel giiven iklimi de benzer bigcimde belirleyici nitelikte
olmaktadir. Giivenin risk alma istekliligi ile iliskili oldugunu ve giiven ortaminin
goniillii katkiy1 artirdigim belirtmektedir (Mayer vd., 1995, s. 712-714). Giiven
eksikligi ise savunmaci tutumlari ve kargit davramiglart besleyebilmektedir.

Orgiitsel adalet iklimi de kolektif diizeyde 6nemli bir rol oynamaktadir.
Adalet ikliminin ekip diizeyinde vatandashik davranigini etkiledigi de
gosterilmektedir (Colquitt vd., 2002, s. 84-86). Bu durum, iklimin bireysel
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tutumlarin Gtesinde kolektif bir norm iiretme kapasitesine sahip oldugunu
gostermektedir. Orgiitsel kiiltiiriin bir diger boyutu ise grenme ve hata
toleransidir. Orgiitlerin hatalardan 6grenme kapasitesinin kiiltiirel normlarla
iligkili oldugunu belirtilmektedir (Argyris, 1991, s. 101-103). Hata yapmanin
cezalandinldigy kiiltiirlerde ¢alisanlar risk almaktan kaginabilmekte ve yiizeysel
uyum gelistirebilmektedir.

Orgiitsel iklim ve kiiltiir baglaminda dikkat ¢ekici olan nokta, vatandaghik
ve kargit davranigin ayni orgiitte eszamanl olarak var olabilmesi olarak
nitelendirilmektedir. Farkli alt kiiltiirler ve ekip iklimleri, ayni 6rgiit i¢inde farklt
davranug briintiileri tiretebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin homojen degil, gogu
zaman farklilagmig ve hatta catigmali alt kiiltiirlerden olustugunu belirtmektedir
( Martin, 2002, s. 95-97). Bu durum, orgiitsel diizeyde ikiligin yalnizca
bireyler aras1 degil, alt birimler aras1 diizeyde de tiretilebildigini gostermektedir.

Sonug olarak, orgiitsel iklim ve kiiltiir, orgiitsel vatandaghik davranis ile
oOrgiit kargit1 davraniglar arasindaki gerilimi kolektif diizeyde sekillendiren
temel yapisal unsurlar olmaktadir. Destekleyici, adil ve giiven temelli kiiltiirler
goniillii katkiyr siirdiiriilebilir kilabilirken; agir1 rekabetgi, baskici veya tutarsiz
kiiltiirler yiizeysel uyum ile gizli karsit davranigin birlikte var olmasina yol
agabilmektedir. Bu dogrultuda, orgiitsel davranigin yalnizca bireysel degil,
kiiltiirel ve yapisal diizeyde de gerilimli bir dogaya sahip oldugunu ortaya
koymaktadir.

5. Elestirel Degerlendirme ve Cikarimlar

Orgiitsel vatandaglik davranust ile 6rgiit kargiti davramglarla ilgili caligmalar
incelendiginde literatiirde uzun yillar boyunca bu iki davranigi normatif bir
kargitlik iginde ele alindig1 goriilmektedir. Orgiitsel vatandaslik davrangi,
“Orgiitsel 1yinin”, orgiit kargiti davranug ise “Orgiitsel sapmanin” temsilcisi olarak
konumlandirilmaktadir. Ancak bu iki davramig bigimi yalnizca kargit kategoriler
olmamakla birlikte, 6rgiitsel sistemin tirettigi gerilimli dinamiklerin farkli
tezahiirleri olarak ifade edilmektedir. Bu nedenle de elestirel bir degerlendirme,
kavramlarin moral hiyerarsi i¢indeki konumunu sorgulamay1 gerektirmektedir.

Orgiitsel davranigin normatif ¢ergevede ele alinmasina yonelik elestiriler,
ozellikle elegtirel yonetim ¢aligmalar literatiiriinde belirginlik gostermektedir.
Alvesson ve Deetz, orgiitsel literatiiriin ¢ogu zaman yonetsel verimlilik
perspektifine yaslandigini ve ¢alisan davraniglarini bu eksen iizerinden
degerlendirdigini belirtmektedir (2001, s. 14-16). Bu yaklagim, vatandaghk
davranmigini dogal olarak arzu edilir kilarken kargit davranisi ise ortadan
kaldirilmas: gereken bir sorun olarak konumlandirmaktadir. Oysaki bu iki
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davranig bigimi, orgiitsel giig iligkileri ve kontrol mekanizmalar1 iginde anlam
kazanmaktadur.

Burrell ve Morgan ise, orgiitsel olgularin yalnizca diizen ve uyum
perspektifinden degil, ayn1 zamanda gatigma ve degisim perspektifinden de
analiz edilmesi gerektigini ortaya koymaktadir (1979, s. 22-24). Bu baglamda
orgiit kargit1 davranig, sadece orgiitsel diizenin ihlali degil; kimi durumlarda
yapisal esitsizliklerin ya da adaletsiz uygulamalarin bir tepkisi olarak da
okunabilmektedir. Bu durum da, kargit davranigi yalnizca bireysel sapma
olarak gormeyi, orgiitsel baglamin sorumlulugunu da goriinmez kilabilmeyi
gostermektedir.

Ikilik perspektifi agisindan degerlendirildiginde; Smith ve Berg, orgiitsel
gerilimlerin bastirilmasinin degil, kabul edilerek tiretken bir denge iginde
yonetilmesinin daha siirdiirtilebilir oldugunu belirtilmektedir (1987,s. 12-14).
Bu dogrultuda orgiitsel vatandaghik davranisi ile orgiit karsit1 davraniglar
arasindaki gerilim, ortadan kaldirilmasi gereken bir geligki degil, ek olarak
orgiitsel sistemin dogasinda bulunan bir dinamik olarak ele alinmasi gerektigi
agiklanmaktadr.

Gelecek aragtirmalar agisindan ilk olarak, orgiitsel vatandaghik davranigi ve
orgiit kargiti davraniglarin egzamanli 6lgiimiine dayali galigmalar gerekmektedir.
Hulin, i tutumlarinin zamansal olarak dalgalanabilecegini ve davranigsal
sonuglarin bu dalgalanmalarla iligkili oldugunu belirtmektedir (2001, s.
58-60). Bu nedenle de vatandaglik ve kargit davranigin ayni bireyde zaman
i¢inde nasil doniisiim gegirdigini inceleyen ¢aligmalar literatiire 5nemli katkilar
sunabilmektedir. Klein ve Kozlowski, orgiitsel davranigin birey, ekip ve orgiit
diizeylerinde farkli dinamikler iiretebilecegini belirtmektedir (2000, s. 12-14).
Orgiitsel vatandaghk davramigi ve orgiit karsiti davraniglar yalnizca bireysel
degil, ekip ve orgiitsel iklim diizeyinde nasil iiretildigini inceleyen ¢aligmalar,
ikilik perspektifini daha biitiinciil hale getirecegi 6n goriilmektedir. Sonug
olarak, orgiitsel vatandaghk davranigi ile orgiit karsiti davraniglar arasindaki
iligkiyi normatif bir iyi-kotii ekseninden ¢ikararak, orgiitsel gerilim ve ikilik
perspektifi iginde ele almak literatiire kavramsal bir derinlik kazandirmasi
planlanmaktadir. Vatandaghik davramigi orgiitsel uyumu giiglendirirken ayni
zamanda zorunlulagtiginda kargit davranigin zeminini hazirlayabilmektedir.
Kargit davranig ise yalnizca yikici bir sapma degil, orgiitsel sistemdeki yapisal
gerilimlerin goriiniir hale geldigi bir alan olarak degerlendirilmektedir. Bu
yaklagim ise, orgiitsel davranigi tek yonlii bir verimlilik anlatisindan gikararak,
gogulcu ve elestirel bir analize tagimaktadir.
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Ozet

Bu caligma sosyal kaytarma ve fedakarlik kavramlarinin esasen iki u¢ kutupken
bir arada nasil var olabilecegini ve birbirine doniigebilecegini kavramlara iligkin
kuramsal ger¢eve temelinde tartismay1 amaglamaktadir. Pasif bir direnig bigimi
olarak sosyal kaytarma, sosyal etki teorisi ve esitlik teorileriyle agiklanirken;
fedakarlik davraniginin temelinde sosyal degisim kurami, prososyal davraniglar
ve etik anlayig bulunmaktadir. Her iki kavram da oOrgiitsel esitlik ve adalet
ile abanin goriiniirliigli baglaminda incelenmigtir. Buna gore ¢aliganlar esit,
adil, liyakatli algiladiklari, cabalarinin goriiniir oldugu ve takdir edildigi
organizasyonlarda fedakarlik davramigini daha kolay benimserken, tam tersi
bir durumda sosyal kaytarmaya yonelmektedirler. Bu nedenle sosyal kaytarma
yalnizca kisilik yatkinligr veya tembellik olarak degil orgiitsel sorunlarin
varligina isaret eden bir sinyal olarak algilandiginda sorunlarin ¢6ziilmesi ve
kaytarmanin fedakarlik davranigina evrilmesi miimkiindiir.

1. Giris

Orgiitler, ¢alisanlarin belirlenen hedefler dogrultusunda yiiksek bir
motivasyonla yiiksek performans elde etmeleri beklenen rasyonel yapilar olarak
tasarlanmig olmakla beraber orgiitsel yagamin gayri resmi yapisi ve begert iligkiler
bu rasyonel yapinin 6tesine geger. Zira orgilitler ayn1 zamanda duygularin,
beklentilerin, giig iliskilerinin ve normlarin i¢ ige gectigi sosyal yapilardir. Bu
sosyal yap1 i¢inde ¢aligan davramiglari da tek bir dogruya indirgenemeyen, zaman
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iginde doniisen ve baglama gore farkli anlamlar igeren bir dogaya sahiptir.
Bu dogay1 anlamaya yonelik pek ¢ok bilimsel aragtirmanin yapildig: 6rgtitsel
davranus literatiiriinde bazi davranmig 6riintiileri istenen ve olumlu, bazilar1 ise
istenmeyen ve olumsuz olarak siniflandirilir. Bu siniflandirma pratik agidan
islevsel olsa da insan ¢ogu zaman karsit davraniglarin bir arada bulunabildigi
veya psikolojik durumuna gore degisken davranislar sergileyebilen karmagik
bir canli oldugundan tek yonlii olarak olumlu veya olumsuz iyi veya kotii
seklinde yapilan degerlendirmeler yetersiz kalmaktadir.

Bu boliimiin temel amaci orgiitsel davranis literatiiriinde genellikle birbirinin
zitt1 olarak ele alinan pasif direnig/sosyal kaytarma ile fedakarlik davraniglarini
ikilik ve gerilim perspektifiyle tartismaktir. Tkilik perspektifi karsit gériinen
kavramlarin dahi bir arada var olabilecegini ve bu dinamigin insan dogasinin
ve dolayisiyla orgiitsel dinamiklerin bir pargasi oldugunu kabul eder. Bu
baglamda sosyal kaytarma ve fedakarlik ¢aliganlarin karakterine iliskin sabit
davranig kaliplar1 olmaktan gok orgiitsel adalet, kargiliklilik, liderlik pratikleri,
kaynak dagilimi ve kiiltiirel normlarla sekillenen ve bir arada bulunabilen
davranigsal tepkiler olarak ele almacaktir.

Sosyal kaytarma gogu zaman performans diisiisii, verimlilik kaybi ve 6rgiitsel
etkinligin azalmasi gibi olumsuz sonuglarla iliskilendirilir. Fedakarhk davranisi
ise orgiitsel 6grenme kapasitesinde, ¢aligan mutlulugunda ve performansinda
artigla, orgiitsel 6zdeslesme gibi arzu edilen pratiklerle birlikte ele alinir. Ancak
bu ¢aligmayla her iki davranigin da ayni insanlarda ve ayni orgiitsel ortamda
bir arada bulunabilecegi, hatta zaman i¢inde dontiserek birbirini tiretebilecegi
ortaya konmaktadir. Ornegin uzun siireli fedakirligin ¢alisanlarin is yiikiinii
artirarak ige dair motivasyonunu azaltmasi adaletsizlik algisiyla birleserek pasif
direnisi tetikleyebilir. Tersine, pasif direnis ig¢inde olan birey sosyal baskilar,
telafi motivasyonu veya liderlik destegiyle fedakar davraniglar sergilemeye
baslayabilir. Bu nedenle bu boliimde pasif direnis ve fedakarlik kavramlari
dogrusal veya tek yonlii olarak degil eszamanlilik ve doniigiim baglaminda
analiz edilmektedir.

Bu galigma ile oncelikle pasif direnig ve fedakarlik kavramlarina iligkin
literatiir detaylica ele alinarak kavramsal netligin saglanmasi amaglanmistir.
Caligmanin ikinci amaci bu iki kargit davranigin nasil bir arada var olabilecegini
sosyal degisim kurami, orgiitsel esitlik ve orgiitsel adalet gibi kuramlarla
temellendirerek tartigmaktir. Son olarak, yonetsel uygulamalarla bu ikiligin
nasil dengelenebilecegi konusunda pratik 6neriler sunulmasi amaglanmaktadr.
Boylece ¢aligma, kargit kavramlarin birlikte var olusunun nedenlerini ve
sonuglarini ele alarak biitiinctil bir perspektif sunmaktadir.
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2. Kuramsal Arka Plan

2.1. Pasif Direnis ve Sosyal Kaytarma

Fransizca passif kelimesinden dilimize gegen pasif kelimesi edilgin,
¢ekingen ve durgun anlamlarinda kullanilmaktadir. Direnis ise kendisine zor
kullandirilarak kabul ettirilmek istenilen durumu, diigiinceyi reddetmek, bu
duruma karg1 koymak; bekinmek, inat etmek, mukavemet gostermek, taanniit
etmek anlamina gelen direnme/ direnmek sozciigiinden tiiremis ve direnmek
is1 olarak tanimlanmugtir (TDK, 2026). Direnig kavrami, kargit bir tutumun ya
da baski unsurunun varliginda ortaya ¢ikan ve anlamini bu karsithik tizerinden
kazanan bilingli bir eylem bigimi olarak degerlendirilmektedir. Bu ¢ergevede
direnis, ancak bireylerin ya da topluluklarin i¢inde bulunduklar: kogullara iliskin
farkindalik ve idrak gelistirmeleriyle miimkiin hale gelmektedir (Savag, 2018:
138). Bireylerin mevcut diizene yonelik tepkilerinin tarihsel kokeni oldukga
eski donemlere uzanmakla birlikte, sivil itaatsizlik/pasif direnig diigiincesi 19.
yiizyilda Henry David Thoreau ile kuramsal bir gergeve kazanmigtir. S6z konusu
yaklagimin genig toplumsal karsilik bulmasi ve uygulama alan1 kazanmasi
ise 20. ylizyilda Mahatma Gandhi, Nelson Mandela ve Martin Luther King
Jr. gibi liderlerin onciiliigtindeki hareketlerle miimkiin olmustur. (Danaci,
2023: 34). DPasif direnig (sivil itaatsizlik), hukuk devleti idesinin igerdigi
istiin degerler ugruna kamuya agik ve yasaya aykiri olarak gergeklestirilen,
bu sirada tigiincii kigilerin daha stiin bir hakkini ¢ignemeyen bariggil bir
protesto edimidir. (Okgesiz, 1996: 83). Bu tammlardan yola ¢ikarak orgiitsel
boyutuyla diisiindiigiimiizde pasif direnis, bireyin ya da grubun agik bir
catigmaya girmeden geri ¢ekilmesi, katkiyr azaltma ya da goriiniir katilimi
diigiirme yoluyla tepkilerin ortaya kondugu bir kargi koyma bigimi olarak
degerlendirilebilir. Bu yoniiyle kaytarma davranigi da grup iginde bireysel
gabanin bilingli ya da yar1 bilingli bir bigimde azaltilmasi iizerinden mevcut
diizen, gorev dagilimi ya da otoriteye kargi dolayl bir tepki tiretme potansiyeli
tagimaktadir Dolayisiyla kolektif yapilarda gozlenen performans diistisii ve
katilimin azalmasi, yalmzca motivasyon eksikligi olarak degil, ayn1 zamanda
ortiik ve edilgen bir direnis pratigi olarak okunabilir; bu gergevede kaytarma
pasif direnigin grup i¢i yansimasi olarak ele alinabilir. Alan yazinda kaytarma
kavramu ile ilgili farkli boyutlarda tanimlamalar yapilmakla birlikte kaytarma
kavrami bu ¢aligmada sosyal kaytarma baglaminda ele alinmustir.

Yagamin en 6nemli gorevlerinin biiyiik bir boliimii ancak grup ¢aligmas:
yoluyla gergeklestirilebilmektedir. Nitekim bir¢ok gorev, bireysel tiyelerin
katkilarinin birlestirilmesini gerektiren kolektif nitelik tagimaktadir (Karau
ve Williams, 1993: 681). Komiteler, spor takimlar, jiiriler, bando takimlari,
kalite kontrol ekipleri ve hiikiimet gorev giigleri, ¢abalarini tek bir {irtin
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olugturmak igin birlestiren gruplarin sadece birkag¢ 6rnegidir (Williams ve
Karau, 1991: 570). “Bir elin nesi var, iki elin sesi var” soziinii andiran “gok
el isi hafifletir” deyisi iki agidan dikkat ¢ekicidir. Ilk olarak, toplumsal yagamin
temel vaatlerinden birini yansitir. Oyle ki, insanlar sosyal 6rgiitlenme sayesinde
bireysel hedeflerine kolektif ¢aba yoluyla daha kolay ulagabilirler. Ancak bu
soziin daha az iyimser bir yonii de vardir; glinkii ¢ogu zaman gok sayida
kigi mevcut oldugunda, bireyler beklenenden daha az gaba gosterme egilimi
sergileyebilmektedir (Latane vd., 1979: 822). Bireylerin gruplar halinde kolektif
caligmasinin artan yayginhgi, es zamanli olarak, grup verimliligini ve verimlilik
kayiplarini (Liden vd., 2004: 285-286), bu baglamda bireylerin motivasyonunu
artiran ya da azaltan faktorlerin belirlenmesini 6nemli kilmaktadir. Sezgisel
olarak, bagkalariyla birlikte ¢aligmanin bireyleri potansiyellerini en iist diizeye
¢ikarmaya ve daha fazla gaba gostermeye yoneltecegi diisiiniilebilir. Ancak
sosyal kaytarma alanindaki arastirmalar, bireylerin kolektif gorevlerde bireysel
gorevlere kiyasla gogu zaman daha diisiik diizeyde gaba gosterdiklerini ortaya
koymaktadir (Karau ve Williams, 1993: 681). Insanlarin tek bagina caligmak
yerine gruplar halinde ¢alistiklarinda ortaya ¢ikabilen bireysellikten uzaklagmaya
dayanan (Liden vd., 2004: 285-286) sosyal kaytarma davramigini ilk kez
kavramsallagtiran Latane ve arkadaglar1 (1979: 831) sosyal kaytarmayi insan
verimliliginde azalmaya yol agmasi ve diisiik faydalara neden olmasi sebebiyle
bireyler, sosyal kurumlar ve toplumlar i¢in olumsuz sonuglar olan bir “hastalik”
olarak tamimlamigtir. Ayrica kavrami insanlarin varhgindan veya eylemlerinden
kaynaklandig: icin “sosyal” olarak nitelendirmistir.

Sosyal kaytarmaya yonelik aragtirmalar incelendiginde kavramin temellerinin
Ringelmann (1913) tarafindan “bir gruptaki bireylerin verimliliklerini diigiirme
egilimi” olarak tanimlanan, “Ringelmann Etkisi’ne dayandig; ifade edilebilir
(Ghaleb, 2024: 1322). 1927 yilinda Alman endiistri psikologu Walther
Moede, 6grencisi Ringelmann’in elde ettigi ilging bir bulguyu raporlamus,
Ringelmann’n ig arkadaglarindan olugan gruplar bir halati gekerken, toplu grup
performanslarinin bireysel performanslarinin toplamindan daha diistik oldugunu
gozlemledigini ifade etmistir. Halat ¢ekme gorevinde gruplarin biiyiikliigii
arttikga, bir grubun gergek performansi ile potansiyel performansi arasindaki
farkin giderek arttigini ifade etmistir. Bir kisinin bireysel olarak yeteneginin
%]1007int kullanarak performans gosterdigi esas alinirsa, Ringelman’in ikili
gruplarinda iiyelerin potansiyel ortalama yeteneklerinin %93’tinii kullandigy,
tiglii gruplarda bu oranin %85’ diiserken sekiz kisilik gruplarda iiyeler ortalama
yeteneklerinin sadece %49™unu kullanarak performans gostermiglerdir (Ingham
vd., 1974: 371-372). Bu bulgular sosyal kaytarma literatiiriinde daha fazla
soruyu beraberinde getirmis ve yeni sorularla birlikte gelisim gostermistir.
Deney sonucuna etki eden sorunun koordinasyon mu yoksa motivasyon mu
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oldugu, sosyal kaytarmaya/tembellige tam olarak neyin sebep oldugu, grup
dinamikleri bireye “kalabaligin icinde saklanma™ olanag: sagladig: i¢in mi
sosyal kaytarmaya neden oldugu, sosyal kaytarma sadece tiziksel aktivitelerde
mi olur yoksa biligsel gorevler yaparken de sosyal kaytarma olabilir mi sorulari
zaman igerisinde ¢ok daha fazla aragtirmanin yapilmasina onciiliik etmistir
(Simms ve Nichols, 2014: 58-59). Ringelmann’in halat ¢ekme deneyi
ile sosyal kaytarmanin fiziksel gorevlerde ortaya ¢iktigini ifade etmesinin
ardindan, 1977 yilinda Petty ve arkadaglari, bir grubun {iyesi olmanin biligsel
cabay1 da azaltip azaltamayacagini test etmis ve ¢alismayr gergeklestirirken,
genellikle gruplara fiziksel gorevlerden ziyade biligsel gorevler atanacagin
belirtmislerdir. Calismada biligsel ¢abanin maliyetli olarak goriildiigii ve yiiki
paylagmak igin bagkalar1 mevcut oldugu 6lgiide, her bireyin kendi payini
azaltmaya yonelebilecegi ileri siiriilmiistiir. 75 katilimcidan olusan gazetecilik
ogrencilerinden bir siir ve bagyazi incelemeleri istenmig; gorevin tamamen
kendilerine ait oldugu bildirilen, grubun dort kigiden olustugu bildirilen ve
on alt1 kigiden olusan bir grupta olduklar1 bildirilen {i¢ grup incelenmistir.
Gorevin tamamen kendilerine ait oldugunu bilen bireyler grup i¢inde oldugunu
bilenlerden daha fazla gaba gostermigtir. Dort ve on alt1 kisiden olugan gruplarin
iginde oldugunu bilen bireylerin ¢abalar1 arasinda ise anlamli bir farklilik
bulunamamustir. Bu sonuglar, sosyal kaytarmanin yalnizca fiziksel gorevde
degil biligsel gorevlerde de meydana geldigini desteklemektedir (Petty vd.,
1977: 579-582).

Sosyal kaytarmanin neden ortaya ¢iktigina yonelik aragtirmalar agirlikli
olarak ¢aligmalar1 motivasyon teorileri ile iligkilendirmis (Liden vd., 2004:
286), hem digsal hem de igsel gorevlerle ilgili faktorler bu davranigin ortaya
ctkmasiyla baglantili olarak degerlendirilmigtir (George, 1992: 191). Sosyal
kaytarmanin onciilleri ile 1lgili pek ¢ok aragtirma yapilmig ve motivasyon kaynakl
onciiller konusunda alan literatiiriinde neredeyse fikir birligine varilmistir.
Bununla beraber bu ¢aliymada temel onciiller olarak; tanimlanabilirlik
(gorev goriiniirliigli) (Williams vd., 1981; George, 1992), gorev zorlugu ve
benzersizligi (Harkins ve Petty, 1982), kisisel katihm (Brickner vd., 1986),
grup biiyiikliigii, grup uyumu, orgiitsel adalet ve grup tiyeleri arasinda algilanan
sosyal kaytarma (Liden vd., 2004) onciilleri ele alinmigtir. Algilanan gorev
gortiniirliigii, bir amirin isteki bireysel gabanin farkinda olduguna dair inangtir.
Gorev goriiniirliigii diisiik oldugunda galiganlar ne kadar gok ¢aligtiklarinin
ve ne kadar gaba sarf ettiklerinin belirlenmesinin zor oldugunu diisiiniirler.
Dolayisiyla gabalarinin goriinmeyecegini diigiinen galisanlar ¢abasizligin
da fark edilmeyecegine dair bir diigiinceyle sosyal tembellige yonelebilirler.
Tersine, algilanan gorev goriiniirliigl yiiksek oldugunda ¢alisanlar amirlerinin
bireysel ¢aba diizeylerinin farkinda olduguna inanirlar ve bu nedenle sosyal
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tembellige girme olasiliklart daha diigiiktiir (George, 1992: 192). Williams
ve arkdaglar1 (1981: 303) bireysel ¢iktilar tanimlanabilir oldugunda (gruplar
halinde bile), insanlarin siirekli olarak yiiksek diizeyde ¢aba sarf ettiklerini
ve ¢iktilar tanimlanabilir olmadiginda (tek baglarina bile) siirekli olarak
diisiik diizeyde gaba sarf ettiklerini ifade etmistir. Bu durum iglem maliyeti
yaklagiminin temel 6nermesi olan, gorev kosullar1 ¢aliganlarin ayr1 ayri
performans katkilar1 gostermelerine ve artan performanstan kaynaklanan
odiilleri almalarina izin vermedikge, ¢alisanlarin isten kaginma konusunda
giiclii tegviklere sahip olacaklar1 ve performansi iyilestirme konusunda
higbir tegvike sahip olmayacaklari ile de Ortiigmektedir (Jones, 1984: 685).
Harkins ve arkadaglar1 (1982) ise sosyal kaytarmay1 tanimlanabilirlikle birlikte
gorevlerin zorlugu ve benzersizligi ile de iligkilendirmis, gorevlerin zorlugunun
artmas! (meydan okuma) ve bireylerin bir grup ¢aligmasina benzersiz bir
katki saglayabileceklerini algiladiklarinda, bireysel katkilar tanimlanamaz
kalsa bile sosyal tembelligin azaldigin ifade etmigtir. Bu durum bireylerin,
gorevde ortalama istii bir yetenege sahip olduklarina dair inangla motive
olduklar1 i¢in tembellik etmediklerini ve gruba katkida bulunmanin algilanan
yeteneklerini daha degerli kildigini kanitlamaktadir. Brickner ve arkdaglart
(1986: 763-769) sosyal tembelligi bir bagka onciil olan kigisel katilim (igsel
oneme, kigisel anlama ve yagamlarinda 6nemli sonuglara neden olan durumlar)
kavramu ile iliskilendirmig ve bireylerin ¢abalarinin sonuglarindan kigisel
olarak etkileneceklerini diigiindiiklerinde, tanimlanabilir olup olmadiklarina
bakilmaksizin, tembellik etmediklerini ifade etmistir. Liden ve arkadaslari
(2004) ise daha 6nce parga parga ele alinan sosyal tembelligin birden fazla
onciiliinii es zamanli olarak ele almug; Orgiitsel adalet, grup biyiikligi, grup
uyumu ve algilanan i§ arkadagi tembelligine iligkin degiskenleri bir arada
incelemislerdir. Caligmada, gok degiskenli bir modelde test edildiginde bile
prosediirel adalet hari¢ tiim bagimsiz degiskenlerin sosyal tembelligi anlaml
bir gsekilde etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Bu sonug daha 6nce yapilan
caligmalarla da uyum iginde olmakla birlikte ig arkadas: tembelligi/kaytarmasi
ile sosyal kaytarma arasinda beklenenin aksine negatif degil pozitif bir iligki
bulunmasi arastirmanin dikkat ¢ekici sonuglarindan birini olusturmaktadir.
Bu durumu Williams ve Karau (1991: 570-571) sosyal telafi hipotezinde
agiklamig ve gruplarinin gorevini veya hedeflerini biiyiik 6nem veya degerde
goren bireylerin, ig arkadaglarinin iyi bir is yapamayacaklarini veya motive
olmayacaklarini algiladiklarinda ig arkadaglarinin diisiik verimliligini daha
da ¢ok galigarak telafi etmeye ve daha gok ¢aligmaya egilimli olduklarini 6ne
stirmiiglerdir.

Teorik diizeyde sosyal kaytarmay: etkileyen degigkenlerin belirlenmesi,
bireysel ve grup performansinin altinda yatan motivasyonel siireglerin
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anlagilmasi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir. Bu alanda gelistirilen kuramsal
yaklagimlar ¢ogunlukla sosyal tembelligin tek bir nedensel mekanizmasina
odaklanmig ve farkli diizenleyici degiskenleri biitiinciil bir model iginde
bir araya getirme konusunda sinrli kalmistir. Arastirmalar daha gok sosyal
tembelligin hangi kosullarda azaldigini ya da ortadan kalktigini belirlemeye
yonelmis, ancak ortaya konan degiskenler ortak bir kuramsal ¢ergevede
sistematik bicimde biitiinlestirilmemigtir. Bununla birlikte, gelistirilen teori
ve modeller sosyal kaytarma davraniginin dogasi ve ortaya ¢ikis nedenlerine
iligkin 6nemli agiklamalar sunmaktadir. Bu kapsamda Sosyal Etki Teorisi,
Uyarilmanin Azalmasi, Degerlendirme Potansiyeli, Cabanin Esitsizligi, Oz
Dikkat (Bireysel Ozen) gibi yaklagimlar, sosyal kaytarma davranigini farkls
yonleriyle ele alarak diizenleyici degiskenleri belirli kuramsal ¢ergeveler iginde
agiklamaktadir (Karau ve Williams, 1993: 682).

Bibb Latene (1981) tarafindan diger kisilerin bir birey tizerindeki etkisini
belirten bir teori olarak gelistirilen sosyal etki teorisi, insanlarin birbirlerini
birgok farkl sekilde etkiledigini, sosyal canhlarin bagkalarinin eylemlerinden,
performanslarindan, ilgisinden, giiciinden vb. pek ¢ok etkenden etkilenmesini
ve bu etki sonucunda fizyolojik durumlarin ve 6znel duygularin, giidiilerin
ve hislerin, biliglerin ve inanglarin, degerlerin ve davraniglarin gok gesitli
degisikliklerini ifade etmektedir (Latene, 1981: 343). Insanlari sosyal etkinin
kaynaklar1 veya hedefleri olarak goren sosyal etki teorisi (Karau ve Williams,
1993: 682) gruplarda harcanan bireysel ¢aba diizeylerindeki farkliliklar1 teorik
olarak agiklar ve grup tiyelerinin davranig veya goriiglerindeki degisikliklerin
(sosyal etki), hedeflerin (grup tiyelerinin) giiciiniin (say1 ve gii¢) ve mesafesinin
(fiziksel veya psikolojik) bir fonksiyonu oldugunu, tiyelerin giicii ve mesafesi
arttikga, bireylerin performans gosterme motivasyonunun azalacagini ve bu
durumun da grup verimliliginin ve etkinliginin azalmasina yol agacagini ileri
stirer (Blaskovich, 2008: 31). Jackson ve Williams (1985), sosyal kaytarmay1
agiklamak igin sosyal etki teorisine ek olarak giidii temelli bir yaklagim onermis
ve bagkalarinin (grup tiyeleri, diger ig arkadaglari) varliginin disaridan gelen bir
sosyal etki olarak uyarilmayi, sosyal kolaylagtirma aragtirmalarinda gosterildigi
gibi, her zaman artirmadigint belirtmiglerdir. Yaptiklari arastirmada, toplu
calismanin motivasyonu ve ¢abayi azalttigi, basit gorevlerde performansi
diigiirdiigii ancak yeni ve zor gorevlerde performansi artirdigr bulgularina
ulagilmigtir (Karau ve Williams, 1993: 683). Bu durum gorev karmagiklig
ve tanimlanabilirlik 6nciilleri ile ortiigmektedir.

Sosyal kaytarmaya etki eden bir diger teori olan degerlendirme potansiyeli,
ciktiklarin bir araya getirildigi kolektif bir galigmada bireysel ¢iktilarin
degerlendirilmesi potansiyelini ifade etmektedir (Szymanski ve Harkins,
1987: 891). Degerlendirme kapsaminda yazilan teorilerde, bagkalarinin
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varliginin degerlendirme ve/veya rekabetle iliskilendirilebilecegi ve ortaya ¢ikan
degerlendirme kaygisinin motivasyonu artirabilecegi tizerinde durulmaktadur.
Bu baglamda, degerlendirilme potansiyelinin kiginin 6z farkindaligini artirarak
performansin belirli bir standarda ne kadar uyduguna daha fazla dikkat etmesine
yol agabilecegi, 6z sunumla ilgili endigelere yol agabilecegi veya dikkat odagini
etkileyecegine yonelik etkilerin varhigi tizerinde ¢aligilmaktadir. Calisanlarin
grup performanslarinin fark edilip edilmedigi, ¢iktilarinin tanimlanabilirligi ve
performans katkisinin 6lgiilebilirligine olan inanglarini da igeren tanimlanabilirlik
(Williams vd., 1981; Harkins vd., 1982; Jones, 1984; Harkins, 1987; George,
1992) kavrami da degerlendirme potansiyeli ile sosyal kaytarma arasindaki
iligki kapsaminda degerlendirilebilir. Sosyal kaytarma ile iligkilendirilen bir
diger teori olan gabanin egitsizligi teorisi ise sosyal kaytarma ile adil i boliimii
arasindaki iliskiye odaklanan ve bireylerin is arkadaglarinin gaba diizeylerine
uyum saglayacagini ileri stiren bir yaklagim olarak ortaya ¢itkmaktadir (Jackson
ve Harkins, 1985: 1199). Bu yaklagim Adams’in esitlik teorisi ile de benzerlik
gostermektedir. Esitlik teorisi, ¢abada veya ¢iktilarda algilanan esitsizligin
sonuglarinin bir gerilim yaratacagi ve bireylerin esitsizligi azaltmaya veya
ortadan kaldirmaya yonelik davranigsal egilimler gosterecegini ifade eder. Bu
davranig egilimleri, bireylerin sarf ettikleri ¢abay1 degistirme, ¢aba sonucunda
alinan ¢iktiyr degistirme, digerlerinin ¢abasinin degistirme veya i¢inde bulunulan
grubun/orgiitiin terk edilmesi olarak ifade edilmektedir (Pritchard, 1969:
178). Sosyal kaytarma ile iligkili bir diger teori olan bireysel 6zen/ 6z dikkat
teorisinde Mullen grubun birey tizerindeki etkisini 6z-dikkat perspektifinden
ele almig ve kolektif bir gorev tizerinde ¢alismanin 6z farkindaligin azalmasina
ve boylece bireylerin performans standartlarini goz ardi etmelerine neden
oldugunu, bireysel ¢aligmalarda performans standartlarina daha fazla 6zen
gosterdiklerini ifade etmistir (Mullen, 1983: 295-322).

2.2. Fedakarlik Davranisi

Fedakarlik davranisini ilk kez kavramsallagtirarak literatiire kazandiran
Auguste Comte, toplum yarari ve kolektivist etik baglamiyla kavrami “bagkalar
igin yagamak” geklinde ifade eder. Bu baglamda, bireyin kigisel ¢ikarlarini ikinci
plana atarak toplumsal ¢ikarlar 6ncelemesi anlamina gelen fedakarlik (alturizm,
ozgecilik), ahlaki tistiinliik olarak goriilmektedir (Comte, 1877: 273). Bar-
Tal (1986: 4), fedakarlik kapsamina eklenmesi gereken iki husus oldugunu
ileri siirerek, bagka insanlara yardim etme davraniginin ytiksek ahlaki niteligi
yansitmasi ve ayni zamanda tanimlanabilir olmasi gerektigini vurgular. Yine
Bar-Tal (1986: 6), bagkasinin refahi i¢in digsal bir 6diil beklentisi olmaksizin,
goniillii ve bilingli olarak gergeklestirilen yardim eylemlerinin fedakarlik olarak
tanimlanabilecegini belirtmektedir. Simmons (1991: 3), fedakarhk tanimlarimin
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dort temel odak noktasi oldugunu ifade ederek, (1) kendisinin degil bagkasinin
refahini yiikseltmeye yonelik olan, (2) goniillii, (3) bilingli olarak sergilenen ve
bagkasina yardim etmeyi amaglayan ve (4) digsal bir 6diil beklentisi olmayan
davraniglar: fedakarlik kapsaminda degerlendirmektedir. Morrison ve Severino
(2007: 25), belirtilen tanimlarin 6tesine gegerek tam anlamiyla insan olmanin
fedakarlik davraniglariyla miimkiin olabilecegini ileri siirmektedir.

Orgiitsel baglamda fedakarlik tamimlari kavramin genel anlamina oldukga
yakindir. Oyle ki 6rgiitsel fedakarlik, érgiitsel bir gorev veya problemle
ilgili olarak bir bagkasina yardim etmeyi igeren goniillii davraniglar olarak
tammlanmaktadir (Organ, 1988: 8). Orgiitlerde ne tiir davranslarin fedakarlik
olarak sayilabilecegi incelendiginde “bir problemin ¢6ziimiine katkida
bulunmak”, “bagka birinin boglugunu doldurmak”, “zorunluluk olmadig1 halde
yeni ¢aliganlarin oryantasyonuna destek olarak goniillii rehberlik etmek”, “ig
yiikii agir olan bir ¢aligana destek olmak™, “yOneticinin iglerine yardime olmak?”,
gibi 6rneklerin bu kapsamda degerlendirildigi goriilmektedir (Smith vd., 1983:
657). “Stres altinda olan bir ¢aligana igini tamamlamas igin destek olmak™, “farkli
bir dil gegmisi olan ve bu nedenle zorluk ¢eken galigana yardim etmek” gibi
davraniglar da orgiitsel fedakarlik davraniglarinin 6rnekleri olarak verilmektedir
(Barhgouiti vd., 2023: 4). Bunlara ek olarak, bu ¢aliymada 6rgiitsel fedakarlik
davranuglari, yalmizca zaman ve ig yiikii aktarimiyla siirli olmayan; bireyin kendi
gortiniirliigtinden, konfor alanindan ya da kisa vadeli bireysel kazanimlarindan
feragat ederek orgiitsel uyum ve igleyige katki sundugu davraniglar: da igerecek
sekilde ele alinmaktadir. Bu kapsamda, ekip arkadaglarinin psikolojik olarak
desteklenmesi, ekip i¢i uyumun korunmasina yonelik goniillii ¢abalar, bilgi
ve deneyimin karsilik beklentisi olmaksizin paylagilmasi ve kolektif bagarinin
bireysel ¢ikarlarin 6niinde tutulmas: gibi davraniglarin orgiitsel fedakarlik
kapsaminda degerlendirilebilecegi 6ngoriilmektedir.

Bu ¢aligma orgiitsel fedakarlik davranigini orgiitsel vatandaghk davranisi
literatiirli temelinde ele alarak sosyal degisim kurami, prososyal davranig
yaklagimlari ve etik kuramlar gercevesinde tartismaktadir. Oncelikle rgiitsel
tedakarhg orgiitsel vatandaglik davranisi baglaminda hatta kimi zaman onun
bir boyutu olarak ele alan galigmalar oldugu goriilmektedir (Smith vd.,
1983; Organ, 1988; Podsakoff vd., 2000). Fedakarlik, “Bireyin istege bayjl
olavak sergiledigi, bigimsel odiil sistemi tavafindan dogrudan ya da agik bigimde
tammmayan ve toplamda orygiitiin etkili isleyisine kaths saglayan davranmslar” olarak
tanimlanan orgiitsel vatandaglik kavraminin (Organ, 1988: 4) bes boyutundan
biri olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel vatandaslik davraniginin (OVD)
dogasina iliskin en yaygin kabul géren yaklagimda OVD’nin diger boyutlari
vicdanlilik, centilmenlik, nezaket ve sivil erdemdir (Smith vd., 1983). Bununla
beraber, orgiitsel vatandaglik davranigini iki uglu olarak ele alan ve bir ugta
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tedakarlik davranigini konumlandirirken diger ugta egoizmin yer aldigini
belirten ¢alismalar da mevcuttur (Davila ve Finkelstein, 2013; Lemmon ve
Wayne, 2015; Ma vd., 2018). Bu galigmalara gore yiiksek egoizm, alg1 yonetimi
motivasyonuyla orgiitsel vatandaghik davranigini dogururken sorumluluk ve
empati gibi kigilik ozellikleri fedakarlig: ve dolayisiyla orgiitsel vatandaghk
davranigini beslemektedir.

Orgiitsel davranig aragtirmalari kapsaminda isyerinde ¢alisan davraniglarim
anlamlandirmak igin temel alinan yaklagimlardan biri sosyal degisim kuramidir.
Buradaki degisim kelimesi “dontisiim” anlaminda degil “degis-tokus”, “alma-
verme” anlaminda kullanilmaktadir. Sosyal degisim kurami, ¢aliganlarin
dogrudan istleriyle, caligma arkadaslariyla, ¢alistiklar1 orgiitle, miisterilerle
ve tedarikgilerle ayirt edilebilir sosyal degisim iliskileri icinde oldugunu belirtir.
Elbette bu iligkilerin davramssal sonuglar1 vardir. Oyle ki bireyler, sosyal degisim
iligkisi iginde olduklar1 diger bireylerden gordiikleri olumlu davraniglarin
karsiligint iyi niyet ve yardimseverlik davraniglariyla verme egilimindedir
(Cropanzano ve Mitchell, 2005: 883). Bagka bir deyisle, insanlarin herhangi
bir 6diil beklentisi olmaksizin bagkalarina yardimci olmalarini ifade eden
tedakarlik davraniginin aksine sosyal degisim kuraminda benmerkezci bir
yaklagim vurgulanir. Bu kurama gore insanlar gegmiste elde ettikleri veya
gelecekte elde etmeyi umduklar: kaynaklarin kargiligini vermek istediklerinde
bagkalarma yatirim yaparlar (Brouwer ve Jansen, 2019: 221). Dolayisiyla sosyal
degisim kuramu, bireylerin davraniglarini fayda-maliyet yaklagimina dayali
rasyonel bir olgu olarak ele alarak bireylerin faydalarin1 maksimize edecek ve
zararlarint minimize edecek sekilde davrandiklarini ileri siirmektedir. Kurama
gore bireyler sosyal etkilesimlere taninma, statii, sayginlik gibi beklentiler
nedeniyle dahil olmaktadirlar (Michalova ve Marsikova, 2023: 98). Sosyal
degisim kurami ve fedakarlik kargit kavramlar gibi goriinse de birbirini besleme
ithtimali olan davraniglar: igerir. Geri doniig beklentisi olmaksizin yapilan
davraniglarin temelinde daha 6nce bagkalarindan elde edilen faydalardan
duyulan memnuniyet var olabilir (Honeycutt, 1981: 98). Ornegin, bugiin
meslegini eline almug bir bireyin iiniversite yillarinda burs alarak yasamina destek
olan vakifta bugiin burs verenler arasinda yer almasi bu iligkiyi agiklamaktadir.

Fedakarlik davramigiyla iligkili bir diger kavram prososyal davramglardir.
Prososyal kelimesinin anlami ¢ogu sozliikte yer almaz. Bu kavram sosyal
bilimciler tarafindan “antisosyal” kelimesinin kargit1 olarak tiiretilmistir.
Prososyal davranislar insanlarin kendilerinden ziyade bagkalarina fayda sunmay1
amaglayan yardim etme, teselli etme, paylagma ve is birligi gibi davraniglar
kapsamaktadir (Batson ve Powell, 2003: 463). Irade temelli (intentionalist)
bakis agisina gore prososyal davranislar ve fedakarlik davranigi birbirinden
farkli ama birbirini tamamlayan kavramlardir. Bu baglamda, prososyal davranig
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eylemin yalniz kendisine odaklanirken fedakarlik bu eylemin gergeklestirilme
nedenine de odaklanmaktadir. Bagka bir deyisle fedakarlik, baska birinin refahini
artirmayi nihai hedef olarak giiderken prososyal davranig hem fedakar hem
benmerkezci motivasyonlar: olabilen refah artirici eylemlerin daha genig bir
kategorisini yansitmaktadir. Terfi hedefleyen bir ¢aliganin, amirini etkilemek
amaciyla onu 6vmesi 0rnegi incelendiginde bu eylemin prososyal bir niyeti
oldugu (yani amirin kendini 1yi hissetmesini saglamak), ancak ayni zamanda
egoist motivasyonlu da sayilabilecegi (¢linkii ¢aliganin nihai hedefi terfi almak
yani kendi refahini artirmaktir) soylenebilir. Bu nedenle, amag odakli bakig
agisina gore bu davranig prososyal olarak degerlendirilir, ancak altruistik
(fedakarca) degildir (Pfattheicher vd. 2022: 126).

Fedakarlikla birlikte degerlendirilen konulardan bir digeri ise etiktir. Oyle
ki, fedakarlik bir bireyin eylemlerinin ahlaki degerinin kendisi agisindan
degil diger bireyler lizerindeki sonuglari tizerinden etik bir doktrin olarak
tanimlanmaktadir. Yani fedakarlik bagkas: i¢in olumlu sonu¢ dogurdugu
miiddetge etik olarak dogru kabul edilmektedir (Furnham vd., 2016: 359).
Fedakarligin “bagkalarimn vefalnns ve haklarim diisiinmeye yonelik kalico bir egilim,
bagskalars icin kayg duyma ve empati yapabilme ve onlava foydn saglayacak sekilde
davranma” (Emmerik, 2005: 94) olarak tamimlandig1 da goz 6ntine alindiginda
kavramin erdem etigiyle iliskili oldugu soylenebilir. Fedakarlik, kurumsal bir
etik deger olarak da ele alinmug ve Valentine ve arkadaglarinin ¢aligmalart (2011:
517) kurumsal etik degerler ve fedakarlik davranig1 arasindaki iligkide kariyer
memnuniyetinin aracilik etkisi oldugu sonucuna ulagmiglardir.

3. Ikiligin Dinamigi: Sosyal Kaytarma ve Fedakarlik Etkilesimi

“Paradoks” veya “ikilik” kavramlar1 orgiitsel davranig alaninda giderek
daha sik gahigilmakta ve gogunlukla geliskili talepleri, kargit bakig agilarini ve
goriiniiste mantik dig1 bulgular: tanimlamak igin kullanilmaktadir. Bu kargitlik
incelenerek anlagildiginda orgiitsel karmagiklik ve belirsizlikle daha uyumlu ig
goriilerin iiretilebilmesi miimkiin olmaktadir (Lewis, 2000: 760). Isletmelerin
farkli alanlarinda kargitliklara iligkin pek ok érnek bulunmaktadir. Ornegin
tiretim siiregleri hem kontrolii hem de esnekligi miimkiin kilabilen uygulamalara
dayanmaktadir. Liderlerden hem personel giiglendirme (yetki devri ve otonomi
saglama) hem de personeli yonlendirme siireglerini bir arada yiiriitebilmeleri
beklenmektedir. Orgiitlerden hem sosyal sorumluluk projelerine katilmalari
hem de finansal siirdiirtilebilirligi saglamalar1 istenmektedir (Smith ve Lewis,
2011: 384). Dolaysiyla orgiitsel olgularin ¢ogu denge veya se¢im tizerinden
degil gerilim veya eszamanlilik iizerinden anlamlandirilabilir. Sosyal kaytarma
ve fedakarlik davranisi da bu gergevede ele alindiginda iki davranigin birbirinin
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alternatifi olmadig1, ayni orgiitsel kogullar iginde birlikte var olabildigi ve
zaman i¢inde birbirine doniigebildigi gortliir.

Ikilik perspektifinin 6nemli varsayimlarindan biri karsit goriinen eylem
ve olgularin ayn1 anda var olabilecegidir. Calisgan davraniglar1 baglaminda
ve bu ¢aligmanin 6zelinde ikiligin bir ¢aliganin belirli alanlarda fazlaca
tfedakar davraniglar sergilerken bagka alanlarda katkisini azaltmasi seklinde
gozlenebilecegi vurgulanmaktadir. Ornegin bir calisan ekip arkadaglarina
destek olurken kendi rutin iglerini aksatabilir veya bir giin fazla mesaiye
kaldiginda ertesi giin verimliligi diistiigti i¢in isleri agirdan alabilir. Bu tiir
davranig Oriintiileri ¢aliganin tutarsizligr degil orgiitsel iligkilerdeki kargiliklilik
beklentileri ve kaynak yonetimini yansitan stratejik bir uyum bigimi olarak
degerlendirilebilir.

Sosyal kaytarma ve fedakarlik davraniglarinin eszamanliligi sosyal degisim
kurami agisindan da anlamhdir. Nitekim Blau (1986: 91), sosyal degisimi
kargilikhilik normu iizerinden agiklamaktadir. Oyle ki bireyler bir iligkiye yatirim
yaptiklarinda dogal olarak bir kargilik beklentisi igine girerler. Calisanlar da
orgiitsel alanda fedakarlik yaptiklarinda bunun karsihiginda takdir, destek,
adil muamele ve geligim firsat1 gibi beklentiler iginde olurlar. Beklentileri
kargilandig: takdirde karsiliklilik algist siirer ve fedakarlik davranigi beslenebilir.
Ancak kargiliklilik algis1 zayifladiginda galigan katkilarini azaltarak denge
kurmaya yonelebilir. Bu durum Adams’in egitlik kuramiyla da agiklanabilir.
Kurama gore ¢aligan orgiite verdikleri ve orgiitten aldiklarini hem kendisi
hem de galigma arkadaglar1 genelinde kiyaslar. Kiyas sonucunda esitsizlik algist
olugursa galigan bu gerilimi azaltmak i¢in girdileri (6rgiite katkilarint) azaltabilir
veya ¢iktilar (6rgiitten aldiklarini) artirmaya ¢alisabilir (Adams ve Freedman,
1976: 49-50). Dolayisiyla galigan egitsizlik algilamasi durumunda orgiite
olan katkilarini azaltarak fedakarliktan pasif direnige yonelebilir. Bu durum,
pasif direnigin her zaman 6rgiite zarar verme niyetiyle ortaya ¢itkmadigini da
gosterir. Bazi ¢alisanlar orgiitiin genel sistemine karsi pasif bir geri gekilme
yagarken ¢aligma arkadaglariyla olan sosyal iligkilerinde fedakarlig: stirdiirebilir.
Bu durum, 6rgiit igindeki iliskilerin ¢ok katmanli dogasini yansitir.

Fedakarlik-pasif direnis dontisiimiinde kritik olan hususlardan biri de
orgiitsel adalet algisidir. Orgiitsel adalet literatiirii calisanlarin dagitimsal adalet
(sonuglarin adilligi), siireg adaleti (karar siireglerinin adilligi) ve etkilegimsel
adalet (iletisimde adil davranig) algilarinin davraniglar tizerinde belirleyici
oldugunu gostermektedir (Greenberg, 1990; Colquitt vd., 2005). Fedakarlik
davranigini benimsemis olan bir ¢alisan ig yiikiiniin adil dagilmadigini veya
takdirin egit olmadigini diisiindiigiinde katkisini azaltarak adaletsizligi
dengelemeye calisabilir. Ozellikle etkilegimsel adalet, fedakarliktan pasif direnise
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gegigte kritik bir rol oynamaktadir. Zira ¢aliganlar yalnizca maddi 6diiller
tizerinden degil deger gorme ve sayg tizerinden de adalet algis1 gelistirir. Bu
baglamda pasif direnis, adaletsizlik algisina karg1 gelistirilen bir davranigsal
telafi mekanizmasi olarak degerlendirilebilir.

Fedakarligin siirdiiriilemez hale gelmesi kaynaklarin tiikkenmesi tizerinden
de pasif direnisi tetikleyebilir. Kaynaklarin korunmast kuraminin 6nciilerinden
Hobfoll (2011: 128), bireylerin kaynaklarini korumaya galigtigini, kaynak
kaybinin stres yarattigini ve bireylerin kaybr telafi etmek igin davraniglarini
yeniden diizenledigini ileri stirmektedir. Kuramda kastedilen yalnizca
tiziksel kaynaklar degildir. Dolayisiyla siirekli fedakarlik ¢aliganin zaman ve
enerji kaynaklarini tiiketebilir. Bu siireg titkenmislik literatiiriiyle birlikte
disiintildiigiinde daha anlagilir hale gelir. Maslach ve arkadaglar1 (1997:
192), titkenmigligi duygusal tiikkenme, duyarsizlagma ve diigiik kigisel bagar1
hissinin goriildiigii bir psikolojik sendrom olarak tanimlamaktadir. Yiiksek
iy yiikii ve azalan destek kosullariyla siiregelen fedakarligin titkenmiglik
sendromuna yol agmas olasidir. Titkenmiglik yagayan ¢aligan kendini korumak
amactyla fedakarliga bir sinir koymasi gerektigini diigiinebilir ve minimum
caba gostererek kaynaklarini yeniden dengelemeye ¢aligabilir. Bu nedenle
ortaya gikabilen pasif direnig yine orgiite zarar vermekten ¢ok kendini koruma
motivasyonuyla iligkilidir.

Caligan davraniglarinin fedakarhktan pasif direnige doniisiimiiniin bir diger
nedeni de fedakarligin 6rgiit i¢inde normallegmesi ve goriinmez hale gelmesidir.
Siirekli tekrarlanan fedakarliklar artik ekstra bir katki olarak degil olmasi
gereken performans diizeyi olarak algilanabilir. Fedakarligin goriilmemesi,
yoneticinin ekstra rol davraniglarini “normal” ve “olmasi gereken” olarak
degerlendirmesi durumunda galigan bu gabasinin deger gérmedigini diigiinerek
geri gekilebilir ve pasif direnige gegebilir.

Caliganlarin fedakarlik ve pasif direnig davraniglarindan hangisini
benimseyecegi veya davranglar arast doniisiimii etkileyen 6nemli belirleyicilerden
biri de liderlik pratikleridir. Ozellikle yakindan denetim ve mikroyonetim
egilimleri galisanlarin 6zerklik algisini zayiflatarak motivasyonu diisiirebilir ve
hatta isinden duydugu anlami ve tatmini azaltabilir. Bu durumda ¢aligsan zaten
karar verici veya etkileyici bir rolde olamadigini diistinerek sessizlige ve pasif
direnige yonelebilir. Ote yandan destekleyici liderlik pratikleri pasif direnigten
tedakarliga bir doniisiim yaratabilir. Caliganlarin emeklerinin goriilmest, takdir
edilmest, adil bir sekilde degerlendirilmesi fedakarlik davranigini besler ve bazi
caliganlar i¢in pasif direnig sarmalindan ¢ikmaya yardimci olur. Caliganlarin
cezalandirilma veya negatif algilanma kaygist duymaksizin fikirlerini ifade
edebilmeleri, sorunlari dile getirebilmeleri, hata yapmaktan korkmadan eyleme
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gegebilmeleri yine destekleyici liderlik davraniglariyla miimkiin olabilmektedir.
Tam tersi ¢calisan psikolojik giivenligini diistik olarak algiladiginda sessiz kalarak
pasif direnige yonelmek durumunda da kalabilir. Bu durumda pasif direnig
yalnizca bir performans sorunu degil ayni zamanda iletigim ve giiven sorununun
da gostergesi haline gelir.

Pasif direnisten fedakarliga dogru gergeklesen bir dontigiim, liderlik
pratiklerinin etkisine ek olarak, normatif baskilar, sosyal iligkiler ve telafi
motivasyonu iizerinden de agiklanabilir. Fedakarligin giiclii bir norm olarak
benimsendigi bir 6rgiit kiiltiirlinde pasif direnis “ayip”, “uygunsuz” veya
“sadakatsizlik” olarak degerlendirilebilir. Bu tiir bir kiiltiir i¢inde ¢aligan dogal
olarak ya norma uyum saglayarak ya da isten ayrilarak direnisini sonlandirir.
Sosyal iligkiler baglaminda ise bireyler izlenim yonetimi, liderin onayin
kaybetmeme, ekipten diglanmama gibi digsal motivasyonlarla pasif direnisten
tedakarhiga dogru bir doniisiim gergeklestirebilirler. Bu noktada gergeklesen
dontigiimiin ana sebebi giivenlik, statii ve iligkilere iliskin kaygilardir. Son olarak
telafi motivasyonu bireylerin pasif direnisten vazgegerek fedakarliga yonelme
gerekgesi olabilmektedir. Calisan, pasif direnisinin ekip arkadaglarina yiik
bindirdigini fark ettiginde telafi edici bir fedakarlik sergileyebilir. Bu da yine
bireyin sosyal iligkilerini koruma ve iyi ¢aligan imajini siirdiirme motivasyonuyla

iligkilidir.
4. Orgiitsel Sonuglar ve Yonetimsel Yansimalar

Sosyal kaytarma, bireylerin grup iginde galigirken harcadiklar1 ¢abay: tek
bagina galigtiklart duruma kiyasla bilingli ya da bilingsiz bigimde azaltmalari
olarak tanimlanir. Orgiitsel baglamda bu olgu, yalnizca bireysel performans
diistigiiyle sinirli kalmayip takim etkinligi, verimlilik, orgiitsel baghilik ve
adalet algis1 gibi birgok kritik degiskenle etkilesim ig¢indedir. Bu nedenle
sosyal kaytarmanin orgiitsel sonuglarini analiz etmek hem bireysel hem de
kolektit performansin stirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli bir kuramsal gergeve
sunmaktadr.

Sosyal kaytarma alaninda yapilan galigmalar incelediginde sosyal kaytarmanin
sonuglar1 ve etkilerinden ziyade sosyal kaytarmanin onciillerinin, yani sosyal
kaytarmaya neden olan durum ve kogullarin incelendigi galigmalar yerli ve
yabanci literatiirde agirlikli olarak yer almaktadir. Bagka bir ifadeyle, alan
vazinda genellikle sosyal kaytarma belli degisken ve orgiitsel yaklagimlarin
bir sonucu olarak ele alinmigtir. Sosyal kaytarmayla siklikla iliskilendirilen
kavramlardan biri olan orgiitsel adalet, pek ¢ok ¢alismada kavramla negatif
iligkili olarak bulunmustur (Alam vd., 2014; Uslu ve Cavus, 2014; Etemadi
vd., 2015; Thanh ve Toan, 2018; ; Kara ve Aydogan, 2020 ; Koksal, 2020;
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Yavag, 2020; Chen vd., 2024; Karanfil ve Giineri, 2024). Bu dogrultuda
orgiitsel adaletin zayif algilandig1 ortamlarda sosyal kaytarma bir tepki
mekanizmasi olarak ortaya gikarken; adalet algisinin yiiksek oldugu ortamlarda
bu davranigin azalmasi beklenen bir durum olarak ifade edilebilir. Bu durum
aslinda literatiirdeki sosyal kaytarmanin bir siirecin sonucu olduguna yonelik
yapilan akademik galigmalar1 da destekler bir nitelik olarak ele alinabilir. Sosyal
kaytarma ile iligkisi en sik incelenen kavramlardan bir digeri 6rgiitsel baglihiktir.
Orgiitsel adalet ile sosyal kaytarma iligkisine paralel bir sekilde orgiitsel baglihik
ve sosyal kaytarma arasinda da negatif yonlii bir iliski olduguna dair ampirik
kanitlara pek gok ¢aligmada yer verilmigtir (Rastgar ve Pourebrahimi, 2013;
Sesen vd., 2014; Sen vd., 2016; Ersoz ve Kiigliksiileymanoglu, 2022; Agu
vd., 2024). Tigili aligmalar, 6rgiitsel baghlig1 yiiksek calisanlarin 6rgiitiin
amag ve degerlerini benimsemeleri ve kendilerini 6rgiitiin bir pargast olarak
gormeleri nedeniyle grup ¢aligmalarinda daha fazla sorumluluk tistlendiklerini
ve gaba diizeylerini koruduklarini ifade etmektedir. Buna kargilik baghlik diizeyi
diigiik oldugunda aidiyet ve sorumluluk algis1 zayiflamakta, bu durum sosyal
kaytarma davraniglarinin ortaya ¢ikma olasiligini artirmaktadir. Dolayisiyla
iki degisken arasindaki negatif iligki, aidiyet ve kargilikhlik algist tizerinden
agiklanabilmektedir.

Sosyal kaytarma davranmigindan en ¢ok etkilenen alanlardan olan
takim ¢aligmasi ve verimlilige iligkin aragtirma bulgulari, ¢aliganlarin ekip
arkadaglarinin yeterli katki saglamadig: yoniindeki algilarinin artmasinin,
kendi performanslarini ve iglerinden aldiklar1 tatmini olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Ayrica bu alginin, bireylerin ig siireclerindeki ¢aba diizeylerini
diigtirme egilimini beraberinde getirdigi belirlenmistir. Hem Aydemir (2018)’in
hem de Oztoprak ve arkadaglari (2024 )’nin galigma sonuglari, alisanlarin ekip
arkadaglarinin gorev ve sorumluluklarini yeterince yerine getirmedigine dair
algilarinin, gatigma egilimlerini artirdigini gostermektedir. Bu bulgu, sosyal
kaytarma algisinin yalnizca bireysel tutumlari degil, ¢aliganlar arasr iliskilerin
niteligini de etkileyen 6nemli bir degisken oldugunu ortaya koymaktadir.
Orgiitsel ortamda gatigma diizeyinin yiikselmesi; iletigim sorunlari, is birliginde
azalma ve performans diigiisii gibi sonuglar dogurabilmektedir. Ayrica yogun
catigma ortami, ¢aliganlarda 6tke, giivensizlik ve hayal kiriklig gibi olumsuz
duygularin geligmesine zemin hazirlayabilmektedir. Bu nedenle, sosyal kaytarma
algisinin azaltilmasina yonelik uygulamalar, 6rgiit ikliminin dengeli ve verimli
bi¢imde siirdiiriilmesi agisindan stratejik bir 6nem tagimaktadir. Giliger ve
arkadaglar1 (2017) gergeklestirdikleri aragtirmada galiganlarin is ortaminda
algiladiklar1 sosyal kaytarma davraniglarinin igten ayrilma niyetleri iizerinde
anlamli ve pozitif yonlii bir etkisi oldugunu ortaya koymus, ¢aliganlarin ekip
arkadaglarinin sorumluluklarini yeterince yerine getirmedigi yoniindeki algilar:
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giiglendikge, Orgiitte kalma isteklerinin azaldig: ve isten ayrilma egilimlerinin
arttig1 belirlenmigtir. Bu bulgu, sosyal kaytarma algisinin yalnizca ¢alisanlar
arast iligkileri degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik ve ise devam niyeti gibi
kritik tutumlar1 da etkileyen 6nemli bir faktor oldugunu gostermektedir.
Dolayisiyla, i ortaminda adil i yiikii dagiliminin saglanmasi ve ekip igi
sorumluluk bilincinin giiglendirilmesi, galiganlarin 6rgiitte kalma egilimlerini
desteklemek agisindan 6nemli goriilmektedir.

Sosyal tembelligin takim performans: tizerinde olumsuz bir etkisi
oldugu siklikla dogrulanmis olsa da (6rnegin, Latané vd., 1979), diger
takim iyelerinin bazen tembel tyeleri telafi etmek igin daha ¢ok ¢aligmaya
karar verdikleri de bulunmustur. Nitekim Williams ve Karau (1991) belirli
kosullar altinda bireylerin, grup igindeki diger tiyelerin yetersiz performans
gosterecegini diigindiiklerinde, ortak bir gérev baglaminda igbirlik¢i ortama
kiyasla daha fazla gaba sarf edebileceklerini ifade etmislerdir. Sosyal telafi
olarak adlandirilan bu etki, 6zellikle diger tiyelerin katkilarinin diigtik olacagi
beklentisi ortaya ¢iktiginda tetiklenmektedir. Bu durumda bireyler, ortak
hedefin zarar gérmemesi igin eksikligi giderme sorumlulugu hissederek kendi
katkilarini artirmaktadir. S6z konusu yetersizlik algisi ise bagkalarinin giivenilir
performans gosterecegine duyulan genel giivensizlikten ya da ekip tiyelerinin
caba ve yeteneklerine iliskin dogrudan gozlemlerden kaynaklanabilmektedir.
Jassawalla ve arkadaslar1 (2009) ise yaptiklar1 ¢aliymada sosyal kaytarma
egilimindeki bireyin davranig bigimini takim performansina etki eden bir
araci degisken olarak ele almigtir. Caligmada, diisiik kalitede katki sunacag:
ongoriilen sosyal kaytarma egilimindeki bireylerin takim performansini
dogrudan diiglirmedigini; diger tiyelerin artan gaba gostererek bu eksikligi
telafi edebildigini, buna karsilik, dikkat dagitici ve yikic davraniglar gosteren
sosyal kaytarma egilimindeki bireylerin takim performansini olumsuz etkiledigi
sonucuna ulagimistir. Aragtirma sonuglari, ekip tiyelerinin gorevle ilgili eksik
katkilar1 telafi edebildiklerini ancak kigiler aras1 ve davranigsal sorunlarin
performans tizerindeki etkisini yonetmekte yetersiz kaldiklarini gostermektedir.

Fedakarlik, sosyal kaytarmanin aksine, orgiitsel baglamda genel olarak
arzu edilen birtakim pozitif sonuglarla iliskilendirilmistir. Oyle ki fedakarlik,
orgiitsel 6grenme (Mallen vd., 2015; Dominguez Escrig vd., 2016; Guinot
vd., 2016; Salas-Vallina ve Alegre, 2018), liderlik etkililigi (Moss ve Barbuto,
2010), igyeri mutlulugu (Salas-Vallina ve Alegre, 2018), orgiitsel 6zdeglesme
(Kayapali-Yildirim vd., 2025) ve performans (Zubair vd., 2021; Handayani
vd., 2022; Barghouti vd., 2023) gibi sonuglarla iliskili bulunmustur. Ancak
bazi ¢aligmalarda fedakarligin karanlik yonlerinin de olabilecegi (Grant, 2008;
Bolino ve Grant, 2016) ve negatif orgiitsel sonuglarla da iligkilendirilebilecegi
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(Hwang ve Bowles, 2012), aile igletmeleri 6zelinde de birtakim negatif
sonuglara neden olabilecegi (Lubatkin vd., 2005) belirtilmigtir.

Guinot ve arkadaglar1 (2016: 359), fedakarligin bireyler arasindaki iligkisel
catigmayi azaltarak orgiitsel glivenin artmasini sagladigi ve boylece orgiitsel
ogrenme kapasitesini de pozitif yonde etkiledigi bulgularina ulagmuglardur.
Hem dogrudan hem dolayl iliskilerin ele alindig1 arastirmada fedakarligin
dogrudan orgiitsel 6grenme kapasitesini artirdigi da belirlenmigtir. Mallen ve
arkadaglar ise (2015: 286) fedakar liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesini
artirarak orgiitsel performansa pozitif bir katkida bulundugunu 6neren
aragtirma modelini ampirik ¢aligmalariyla dogrulamiglardir. Benzer sekilde
tedakar liderligin orgiitsel 6grenme kapasitesini artirdig1 ve artan kapasitenin
sirketlerin radikal inovasyon yapmalarinda etkili oldugu bulgular da literatiirde
yer almaktadir (Dominguez Escrig vd., 2016: 1072). Baska bir arastirmada
tedakarhigin liderlerin etkililigini dogrudan artirdig1 bulgularina ulagilmus,
bagkalarina hizmet etmek, onlarin ihtiyaglarini 6nceliklendirmek ve kisisel
cikarlardan feragat etmek degerlendiriciler taratindan daha yiiksek liderlik
etkililigine yol agan unsurlar olarak algilanmigtir (Moss ve Barbuto, 2010:
170). He ve Wei (2022: 8) konuyu bir adim 6teye tagiyarak fedakar liderlik
ve igyeri arkadaghginin pozitif duygular tizerinde olumlu etkileri bulundugunu
ve boylece ¢aliganlarin bilgi saklama davraniglarinin azaldigini belirtmiglerdir.

Fedakar liderligin igyeri mutlulugunu dogrudan ve pozitif yonde etkilemekte
oldugu (Salas-Vallina ve Alegre, 2018: 642) ve fedakirligin da uyumlu 6rgiit
iklimiyle gelisebilecegi (Bui vd., 106) ampirik ¢aligmalarla kanitlanmigtir. Ayrica
fedakar liderligin orgiitsel iletigim ve Orgiitsel 6zdesglesme ile pozitif yonlii bir
iligki igindeyken devamsizlikla negatif yonlii bir iligkisi oldugu bulunmustur
(Kayapali-Yildirim vd., 2025: 47). Zubair ve arkadaslar1 (2021: 12) fedakirhgmn
sosyal etkiyi, sosyal etkinin de orgiitsel performansi etkiledigini tespit ederken
Handayani ve arkadaslar1 (2022: 81) fedakarligin ¢alisan performansi tizerinde
anlamli ve olumlu etkisini ortaya koymuslardir. Fedakér galisanlarin 6rgiite
giiglii bir psikolojik baghlik duymakta olduklarindan hem resmi hem gayri
resmi yollarla en iyi performanslarini sergileyerek orgiite katkida bulunma
egilimlerinin yiiksek oldugu ayrica belirtilmistir.

Tim bu olumlu sonuglara ragmen fedakarhigin birtakim olumsuz
sonuglarinin da olabilecegi goz ardi edilmemelidir. Bagkalarina yardim etme
isteginin bireysel bir yiik olugturmasi ve bu yiikiin kisinin daha 6nemli ig
sorumluluklarini yerine getirme motivasyonunu azaltmasi olumsuz sonuglardan
biridir. Nitekim Grant (2008: 54)’1in bulgular1, bireylerin bagkalarina yardim
etme mecburiyeti hissettiklerinde olugan agir1 yiikiin strese neden olabilecegini
ve bunun da performans diizeylerinde diigiige yol agabilecegini gostermektedir.
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Bununla beraber, sonug odakli kontrol sistemlerinin kullanildig1 ve bireysel
basarilarin oncelikli olarak odiillendirildigi 6rgiitlerde bagkalarina yardim etmek
kariyer bagarisini zayiflatabilir (Bolino ve Grant, 2016: 19). Aile isletmelerinde
goriilebilecek olan ebeveyn fedakarhiginin da birtakim olumsuz sonuglara
neden olabilecegi ifade edilmektedir. Oyle ki bu tiirden bir fedakarlik isletme
sahibinin veya yOneticisinin 6zdenetim kapasitesini azaltici bir etkiye yol

acabilir (Lubatkin vd., 2005: 314-315).

Fedakarlik, 6zellikle bireyciligin baskin oldugu Bati kiiltiirlerinde ikinci
planda kalan bir nitelik oldugundan igletme literatiiriine de ge¢ giren ancak
giiniimiizde 6nemi anlagilmig olan bir kavramdir. Yol agtig1 pek ¢ok pozitif
sonug sebebiyle oOrgiitlerde fedakarlik davraniglarinin tegvik edilmesi ve
artirtlmasi yoniinde neler yapilabilir diye incelendiginde bir regete 6nermek
oldukea zordur. Nitekim fedakarlik, herkesin erisemeyecegi bir olgunluk ve
ahlaki gelisim diizeyi gerektirir. Kisilik ve ahlaki gelisgim kuramlar bireyleri
tedakarliga yatkin hale getiren kogullar1 genellikle farkli gelisim agamalar:
{izerinden ele almaktadir. Ornegin Kohlberg’in ahlaki gelisimin alt agamasini
ifade eden kuraminda gelisimin en tistteki iki agamasinda bireyler, faydaci bir
toplumsal s6zlesme temelinde sosyal yiiktimliiliikleri yerine getirmeye iliskin
inanglarin ve zorunlu baskilarin 6tesinde ahlaki dogruluk anlayigi tarafindan
yonlendirilir. Bu inanglar, fedakar davranigin temelini olugturan kargiliklilik
ve sorumluluk normlarina benzemektedir (Kanungo ve Conger, 1993: 44).
Ne var ki Kohlberg (1974: 13) pek ¢ok insanin bu ahlaki gelisim siirecinde
hayati boyunca ilk basamaklarda kalarak ilkesel diizey olarak adlandirilan son
iki basamaga hi¢ gecemediklerini belirtmektedir.

Her bireyin fedakarlhiga iliskin motivasyonu birbirinden farkli olmakla
beraber bu konuda yiiksek motivasyona sahip bireyler grup iginde fedakarlik
davraniglari i¢in rol model olma, ikna etme ve Onerilerde bulunma gibi
faaliyetlere katilarak bagkalarini bilingli bir sekilde etkileme egiliminde olurlar
(Livd.,2014: 554). Dolayisiyla 6zellikle rol model olabilecek liderlerin varlig
orgiitlerde fedakarlik davraniglarini artirabilir. Ayrica karsilikli bagimlilik,
kargilikli giiven ve empatiyi vurgulayan bir orgiit kiiltiirii iginde sosyallesmek
fedakérlik davranmiginin temelini olusturan sosyal kargiliklilik ve sorumluluk
inanglarina iligkin normlar pekigtirebilir (Kanungo ve Conger, 1993: 45).

5. Sonug ve Oneriler

Bu galigma, sosyal kaytarma ve fedakarlik davranislarini orgiitsel davranig
literatiiriinde siklikla kargilagilan normatif 1yi-kotii ayriminin Gtesine tagtyarak
ikilik ve gerilim perspektifiyle ele almustir. Tkilik yaklagimi, bu iki davranigin her
zaman birbirini diglayan uglar olmadigini ve ayni 6rgiitsel baglamda, e zamanh
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bigimde var olabilecegini ve hatta zaman iginde birbirine doniigebilecegini
gostermektedir. Bununla birlikte geleneksel orgiitsel davranig literatiird,
fedakarlik davranigini biiyiik olgiide orgiitsel 6grenme kapasitesini (Mallen
vd., 2015; Dominguez Escrig vd., 2016; Guinot vd., 2016; Salas-Vallina
ve Alegre, 2018), orgiitsel 6zdeslesmeyi (Kayapali-Yildirim vd., 2025)
ve performansi (Zubair vd., 2021; Handayani vd., 2022; Barghouti vd.,
2023) artiran olumlu ¢iktilarla iligkilendirmistir. Ancak bazi yaklagimlar,
stirekli ve kargiliksiz fedakarligin bireysel kaynaklar iizerinde tiiketici etkiler
yaratabilecegini ileri siirmektedir. Kaynaklarin Korunmasit Kuramr’na gore
bireyler sinirlt psikolojik ve fiziksel kaynaklarini koruma egilimindedir ve kaynak
kaybr tehdidi davranigsal geri ¢ekilmeleri beraberinde getirebilir (Hobfoll,
2011: 128).

Sosyal kaytarma literatiirde ¢ogu zaman verimlilik (Ghaleb, 2024) ve
performans kaybiyla (Ingham vd., 1974; Petty vd., 1977) iligkilendirilen islevsiz
bir davranig olarak ele alinmigtir. Bu normatif yaklagim, davranigin altinda yatan
psikolojik korunma mekanizmalarini ve baglamsal tetikleyicileri gogu zaman
goz ard1 etmektedir. Oysa bazi ¢aligmalar, ¢alisanlarin algilanan adaletsizlik,
goriinmeyen emek ve esitsiz katki dagilimi kargisinda ¢aba azaltiminin bilingli
bir dengeleme stratejisi olarak kullanilabildigini gostermektedir (Huseman
vd., 1987; Liden vd., 2004). Bu baglamda sosyal kaytarma davranigi hem bir
savunma mekanizmasi olarak degerlendirilebilir hem de orgiitlerde kirilmalar:
ve eksiklikleri gosteren kritik bir uyari olarak da iglev gorebilir.

Sosyal kaytarma ve fedakarlik davranigina iligkin literatiir birlikte
degerlendirildiginde her iki kavramin da orgiitsel adalet ve esitlik teorileriyle
iligkili oldugu goriilmektedir (Jackson ve Harkins, 1985; Greenberg, 1990;
Colquitt vd., 2005; Kara ve Aydogan, 2020; Chen vd., 2024; Karanfil ve
Giineri, 2024). Calisanlarin esitlik ve adalete iliskin olumlu algilar fedakarlik
davraniglarini beslerken, olumsuz algilar ¢aliganlari sosyal kaytarma davranigina
yoneltmektedir. Bu ¢ergevede elde edilen kavramsal ¢ikarimlar, sosyal kaytarma
ve fedakarligin yalnizca bireysel egilimler degil, 6rglitsel baglam tarafindan
sekillenen dinamik davranig oriintiileri oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
orgiitsel adalet ve esitlik algilarinin dénemsel olarak 6lgiilmesi ve bu hususta
tespit edilen eksikliklerin giderilerek esit ve adil bir 6rgiit ikliminin yaratilmasi
isletmelere yonelik yapilabilecek ilk oneridir. Kavramlarin birlestigi bir diger
nokta gabalarin gortiniir olmasidir. Bireyler, ¢abalarinin goriinmez oldugunu
fark ettiginde veya fedakarhigin artik ekstra bir rol davranigindan ziyade
olmasi gereken bir standarda doniistiigiinii gordiigiinde fedakarlik davranigin
azaltmaktadir. Hatta gabasizigin da ekstra gaba gibi goriinmez olmasi inancryla
sosyal tembellik ve kaytarma davramgina yonelim gergeklesmektedir. Dolayistyla
isletmeler ve yoneticiler i¢in getirilebilecek ikinci 6neri ¢aliganlarin emek
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ve gabalarinin goriiniirliigiinii artiracak uygulamalar1 benimsemeleridir. Bu
kapsamda igsel ve digsal motivasyon kaynaklarini kullanarak takdir, 6diil,
egitim ve gelisime dair imkanlar gibi sosyal destek mekanizmalarini emek
ve fedakarhigin karsiligr olarak sunmak bu davranislarin goriiniirliigiinii
besleyerek pozitif davraniglarin pekistirilmesine yardimei olacaktir. Fedakarlik
her ne kadar kargilik beklenmeyen davraniglar olarak tanimlansa da bireysel
kaynaklarin sinirlilig: da literatiirde vurgulanan bir gergektir. Nitekim stirekli
fedakarhigin bireyler tizerinde uzun vadeli negatif etkileri asir1 ig yiikdi, stres ve
titkenmiglik olarak ortaya ¢iktigindan bu etkilerden korunmak isteyen bireyin
cabasini azaltmasi ve sosyal kaytarma davranigina yonelmesi olagandir. Bagka
bir deyigle, baslangicta Orgiitsel fayda tireten davraniglar zamanla bireysel
korunma stratejisine doniigebilir ve bu da davranigsal bir yon degistirmeye
zemin hazirlayabilir. Bu nedenle bireysel ig yiiklerinin diizenli takip edilmesi
ve belirli caliganlara daha fazla ig yiiklenmemesi igin gerekli diizenlemelerin
yapilmasi uzun vadeli motivasyonu saglayarak performans siirdiirtilebilirligine
katkida bulunacaktir.

Gelecek aragtirmalar agisindan fedakarlik-sosyal kaytarma doniigiimiiniin
ampirik olarak incelenmesi, davranig dontigiimiinii etkileyen araci unsurlarin
tespit edilmesi oldukga 6nemlidir. Ozellikle bu ¢aligmada kuramsal olarak
bulunan orgiitsel adalet ve orgiitsel esitlik kavramlarinin fedakarliktan
kaytarmaya giden davranis ¢izgisindeki aracilik etkisi sonraki aragtirmacilar igin
onerilen bir konudur. Stres, tiikenmiglik, motivasyon ve lider davraniglarinin da
araci etkileri ayr1 ayr1 incelenerek davranigsal degisimin somut sebepleri ortaya
konmalidir. Ayrica, farkli sektorlerde fedakarlik davraniglarinin nasil beslendigi
ve sosyal kaytarmanin hangi oOrtiik bigimlerde ortaya ¢iktig1 kargilagtirmali
caligmalarla analiz edilebilir. BOylece yalnizca beklenen sebep-sonug iligkileri
degil karsit kavramlarin birbirine neden ve nasil evrilebildigi de anlagilmig
olacaktir.
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Bolum 5

Etik ve Toksik Liderlik: Ikilik, Zithk ve Etkilesim
Perspektifinde Kavramsal Bir Analiz

Hacer Orun Kavak!

Ozet

Liderlik, tarihsel siire¢ boyunca orgiitsel ve toplumsal yapilar iginde temel
bir kavram olarak ele alinmig; degisen ekonomik, kiiltiirel ve yonetsel
dinamiklerle birlikte farkli kuramsal yaklagimlar gcergevesinde yeniden
tanimlanmugtir. Gliniimiizde liderligin yalnizca hedeflere ulagma siireci degil,
ayni zamanda deger iiretme ve orgiitsel kiiltiirii sekillendirme iglevi oldugu
kabul edilmektedir. Bu baglamda liderligin hangi normatif ¢ercevede icra
edildigi, orgiitsel sonuglarin niteligini belirleyen temel unsurlardan biri olarak
one ¢ikmaktadir. Son yillarda artan etik ihlaller ve kurumsal giiven krizleri,
liderligin ahlaki boyutuna yonelik akademik ilgiyi artirmug; etik liderlik ve
toksik liderlik kavramlari literatiirde daha goriiniir hale gelmistir.

Bu galisma, liderlik kavraminin tarihsel geligimini temel alarak etik liderlik
ve toksik liderlik yaklagimlarini literatiir incelemesi yontemiyle ele almay1
amaglamaktadir. Caligmada, etik liderlik; diiriistliik, adalet, seffaflik ve
hesap verebilirlik gibi evrensel degerlerin lider davraniglarina ve orgiitsel
slireglere yansitilmasi olarak degerlendirilirken; toksik liderlik, liderin etik
dig1, manipiilatif ve yikict davraniglari araciligiyla bireysel ve orgiitsel diizeyde
olumsuz sonuglar iiretmesi seklinde tanimlanmaktadir.

Literatiir bulgulari, etik liderlik, normatif' temele dayali bir liderlik formu
olarak orgiitsel baglamda giiven tiretici ve diizenleyici bir iglev tistlenmektedir.
Bu yaklagim, liderin deger odakli davramglari araciligiyla Orgiitsel iklimi
sekillendirdigini ve galisanlarin algisal diinyasinda adalet, giiven ve psikolojik
emniyet duygusunu yapilandirdigini varsayar. Etik liderlik, bu yoniiyle
yalnizca bireysel bir erdem pratigi degil; ayn1 zamanda Orgiitsel siiregleri ve
iliskileri normatif ilkeler dogrultusunda diizenleyen bir kurumsal mekanizma
olarak kavramsallagtirilmaktadir.

1 Ogr. Gor., Burdur Mchmet Akif Ersoy Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Hemsirelik
Bolimii horunkavak@mehmetakif.edu.tr, 505 815 2880, ORCID NO:0000-0003-3298-0827
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Buna kargihik toksik liderlik, liderlik siirecinin normatif ¢oziilmesini ve gii¢
iliskilerinin aragsallagtirilmasint ifade eden bir olgu olarak ele alinmaktadir.
Toksik liderlikte liderin davranig Oriintiileri, orgiitsel yapiyr koruyucu
ve gelistirici bir iglev goérmekten ziyade, kontrol, baski ve manipiilasyon
ckseninde sekillenmekte; bu durum orgiitsel iklimde giivensizlik ve korku
temelli bir diizenin olugmasina yol agmaktadir.

Bu caliymada, son zamanlarda 6nemi artan liderlik, tarihsel gelisimi, etik
liderlik ve toksik liderlik kavramlari literatiir incelemesi seklinde ele alinmugtir.
Literatiir taramalar1 sonucunda, bu iki yaklagim kavramsal bakis agisi ile
ele alinarak, gelecekteki galigmalara yon vermek igin degerlendirmelerde
bulunulmugtur.

Giris

Kiiresellesme, dijitallesme ve bilgi temelli ekonominin ytikselisi, orgiitlerin
yapisal ve yonetsel dinamiklerinde koklii degisimlere yol agmugtir. Gilintimiiz
rekabet ortaminda siirdiiriilebilir basari, yalnizca finansal performans
gostergeleriyle degil; etik standartlara uyum, ¢aligan refahi, kurumsal itibar
ve sosyal sorumluluk ilkeleriyle birlikte degerlendirilmektedir. Ozellikle
bilgi ¢aginda insan kaynaginin stratejik bir deger olarak gortilmesi, liderlik
anlayiglarinin da yeniden sekillenmesini zorunlulugunu ortaya koymaktadir.. Bu
baglamda liderlik, yalnizca hedeflere ulagtiran bir otorite mekanizmasi degil;

ayn1 zamanda orgiitsel kiiltiirti inga eden, deger tireten ve ¢alisan davraniglarini
bigimlendiren bir siireg olarak ele alnmaktadir.

Liderlik kavramu, tarihsel siireg igerisinde farkli diigtinsel akimlarin ve
toplumsal dontigiimlerin etkisiyle gesitli kuramsal yaklagimlarin ortaya
¢tkmasina zemin hazirlamigtir. Sanayi Devrimi ile birlikte liderlik daha gok
otorite, kontrol ve verimlilik ekseninde degerlendirilirken; 20. yiizyilin ikinci
yarisindan itibaren insan iligkileri, motivasyon ve orgiitsel davranig boyutlari
on plana gtkmustir. Ozellikler yaklagimi liderligi bireysel nitelikler iizerinden
agiklamug; davranigsal yaklagimlar liderin sergiledigi davraniglara odaklanmus;
durumsallik yaklagimu ise gevresel kogullarin belirleyiciligini vurgulamistir. Daha
sonraki donemde gelisen doniigiimcii ve hizmetkar liderlik gibi yaklagimlar
ise, lider ile takipgiler arasindaki etkilesimi ve deger temelli iliskileri 6n plana
¢ikararak liderligin insan merkezli boyutunu giiglendirmistir.

Bu kuramsal evrim siireci, liderligin yalnizca gii¢ ve otorite temelli bir
olgu olmadigini; ayni zamanda etik, deger ve sorumluluk boyutlariyla birlikte
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymugstur. Nitekim liderlik siireci,
caliganlar1 dogrudan etkileyen kararlarin alinmasini ve bu kararlarin ¢aligan
kazamimlart ile 6rgiitsel amaglar arasinda dengeli bir bigimde uyumlagtiriimasini
gerektirmektedir. Karar verme yetkisine sahip liderlerin karsilagtiklar: etik



Hacer Orun Kavak | 91

ikilemler ve deger gatigmalari, liderligin normatif boyutunu daha goriiniir
hile getirmistir. Bu gelismeler, literatiirde etik liderlik yaklagiminin 6nem
kazanmasina zemin hazirlamugtir.

Etik liderlik, liderin diiriistliik, adalet, giivenilirlik ve sorumluluk ilkeleri
dogrultusunda hareket etmesi ve bu degerleri davraniglartyla modellemesi
olarak tamimlanmaktadir. Bu yaklagim, orgiitsel hedeflere ulagma stirecinin etik
ilkelerden bagimsiz diigiintilemeyecegini savunmakta ve liderligi yalnizca sonug
odakl degil; siireg odakli bir perspektifle ele almaktadir. Etik liderligin ¢aligan
giivenini artirdigy, orgiitsel baghlig: gliglendirdigi ve uzun vadeli kurumsal
itibara katki sagladig literatiirde siklikla vurgulanmaktadr.

Buna karsilik, liderligin karanlhik yoniinii temsil eden toksik liderlik
kavramu, liderin yikici, manipiilatif ve zarar verici davraniglar1 sonucunda
caligan motivasyonunun diigmesi, orgiitsel bagliligin zayiflamasi ve kurumsal
performansin olumsuz etkilenmesi ile iliskilendirilmektedir. Toksik liderlik,
kisa vadeli kazanimlar ugruna uzun vadeli orgiitsel saghg: tehdit eden bir
liderlik bigimi olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle galisan refahu, psikolojik
giivenlik ve etik iklim tizerinde yarattig1 olumsuz etkiler, bu yaklagimin 6nemini
artirmaktadir.

Etik liderlik ile toksik liderlik arasindaki temel ayrim, liderligin deger
temelli mi yoksa yikici egilimler {izerinden mi inga edildigi noktasinda ortaya
¢itkmaktadir. Bir yanda giiven, adalet ve sorumluluk ilkelerini 6nceleyen
bir liderlik anlayist; diger yanda manipiilasyon, korku kiiltiirii ve etik dig1
uygulamalari besleyen bir liderlik yaklagimi bulunmaktadir. Bu iki yaklagimin
kargilagtirmali olarak incelenmesi, liderlik davraniglarinin orgiitsel ¢iktilar
tizerindeki etkilerini anlamak agisindan biiyiik 6nem tagimaktadur.

Bu galigma, literatlir taramalar1 sonucunda, liderlik, etik liderlik ve
toksik liderlik kavramlarinin kavramsal perspektiften degerlendirilmesi
amaglanmaktadur.

1. Liderlik Kavrami, Tarihsel Gelisimi ve Liderlik Yaklagimlar1

Liderlik, tarihsel siireg boyunca toplumsal yagamin ayrilmaz bir unsuru
olarak varhigini stirdiirmekte olan ve ozellikle orgiitsel yapilarda ¢ogunlukla
hiyerarsik bir baglam igerisinde konumlanan bir kavramdir. Siyasal, askeri,
ckonomik ve kurumsal orgiitlenmelerin tamaminda belirli bir yonlendirme
ve etkileme mekanizmasina duyulan ihtiyag, liderlik olgusunun stirekliligini
saglamakta oldukg¢a 6nemlidir. Bu yoniiyle liderlik, sadece ge¢migste degil,
degisen oOrgiitsel ve toplumsal kosullar altinda gelecekte de 6nemini koruyacak
dinamik bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Lider, liderlik, yonetici
ve yoneticilik kavramlarina iligkin literatiirde oldukga genis ve gesitlenmig
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tanimlamalar bulunmaktadir. Her aragtirmacinin kendi kuramsal perspektifi,
metodolojik yaklagimi ve disipliner arka plani dogrultusunda bu kavramlar:
tarkli boyutlartyla ele aldig1 gortilmektedir. Bu durum, liderligin tek boyutlu
ya da evrensel bir tanima indirgenemeyecek kadar farkli bakig agilariyla
degerlendirilen bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Liderlik, belirli
kosullar altinda bireysel ya da grup amaglarini gergeklestirmek amaciyla bir
kiginin bagkalarinin faaliyetlerini etkileme siirecidir Bu tanim, liderligi bir
otorite konumundan ziyade, kargilikl etkilesim ve yonlendirme stireci olarak
cle almasi bakimindan 6nemlidir (Giirer, 2019: 11-14).

Liderlik kavraminin tarihsel gelisimi incelendiginde, kavramin toplumsal
doniisiimlerle paralel bigimde yeniden anlamlandirildigr goriilmektedir. Tlk
donem ¢aligmalarda liderlik, biiyiik ol¢lide dogustan gelen kisisel 6zelliklere
dayandirilmig; liderligin belirli bireylerin sahip oldugu karizmatik ya da
tstiin niteliklerin bir sonucu oldugu varsayilmigtir. Ancak ilerleyen siiregte bu
yaklagimin sinirliliklar: ortaya konmug ve liderligin yalnizca kalitsal 6zelliklerle
agiklanamayacagi anlagilmugtir. Bu dogrultuda liderlik, 6grenilebilir davranig
kaliplar1 ve belirli baglamsal kogullar gergevesinde sekillenen bir siireg olarak
ele alinmaya baglanmugtir. Liderligi bireyler arasindaki etkilegim stireci olarak
tanimlayarak, kavramin 6zellik temelli anlayistan siireg temelli ve baglamsal
bir anlayiga evrildigini vurgulamaktadir (Northouse, 2018: 3).

1.1. Liderlik: Kavramsal Cergeve

Liderlik; yalnizca bireysel 6zelliklere indirgenemeyecek, ¢ok boyutlu ve
dinamik bir etkilegim siirecidir. Bu baglamda liderlik, Liderlik = f (Lider,
Takipgiler, Kogullar) fonksiyonu ile ifade edilebilen karmagik bir yap1 olarak
ele alinmaktadir (Kogel, 2010, s. 448). Bu formiilasyon, liderligin yalmzca
liderin kigisel niteliklerinden ibaret olmadigini; takipgilerin 6zellikleri ve i¢inde
bulunulan 6rgiitsel ya da gevresel kosullarin da belirleyici oldugunu ortaya
koymaktadir. Dolayisiyla liderlik, bireysel bir gii¢ gosterisinden ziyade, karsiliklt
etkilesime dayal bir siiregtir.

Liderlik ayn1 zamanda bir kisinin belirli amaglar1 gergeklestirmek tizere
bagkalarini etkilemesi ve orgiitii daha uyumlu, tutarli ve hedet odakli bir
yapiya yonlendirmesi stireci olarak tanimlanmaktadir. Bu stiregte lider, sahip
oldugu bilgi, beceri ve deneyimleri kullanarak izleyiciler tizerinde yonlendirici
bir rol iistlenmektedir. Liderlerin izleyicilerinin davraniglar: tizerindeki bu
yonlendirici etkisi, literatiirde “etkileme siireci” olarak adlandirilmaktadir
(Sharma, 2013, s. 309-318).

Bu gergevede liderlik, yalnizca otorite kullanimi degil; ayn1 zamanda ikna,
motivasyon saglama, giiven inga etme ve ortak amag etrafinda biitiinlesme
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kapasitesi olarak degerlendirilmektedir. Liderin etkili olabilmesi, takipgilerin
beklentileriyle uyumlu davranabilmesine ve mevcut kogullari dogru analiz
edebilmesine baghdir. Bu nedenle liderlik, lider—takipgi-durum etkilesiminin
biitiinciil bir sonucu olarak ortaya ¢ikan, baglamsal ve iligkisel bir olgudur.

Liderlik kavramu literatiirde farkl disiplinler tarafindan gesitli bigimlerde
tanimlanmig ve agiklanmistir. Bu tanimlardan birine gore lider; belirli bir
amaci gergeklestirmek iizere harekete gegen, ortak hedef dogrultusunda
bireyleri yonlendiren ve siire¢ boyunca rehberlik edebilme yetenegi sergileyen
kisidir (Ozdemir, 2003). Liderlik ise, bireyleri belirli amaglar dogrultusunda
etkileyebilme ve yonlendirebilme sanati olarak tanimlanirken; yoneticilik ise
daha ¢ok orgiitsel yapr iginde belirlenmis gorev ve sorumluluklarin yerine
getirilmesine dayali mesleki bir rol olarak ifade edilmektedir (Ugur ve
Ugur, 2014). Bu ayrim, liderligin etkileme ve vizyon olusturma boyutunu;
yoneticiligin ise planlama, 6rgiitleme ve denetim gibi iglevsel siiregleri temsil
ettigini gostermektedir.

Liderlik kavrami, en genel anlamiyla, bireyin sahip oldugu belirli 6zellikler
ve yetkinlikler aracihiiyla bir grup ya da toplulugu etkileyerek orgiitsel amag
ve hedefler dogrultusunda yonlendirmesi siireci olarak tanimlanmaktadir
(Kowalski vd., 2020). Bu tanim, liderligi yalmzca pozisyonel bir gii¢ ya da
yonetsel bir rol olarak degil; etkileme, yon verme ve amag birligi olusturma
stireci olarak ele almaktadir. Nitekim liderlik siireci, galisanlar1 dogrudan
etkileyen kararlarin alinmasini; bu kararlar alinirken ¢aligan kazanimlarinin
gozetilmesini ve orgiitsel amaglarla uyumlagtirilmasini zorunlu kilmaktadir.

Bu nedenle karar verme yetkisine sahip liderler, kargilagtiklar: etik sorun ve
ikilemlerle bag edebilmek igin belirli etik ilke ve degerlere dayal bir yonelim
gelistirmek durumundadir. Liderlik yalnizca stratejik tercihlerin belirlenmesi
degil; ayn1 zamanda bu tercihlerin hangi degerler gergevesinde sekilleneceginin
de tayin edilmesi siirecidir. Bu noktadan hareketle giiniimiizde, 6zellikle son
yillarda hem farkli bilgi alanlarinda hem de giindelik yagam pratiklerinde
etik kavraminin daha goriiniir hale geldigi gozlemlenmektedir. Nitekim etik
sozcligii, aragtirma ve uygulama siireglerinde, kurumsal yapilarda ve bireysel
yagam alanlarinda yaygin bigimde kullanilan temel kavramlardan biri haline
gelmistir (Iyi, 2011).

1.2. Liderlik Kavraminin Tarihsel Gelisimi ve Yaklagimlar

Liderlik kavrami, 18. ve 19. yiizyillarda ger¢eklesen Sanayi Devrimi ile
birlikte 6nemli bir yapisal ve diigiinsel doniisiim yagamustir. Sanayilesme stireci,
tiretim sistemlerinin Olgek biiyiitmesi ve orgiitsel yapilarin karmagiklagmasi
sonucunda yonetim anlayislarinda rasyonellesme ve standartlasmayi zorunlu
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kilmistir. Bu baglamda liderlik, geleneksel otorite bigimlerinden uzaklagarak
daha sistematik, mekanik ve verimlilik merkezli bir ¢ergevede ele alinmaya
baglanmugtir. Uretim siireglerinin bilimsel ilkelere gore diizenlenmesi ve is
giicliniin en yiiksek ¢ikt1 saglayacak bigimde organize edilmesi donemin temel
onceligi haline gelmistir.

Bu doniigiimiin kuramsal temelini olusturan bilimsel yonetim yaklagiminda
Frederick Winslow Taylor, liderin roliinii i siireglerini sistematik bigimde
analiz eden, standartlagtiran ve siki denetim mekanizmalar araciligiyla orgiitsel
performansi artiran bir yonetici olarak tanimlamigtir (Robbins & Judge, 2017,
s. 360). Taylorist perspektifte liderlik, biiyiik 6lgiide planlama, gozetim ve
kontrol iglevleriyle 6zdeslestirilmis; is boliimii ve uzmanlagma yoluyla tiretim
stireglerinin rasyonellestirilmesi hedeflenmistir. Bu anlayista orgiitsel otorite,
hiyerarsik denetim mekanizmalar1 aracihiiyla kurumsallagtirilmag; gahisanlar ise
{iretim siirecinin teknik bilesenleri olarak degerlendirilmistir. Insan unsurunun
motivasyonel ve psikososyal boyutlarinin ikincil planda kalmasi, liderligi
kigiler arasi etkilesimden ziyade gorev ve giktt merkezli bir yonetim pratigi
olarak konumlandirmistir. Dolayisiyla Sanayi Devrimi sonrasinda liderlik,
insan odakli bir etkilesim modelinden ¢ok verimlilik ve gergeklik ekseninde
sekillenen mekanik bir yonetim paradigmasini temsil etmistir.

Bu mekanik ve rasyonel gergeve, yalnizca Taylor’in bilimsel yonetim
yaklagimuyla sinirli kalmamig; donemin biirokratik orgiitlenme anlayigiyla da
kuramsal olarak desteklenmistir. Nitekim Max Weber, rasyonel-legal otoriteye
dayali liderligi biirokrasi modeli baglaminda agiklayarak liderligin kurallara
bagllik, hiyerargik yap1 ve yetki alanlarinin agik bigimde tanimlandig: bir
sistem iginde gekillendigini ileri stirmiistiir (Weber, 1947, s. 328). Weber’in
tanimladigr yaklagimda liderligin mesruiyeti bireysel karizma ya da geleneksel
ayricaliklardan degil, hukuki-rasyonel diizenlemelerden kaynaklanmaktadir.
Bu durum, Sanayi Devrimi sonrasinda liderlik kavraminin yoneticilikle biiyiik
Olgiide ortiigmesine ve gorev odakli bir anlayigin hakim olmasina zemin
hazirlamugtir. Boylece liderlik, bireysel etki ve insani etkilegim boyutundan
ziyade, kurumsal otoritenin stirdiirtilmesini saglayan yapisal bir iglev olarak
tanimlanmugtir.

20. yiizy1l boyunca liderlik literatiiriinde ozellikler yaklagimi, davranigsal
yaklagimlar ve durumsal yaklagimlar temel kuramsal gergeveler olarak one
ctkmugtir. Ozellikler yaklagimi, etkili liderlerin 6zgiiven, karizma, zeki gibi
belirli kigilik 6zelliklerine sahip oldugunu ileri stirmektedir (Yukl, 2013, s.
22). Ancak liderligi sabit ve dogustan gelen 6zelliklerle agiklama egilimi,
evresel faktorleri ve 6grenme siireglerini yeterince dikkate almamasi nedeniyle
elestirilmistir. Bu elestiriler, aragtirmacilarin liderligi yalnizca bireysel 6zellikler
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tizerinden degil, davranigsal ve baglamsal boyutlariyla incelemelerine zemin
hazirlamistir.

Bu dogrultuda 6zellikler teorisinin ardindan aragtirmacilar, liderlerin
sahip olduklar1 kigisel niteliklerden ziyade hangi davranislar sergilediklerine
odaklanmaya baglamuglardir. Ohio State University’nde yiiriitiilen ¢aligmalar
sonucunda iki temel liderlik davranmig1 boyutu ortaya konulmusgtur: insana
yonelik davranslar (consideration) ve ise yonelik davranslar (initinting structure)
(Judge vd., 2004, s. 756). Insana yonelik davranslar liderin galisanlarla
kurdugu iligkiyi, giiven ve saygi ortamini ifade ederken; ige yonelik davraniglar
gorevlerin yapilandirilmasi, rol ve sorumluluklarin belirlenmesi gibi {iretim
stirecine iliskin diizenlemeleri kapsamaktadir.

Zamanla liderlik kuramlar1 daha insan merkezli bir yone evrilmistir.
Durumsallik yaklagimi ¢evresel degiskenlerin 6nemini vurgulamig; daha sonraki
donemde ortaya gikan doniistimcii ve hizmetkar liderlik yaklagimlari ise lider
ile takipgiler arasindaki etkilesimi ve deger temelli iligkileri 6n plana ¢ikarmigtir
(Northouse, 2018, s. 17-35). Bu gelisim siireci, liderligin yalnizca otorite ve
denetim ekseninde degil; etik, deger ve insan odakli boyutlariyla birlikte ele
alinmasi gerektigini ortaya koymug ve modern liderlik yaklagimlarinin normatif
ve ahlaki temeller tizerinde sekillenmesine katki saglamay1 hedeflemektedir.

Liderlik yaklagimlar1 baglangigta 6zellikler yaklagimi ve davranigsal
yaklagimlar {izerinden gelismigtir. Ancak 1990’Ii yillardan itibaren liderligin
deger temelli boyutlari 6n plana gtkmistir. Ozellikle doniigiimcii liderlik
(Bass, 1985), otantik liderlik (Avolio & Gardner, 2005) ve hizmetkar liderlik
yaklagimlar etik boyutu giiglendiren bakis agilar1 ortaya koymustur.

2.Etik Liderlik

Etik, kokleri yaklagik 2500 yil 6ncesine uzanan ve felsefenin temel
disiplinlerinden biri olarak kabul edilen bir diigiince alanidir. Bat1 felsefesi
baglaminda etik anlayiginin temelleri Plato ve Aristoteles’e kadar uzanmaktadir.
Aristoteles, etigi kuramsal felsefeden ayirarak pratik felsefenin bir alani olarak
sistematik bigimde ele alan ilk filozof olarak kabul edilmektedir (Pieper, 1999).
“Etik” sozctigii Eski Yunancadaki ethos kelimesinden tiiremis olup aligkanlik,
tore, gorenek ve karakter anlamlarini tagimaktadir. Tiirk Dil Kurumu ise
etigi; ahlaki yargilari, 6dev ve sorumluluk kavramlarini inceleyen ve insan
davraniglarini iyi-kotii, dogru—yanhg kategorileri gergevesinde degerlendiren
ve 1yi bir yagamin normatif temellerini agiklamaya galisan felsefi disiplindir.

Bu kuramsal arka plan, liderlik ¢aligmalarinda da normatif ve deger temelli
yaklagimlarin gelismesine zemin hazirlamigtir. Nitekim son donemde literatiirde
on plana ¢ikan etik liderlik kavramu, liderligin deger boyutunu merkeze alan bir
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yaklagim olarak dikkat gekmektedir. Etik liderlik, yalnizca orgiitsel hedeflere
ulagmay1 degil; bu hedeflere ulagma siirecinde etik ilkelere bagl kalmayz,
adalet, diiriistlitk ve sorumluluk gibi degerleri davraniglara yansitmay ifade
etmektedir. Giinliik faaliyetlerinde etik degerlere baglilik gosteren, karar ve
uygulamalarinda tutarlilik sergileyen ve bu davraniglariyla ¢aliganlara 6rnek
olan bireyler etik lider olarak tanimlanmaktadir (Gallaher & Tschudin, 2010).
Bu yoniiyle etik liderlik, hem bireysel ahlaki biitiinliigii hem de orgiitsel etik
iklimin olugumunu destekleyen bir liderlik anlayigini temsil etmektedir.

Dolayisiyla her birey belirli bir etik anlayisa sahip olmakla birlikte, bu
anlayig gogu zaman sistematik ve kuramsal bir ¢ergeveye dayanmamaktadir.
Bu nedenle bireylerin karar alma siireglerine yon verebilmek amaciyla gesitli
etik ilke ve kurallarin belirlenmesi gerekmektedir (Minja, 2009). Bu durum,
etik liderligin yalmzca bireysel bir deger meselesi olmadigini; ayn1 zamanda
orgiitsel norm ve yapilarin olugturulmasini da kapsayan sistematik bir yaklagim
oldugunu gostermektedir.

Etik liderlik, liderin diirtistliik, adalet, giivenilirlik ve sorumluluk ilkeleri
dogrultusunda hareket etmesi ve galisanlarina etik davraniglart modellemesidir
(Brown & Trevino, 2006). Bu tanima gore etik degerlere sahip bir lider,
yonetsel sorumluluklarini yalnizca orgiitsel amaglar dogrultusunda degil; ayni
zamanda evrensel etik ilkeler gergevesinde yerine getirmelidir. Bu baglamda
etik liderlik; insan haklarina saygi, saydamlik, katilimcilik, diirtistliik, hesap
verebilirlik, kamu yararini gézetme ve hukukun tistiinliigii gibi temel normatif
ilkelere dayanmaktadir (Kiling, 2010).

Bu normatif gergeve dogrultusunda etik liderligin yapisal bilegenleri de
literatiirde ayrintili bigimde ele alinmigtir. Etik liderlik bilesenleri arasinda
liderin davraniglari, diiriistliik, lidere duyulan giiven, etkilesimsel adalet, sosyal-
karizmatik etki ve kotii davraniglarin 6nlenmesi yer almaktadir. Ancak etik
liderlik yalnizca bu unsurlarin toplamindan ibaret degildir. Ayn1 zamanda
liderin etkililiginin ¢alisanlar tarafindan nasil algilandig1, ¢alisanlarin i§ tatmini
ve ige adanmuglik diizeyleriyle ilgili problemlerin yonetime iletilme siiregleriyle
de yakindan iliskilidir (Brown vd., 2005, s. 117). Bu dogrultuda etik liderlik;
karar verme, davranig oriintiileri, astlar: etkileme bigimi ve orgiitsel/gevresel
taktorlerin olusumu agisindan biitiinciil bir yap: sergilemektedir. Nitekim
literatiirde etik liderlik; etik iklim, etik karar verme, davranigsal etik ve
iletigimsel etik olmak iizere dort temel boyut kapsaminda incelenmektedir
(Brown vd., 2005; Brown ve Trevino, 2005, 2006).
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ETIK LIDERLIK
l
Tablo 1. Etik Liderligin Boyutlar:
ETIK IKLIM ETIK KARAR | DAVRANISSAL | ILETISIMSEL
* Orgiitsel ~VERME ETIK ETIK
degerler * Ilkelere dayali * Rol model olma * Agik iletisim
* Adalet algist segim e Tutarlihk * Geri bildirim
* Dsikolojik o Seffaflik * Giivenilirlik * Sayg kiiltiirii
giivenlik * Sorumluluk

Kaynak: Litevatiir tavamas: dogrultusundn sosyal ogvenme teovisi (Brown & Trevirio, 2006)

Not: Bu model etik lidevligin cok boyutlu ve biitiinciil yapisin gostevmmektedin

3. Toksik Liderlik

Fransizca toxigque ve Latince toxicum sdzciikleri “zehirli” anlamina gelmektedir.
Kavramin kokeni ise Eski Yunancadaki foxikon kelimesine dayanmaktadir ve “ok
ucuna siiriilen 6zel zehir” anlamuni ifade etmektedir (Akkus ve Unsar, 2019).
Tiirk Dil Kurumu sozliigiinde “toksikolog”, “toksikoloji”, “toksikolojik”,
“toksikoman” ve “toksikomani” gibi kavramlara yer verilmekle birlikte, “toksik”

kelimesinin dogrudan tanimina rastlanmamaktadir.

Bununla birlikte “zehirli” ifadesi hem tibbi-biyolojik baglamda hem de
mecazi anlamda kullanilabilmektedir. Bu ger¢evede “toksik™ kavrami yalnizca
biyolojik ya da kimyasal bir zehirlilik durumunu degil; ayni zamanda bireyler
arasi iligkilerde zarar verici, yipratict ve olumsuz etkiler yaratan davranig
bigimlerini de ifade etmektedir. Dolayisiyla “toksik™ kavrami, tibbi anlaminin
otesinde, sosyal ve orglitsel baglamda zararl veya yikic1 davranig oriintiilerini
tanimlamak i¢in de kullanilmaktadr.

“Zehirli” kelimesi, biyolojik baglamda “zehri olan” anlamini tagimakla
birlikte; mecazi diizlemde duygu, tutum ve davraniglarin yikict ya da zarar
verici niteligini ifade etmek igin de kullaniimaktadir (Akkug ve Unsar, 2019).
Toksikolojinin temel inceleme alanini olugturan “zehir” kavraminin gegmisi
ise ilk gaglara kadar uzanmaktadir. Arkeolojik bulgular, ilk ¢ag insanlarinin
bitkisel, hayvansal ve mineral kaynakl zehirleri tanidiklarini ve gesitli amaglarla
kullandiklarini ortaya koymaktadir.

Tarihsel stireg igerisinde zehir, yalnizca dogal bir madde degil; ayn1 zamanda
bireylerin kendilerini korumak ya da diigmanlarini etkisiz hile getirmek
amaciyla bagvurduklar: bir savag araci olarak da kullanilmugtir (Vural, 2005). Bu
baglamda “zehirlilik” kavramu, yalnizca fiziksel zarar verme kapasitesini degil;
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ayn1 zamanda zehirleme yetenegini ve etkisini de igermektedir. Giintimiizde ise
kavram, biyolojik anlaminin 6tesine gecerek “zehirli davranig” ya da “zehirleme
etkisi” gibi metaforik kullanimlarla sosyal ve orgiitsel baglamlarda zarar verici
etkiyi tanimlamak i¢in de kullanilmaktadir (Uncu, 2020).

Toksik liderligin, orgiitlerin var olugundan bu yana farkli bigimlerde ortaya
ciktigr diigtiniilmektedir. Bununla birlikte, kavramin akademik literatiirde
sistematik bigimde ele alinmasi 6zellikle 2000’1 yillardan sonra hiz kazanmugtir.
Olumsuz liderlik {izerine yapilan erken donem ¢aligmalardan biri, Conger
tarafindan gergeklestirilmistir (Coban, 2022). Conger (1990), orgiitleri
bagariya tagiyan liderlerin yani sira, orglitsel bagarisizliga ve yikima neden
olan liderlerin de varligin1 vurgulamig; bu liderlerin eylemlerinin nasil ve
neden ortaya ¢iktigini agiklamaya ¢alismugtir. Bu baglamda liderligin “karanlik
yoniinii” incelemek amaciyla liderin stratejik vizyonu, iletisim bigimi, izlenim
yonetimi becerileri ve genel yonetim uygulamalar analiz edilmistir.

Toksik liderlik kavrami, olumsuz liderlik tiirleri arasinda degerlendirilen ve
liderin yikicy, zarar verici ya da istenmeyen davranislar sergilemesi sonucunda
orgiitsel siireglerde olumsuz giktilar ortaya ¢itkmasina neden olan bir liderlik
bi¢imi olarak tanimlanmaktadir. Bu liderlik anlayisinda liderin tutum ve
davranislari, ¢alisanlarin motivasyon diizeylerini diigiirmekte; {iretkenlik,
verimlilik, performans, i tatmini ve yaraticilik gibi 6rgiitsel agidan kritik Gneme
sahip olumlu ¢iktilarda azalmaya yol agmaktadir. Dolayisiyla toksik liderlik,
bireysel diizeyde ¢aligan refahini zedeleyen; orgiitsel diizeyde ise etkinlik ve

stirdiirtilebilirligi olumsuz etkileyen gok boyutlu bir olgu niteligi tagimaktadir
(Ahmed vd., 2024, s. 5).

So6z konusu yikict sonuglarin ortaya ¢tkmasinda liderin kigilik 6zellikleri ve
davranig oriintiileri belirleyici bir rol oynamaktadir. Nitekim toksik liderler,
etik ya da diger pozitif liderlik yaklagimlarindan farkl olarak galiganlar:
etkilemek ve yonlendirmek amaciyla kisiliklerinin “karanlhk yonlerini” kullanma
egilimindedirler. Bu baglamda literatiirde “Karanlk Uglii” (Dark Triad)
olarak kavramsallagtirilan narsisizm, makyavelizm ve psikopati boyutlartyla
iligkilendirilmektedirler. Giig odaklilik, manipiilatif egilimler, empati eksikligi
ve etik dis1 davranglar gibi 6zellikler, toksik liderligin davranigsal temelini
olusturmaktadir (McMurray, 2023, s. 16). Bu kisilik temelli egilimler orgiitsel
siireglere yansidiginda, hem galiganlarin psikolojik iyi olusu zedelenmekte hem
de orgiitiin uzun vadeli siirdiirtilebilirligi risk altina girmektedir.
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Toksik liderlik, biinyesinde bir¢ok farkli olumsuz ve yikict davranig
Oriintlisiinii barindiran ¢ok boyutlu bir kavramdir. Caliganlar ve orgiit
tizerindeki olumsuz etkilerinin kapsami ve siddeti dikkate alinarak literatiirde
gesitli stniflandirmalara tabi tutulmusgtur (Karaca, 2023, s. 37; Williams, 2005,
s. 6). Bu siniflandirmalar, toksik liderligin yalmzca bireysel diizeyde zarar verici
tutum ve davraniglardan ibaret olmadigini; ayn1 zamanda orgiitsel iklimi,
caligan bagliigini ve kurumsal performanst sistematik bigimde etkileyen bir
liderlik bigimi oldugunu ortaya koymaktadir.

Toksik liderlik kavraminin kuramsal gergevesinin belirginlesmesinde ise
Padilla, Hogan ve Kaiser’in (2007) gelistirdigi “Toksik Uggen Modeli”
onemli bir yere sahiptir. Aragtirmacilar, toksik liderligin yalnizca liderin kigisel
ozellikleriyle agiklanamayacagins; lider, takipgiler ve gevresel kogullar arasindaki
etkilesimin belirleyici oldugunu ileri stirmiiglerdir. Bu kapsamda toksik liderlikte
stirecin mi yoksa sonucun mu daha belirleyici oldugu tartigilmig; stirecin lider
davraniglariyla, sonucun ise ortaya gikan yikic etkilerle degerlendirilebilecegi

ifade edilmistir.

YIKICI LIDER

* Narsisizm
*» Giic odakhhik

* Manipiilatif davrams

= Empati eksikhigi

ELVERISLI CEVRE

* Giig yoﬁunlaspmm

DUYARLI
TAKIPCILER

+ Zayif denetim .
Kriz ortami Uyulm!u rECmfonners)
« Etik iklim eksikligi » Isbirlikei (Collude:rs)

Sekil 1. Toksik viggen
Kaynak: Padilla, Hogan, Kaiser , 2007
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Padilla ve arkadaglarina (2007) gore toksik liderlik su {i¢ unsurun
etkilesimiyle ortaya ¢itkmaktadir:

Toksik Liderlik = Yikic1 Lider + Duyarli (Savunmasiz/Itaatkar)
Takipgiler + Elverisli Cevre

Bu model, toksik liderligi bireysel bir sapma olarak degil; ¢ok boyutlu
ve sistemsel bir olgu olarak ele almakta ve orgiitsel baglamin roliinii
vurgulamaktadir.

4. Etik ve Toksik Liderlik: Kavramsal Bir Karsilagtirma

Etik liderlik kavramsal olarak ele alindiginda, ¢ift boyutlu bir yapiya sahip
oldugu goriilmektedir. Bu boyutlardan ilki, liderin etik ilkeler dogrultusunda
karar alarak eyleme ge¢mesini ifade ederken; ikinci boyut, liderlik roliiniin grup
iginde etik normlar gergevesinde icra edilmesini kapsamaktadir (Yetimoglu,
2014). Bagka bir ifadeyle etik liderlik hem karar verme siireglerinde hem de
liderlik davraniglarinin uygulanisinda ahlaki referanslara dayanan biitiinciil
bir yaklagimi temsil etmektedir.

Etik kavramini merkeze alan bu perspektifte liderin bireylere yonelik
tutumu, kullandig dil, sergiledigi davranis ortintiileri ve kisilerarasi iligkileri
liderligin goriiniir boyutunu olustururken; sahip oldugu degerler sistemi,
karakter 6zellikleri, igsel ahlaki muhakeme stiregleri ve ilkesel yonelimi ise
liderligin gortinmeyen boyutunu meydana getirmektedir (Yetimoglu, 2014).
Dolayisiyla etik liderlik yalnizca davranigsal bir gergeve degil; ayni zamanda
biligsel ve karakter temelli bir ahlaki biitiinlik yapisidir.

Toksik liderlik ise, ¢alisanlarina yonelik agagilayici, kiigiik diistiriicii ve
psikolojik olarak yipratici davraniglar sergileyen; kendisini astlarindan iistiin
konumda degerlendiren ve bu tstlinliik algisini gii¢ gosterisi araciligiyla
pekistiren bir liderlik bigimi olarak tanimlanmaktadir (Karakaya, 2021, s.
3799). Bu liderlik tarzinda giig, is birligi ve ortak akil iiretme aract olmaktan
ziyade kontrol ve baski mekanizmast olarak kullanilmaktadir.

Etik liderlik ve toksik liderlik, orgiitsel davranig literatiirtinde iki zit ucta
yer alan liderlik bigimleridir. Etik liderlik; giiven, baghlik ve siirdiiriilebilir
performans iretirken, toksik liderlik ¢aligan refahini tehdit etmekte ve
orgiitsel ¢okiig riskini artirmaktadir. (Brown, Trevino & Harrison, 2005, s.
120). Ozellikle saglik ve egitim gibi insan odakli sektorlerde etik liderligin
kurumsal kiiltiirtin temel bileseni haline getirilmesi gerekmektedir. Toksik
liderligin 6nlenmesi igin ise orgiitlerde seffaflik, etik kodlar ve giivenli geri
bildirim mekanizmalar1 olusturulmas kritik neme sahiptir. Bu nedenle ¢agdas
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yonetim anlayigi, liderligin yalnizca performans odakli degil; etik, insani ve
stirdiiriilebilirlik temelli bir ¢er¢evede degerlendirilmesini gerekli kilmaktadir.

ETIK VE TOKSIK LIDERLIK

!
Tuablo 2. Etik Lidevlik- Toksik Liderlik

ETIK LIDERLIK TOKSIK LIDERLIK
DEGER TEMELLI OZELLIKLER YIKICI OZELLIKLER
* Diiriistliik * Manipiilasyon
* Adalet * Gii¢ odaklilik
* Seffaflik * Benmerkezcilik
* Hesap Verebilirlik * Empati eksikligi
DAVRANISSAL YONELIM DAVRANISSAL YONELIM
* Rol model olma ¢ Otoriter control
¢ Katilimci karar verme * Bilgi saklama
e Tutarlilik * Ayrimci uygulamalar
* Etik standartlarin acik ifadesi * Korku iizerinden yonetim
ORGUTSEL-IKLIMSEL ORGUTSEL-IKLIMSEL
SUREGLER SURECLER
¢ Etik iklim e Korku kiiltiirii
* Psikolojik giivenlik * Giivensizlik
* Adalet algis1 * Algilanan adaletsizlik
* Giiven iligkileri * Psikolojik baski

Kaynak: Brown ve Treviiio (2006) ile Padilla, Hogan ve Kaiser (2007) kuvamsal
cerceveleri temel almarak literatiiv sentezi dogrultusundn yazar tarafindan
gelistivilmigtin.

Etik liderlik, liderin hem “ahlaki kigi” (moral person) hem de “ahlaki
yOnetici” (moral manager) roliinii tistlenmesini ifade eder. Ahlaki kisi
boyutu; diiriistliik, giivenilirlik ve adalet gibi bireysel erdemleri kapsarken;
ahlaki yonetici boyutu, bu degerlerin orgiitsel stireclere yansitilmasini ve
kurumsallagtirilmasini igerir. Bu baglamda etik liderlik, normatif olarak uygun
davraniglarin yalnizca bireysel diizeyde sergilenmesiyle sinirl kalmaz; ayn
zamanda iki yonlii iletisim, etik standartlarin agik bi¢imde ifade edilmesi ve
odiil-ceza sistemleri araciligryla kurumsal yapiya entegre edilmesini saglar
(Brown, Trevino & Harrison, 2005, s. 120). Dolaysiyla etik liderlik, orgiit
i¢inde adalet, diirtistliik ve hesap verebilirlik ilkeleriyle normatif uygunlugu
sistematik bigimde kurumsallagtiran bir liderlik anlayigidir. Buna kargilik toksik
liderlik; giig, ¢ikar ve kontrol odakli bir yonelim sergileyerek etik ihlallerini
rasyonalize eden ve orgiitsel ortamda korku kiiltiirii tireten bir liderlik bigimi
olarak tanimlanmaktadir (Lipman-Blumen, 2005, s. 29).
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Bu kavramsal gergeve, etik ve toksik liderlik literatiirde ¢ogu zaman keskin
bir normatifikilik tizerinden konumlandirilmaktadir. Bu ¢ergevede etik liderlik;
diiriistliik, adalet, seftaflik ve hesap verebilirlik gibi evrensel ahlaki ilkelerle
Ozdeslestirilirken, toksik liderlik manipiilasyon, giig istismari, benmerkezcilik
ve psikolojik zarar iiretimiyle iligkilendirilmektedir. Bu yaklagim iki liderlik
bigimini normatif diizlemde birbirine zit kategoriler olarak konumlandirmakta
ve etik liderligi “arzu edilen”, toksik liderligi ise “kaginilmasi gereken” bir
model olarak sunmaktadir.

Ancak bu keskin karsitlik, liderlik olgusunun ¢ok katmanl dogasin
agiklamak bakimindan tartigmaya agiktir. Oncelikle, literatiirde etik liderligin
gogu zaman normatif olarak idealize edildigi; buna karsilik toksik liderligin
neredeyse biitiiniiyle yikici ve irrasyonel bir kategori olarak ele alindig:
goriilmektedir. Oysa bazi aragtirmalar, 6zellikle kriz, belirsizlik ve yiiksek
performans baskisi i¢eren baglamlarda, otoriter ya da sert liderlik pratiklerinin
kisa vadede performans artigt saglayabildigini ileri siirmektedir. Bu bulgular,
toksik olarak etiketlenen bazi davraniglarin belirli kogullarda aragsal bagar:
tiretme potansiyeline sahip olabilecegini gostermektedir.

Diger taraftan etik liderligin her baglamda olumlu sonuglar doguracag:
yoniindeki varsayim da sorgulanmalidir. Agir1 uzlagmaci, ¢atigmadan kaginan
ya da karar alma stireglerinde agir1 katilimer yaklagimlar, yiiksek belirsizlik
ortamlarinda karar gecikmelerine ve performans diigiisiine yol agabilmektedir.
Bu durum, etik liderligin baglamsal uygunluk ¢ergevesinde degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir.

Dolayisiyla etik ve toksik liderlik yalmizca karsit kategoriler degil;
orgiitsel baglam, gii¢ yogunlugu, kiiltiirel normlar ve takipgi beklentileri
tarafindan sekillenen gerilimli bir liderlik siirekliliginin u¢ noktalar1 olarak
degerlendirilebilir. Bu siireklilikte liderlik davraniglar: sabit degil; baglama
gore yeniden anlam kazanan ve algisal olarak inga edilen pratiklerdir. Nitekim
aynt liderlik davranigi, diigiik gii¢ mesafesine sahip bir kiiltiirde baskici olarak
algilanabilirken, yiiksek gii¢ mesafesi igeren yapilarda giiglii ve kararli liderlik
gostergesi olarak yorumlanabilmektedir.

Bu gergevede etik—toksik ikiligi, basit bir iyi-kotii kargithgindan ziyade
normatif gerilim, giig iligkileri ve algisal insa siiregleri tizerinden ele alinmahdhr.
Etkilesim boyutu ise 6zellikle 6nemlidir: Giig yogunlagmasinin arttig1 ve hesap
verebilirlik mekanizmalarinin zayifladig orgiitlerde etik liderlik egilimlerinin
aginabilecegi; buna kargilik giiglii etik iklimlerin toksik davranig Ortintiilerini
sinirlandirabilecegi ileri siiriilebilir. Bu kargilikli etkilesim, liderligin statik
bir 6zellik degil; dinamik ve baglamsal bir siireg oldugunu gostermektedir.
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Sonug olarak etik ve toksik liderlik arasindaki kargilagtirma, normatif zithgin
otesine gecerek baglamsal gegiskenlik, gii¢ dagilimi ve kiiltiirel diizenleyiciler
temelinde ele alinmahdir. Bu yaklagim, liderlik olgusunu mutlak kategoriler
yerine gerilimli ve etkilesimsel bir yap1 olarak kavramsallagtirmaya imkan
tanimaktadr.

Sonug

Liderlik kavrami, tarihsel siireg igerisinde gii¢ ve otorite temelli
yaklagimlardan deger ve insan merkezli anlayiglara dogru 6nemli bir dontigiim
gegirmistir. Kiiresellesme, dijitallesme ve bilgi temelli ekonominin yiikselist,
liderligin yalnizca performans tiretme araci olarak degil; ayn1 zamanda 6rgiitsel
kiiltliri sekillendiren, etik standartlar1 belirleyen ve ¢aligan davraniglarini
yonlendiren bir stire¢ olarak ele alinmasini zorunlu kilmigtir. Bu dontistim,
liderligin normatif boyutunu daha goriiniir hale getirmis ve etik liderlik ile
toksik liderlik yaklagimlarin literatiirde karsit iki onemli gergeve olarak one
¢ikarmugtir.

Bu baglamda etik temelli liderlik anlayisi, orgiitsel siireglerin normatif bir
zeminde yapilandirilmasini saglayan kapsayici ve siirdiiriilebilir bir model
sunmaktadir. Etik liderlik, hem “ahlaki kigi” hem de “ahlaki yonetici” boyutuyla
liderin deger temelli davraniglarini kurumsal uygulamalara yansitmasini
miimkiin kilmakta; boylece giiven, adalet ve hesap verebilirlik ilkelerinin orgiit
kiiltiiriine yerlesmesine katki saglamaktadir. Nitekim Avolio ve Gardner’in
(2005, s. 322) vurguladig: tizere etik ve otantik temelli liderlik yaklagimlari,
uzun vadede orgiitsel baglilig giiglendirmekte, gliven kiiltiiriiniin olugumunu
desteklemekte ve siirdiiriilebilir performansin temelini olugturmaktadir.

Etik liderlik; diirtistliik, adalet, sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkeleri
dogrultusunda hareket eden, galiganlara rol model olan ve orgiitte etik bir
iklim olugturan bir liderlik anlayigin1 temsil etmektedir. Etik liderlerin varhigy;
caligan giivenini artirmakta, orgiitsel baglihig: gli¢lendirmekte, i tatmini ve
psikolojik giivenlik diizeyini yiikseltmekte ve kurumsal itibari siirdiirtilebilir
bigimde desteklemektedir. Bu yoniiyle etik liderlik, yalnizca bireysel ahlaki
biitlinliigii degil; ayn1 zamanda orgiitsel performansin kalitesini ve uzun vadeli
kurumsal siirdiirtilebilirligi de giivence altina alan yapici bir liderlik bigimidir.

Buna kargilik toksik liderlik; manipiilasyon, benmerkezcilik, giig¢ odaklilik
ve yikict davranig Oriintiileri araciligiyla orgiitte giivensizlik, korku kiiltiirii
ve etik dig1 uygulamalarin yayginlagmasina neden olmaktadir. Kisa vadede
disiplin veya performans artig1 izlenimi yaratabilse de uzun vadede galigan
titkenmisligi, orgiitsel sessizlik, isten ayrilma niyeti ve kurumsal itibar kayb1
gibi ciddi sonuglar dogurmaktadir. Bu baglamda toksik liderlik, orgiitsel
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stirdiiriilebilirlik agisindan yapisal risk barindiran bir liderlik bigimi olarak
degerlendirilmelidir.

Etik liderlik ile toksik liderlik arasindaki temel ayrim, liderligin deger
temelli mi yoksa yikici egilimler izerinden mi inga edildigi noktasinda ortaya
¢tkmaktadir. Etik liderlik giiven, adalet ve insan onurunu merkeze alirken;
toksik liderlik kontrol, bask: ve bireysel ¢ikar ekseninde sekillenmektedir. Bu
kargitlik, liderlik davraniglarinin yalnizca performans gostergeleri iizerinden
degil; orgiitsel iklim, ¢aligan refahi ve kurumsal siirdiirtilebilirlik baglaminda
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

Dolaysiyla, gagdag orgiitlerde siirdiiriilebilir bagar1 ve kurumsal itibarin
korunmast, liderlerin etik ilkelere dayal bir yonetim anlayigini benimsemeleri
ile dogrudan iligkilidir. Bu dogrultuda orgiitlerin lider segim, gelistirme ve
degerlendirme siireglerinde etik yeterlilikleri merkeze almalari; toksik liderlik
riskini azaltacak yapisal denetim mekanizmalari, geri bildirim sistemleri ve
etik kiiltiir uygulamalar1 geligtirmeleri gerekmektedir.

Bu literatiir incelemesi, etik ve toksik liderligin yalnizca birbirine kargit
normatif kategoriler olarak degerlendirilmesinin yetersiz oldugunu ortaya
koymaktadir. Aksine, s6z konusu iki yaklagimin; orgiitsel baglam, gii¢
iligkileri ve kiiltiirel dinamikler tarafindan sekillenen gerilimli bir liderlik
stirekliliginin ug noktalarini temsil ettigi anlagiimaktadir. Mevcut ¢aligmalar, etik
liderligin Orgiitsel giiven, psikolojik giivenlik ve ¢alisan baglilig: gibi olumlu
ciktilarla iligkilendirildigini; toksik liderligin ise tiikenmislik, i doyumsuzlugu
ve performans kaybi gibi yikict sonuglara zemin hazirlayabildigini ortaya
koymaktadir. Bununla birlikte baz1 baglamsal kosullarda, 6zellikle kriz ve
belirsizlik ortamlarinda, otoriter ya da sert liderlik pratiklerinin kisa vadede
performans artigt saglayabildigine iligkin bulgular da mevcuttur. Bu gergevede
liderlik olgusunun statik ve ikili bir siniflandirmadan ziyade, dinamik, baglamsal
ve gii¢ iligkileriyle i¢ ige ge¢mis bir siire¢ olarak ele alinmasi gerekmektedir.
Dolayisiyla gelecekte yapilacak aragtirmalarin, etik ve toksik liderlik
arasindaki gegiskenligi; gii¢ yogunlagmasi, orgiitsel kiiltiir ve psikososyal
aract mekanizmalar baglaminda ¢ok diizeyli modellerle incelemesi literatiire
onemli katkilar saglayacaktir.

Bu ¢aligma kapsaminda ayrica, liderlik kavramu ile liderligin iki temel
yaklagimi olan etik liderlik ve toksik liderlik, kavramsal diizeyde kapsamli
bir literatiir incelemesi ¢ergevesinde ele alinmugtir. Yapilan degerlendirmeler
dogrultusunda, liderligin yalnizca yonetsel bir yetkinlik alan1 degil; orgiitsel
kiiltiirii, deger sistemlerini ve ¢aligan davraniglarini gekillendiren ¢ok boyutlu
bir sosyal siire¢ oldugu ortaya konulmugtur. Bu baglamda ¢aligmada, liderlik
kavramu ile etik liderlik ve toksik liderlik yaklagimlari kavramsal bir perspektiften
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biitiinciil bigimde incelenmig; her iki yaklagim kavramsal genel bir ¢ergevede
degerlendirilmistir. Bu dogrultuda gelecekte yapilacak ¢aligmalarin, her iki
liderlik yaklagiminin orgiitsel ¢iktilar iizerindeki etkilerini gok diizeyli ve
disiplinler aras1 yontemlerle ele alinmasi 6nerilmektedir.
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Bolim 6

Liderlik Tarzlarinda Ikilik: Otoriter Liderlik ve
Demokratik Liderlik

Ifakat Atak!

Ozet

Liderler orgiitiin tiim siireglerine niifuz ederek Orgiitiin saglikli bir sekilde
islemesi agisindan Gnemli bir goreve sahiptir. Orgiitiin yonetilmesi gereken
pek ¢ok kaynagi bulunmaktadir ve bu noktada oOrgiitiin etkinliginin
belirleyicilerinden biri de ona yapilan liderlikti. Bu ¢aligmanin amaci,
kuramsal cerceve ve uygulama bulgularina dayanarak, ikilik ve gerilim
bakig agisiyla otoriter ve demokratik liderlik tarzlarini degerlendirmektir.
Bu amagla oncelikle otoriter ve demokratik liderlik kavramlari tanitilmistir.
Sonrasinda iki liderlik tarzi arasindaki gerilim ve etkilesim alanlar1 ile bu
liderlik tarzlarinin orgiitsel ve yonetsel agidan yansimalari ele alinarak sonug
ve degerlendirme yapilmugtir.

Girig

Orgiitlerin etkinligi ve siirekliligi agisindan 6nemli bir rol istlenen liderlik,
yonetim ve orgiitsel davranig yazininin temel konularindan biridir. Artan
degisim, belirsizlik ve rekabet ortamu, gliniimiiz 6rgiitlerinde liderligin 6nemini
daha da belirgin hale getirmektedir. Insanlar grup halinde yasayan sosyal
canlilardir ve bu gruplari yonetecek, hedeflerine ulagmalarini saglayacak lider
veya yoneticilere ihtiyag duyarlar (Ozkalp ve Kirel, 2010: 307). Insanlarin
olusturdugu orgiitlerde de belirlenen hedeflere ulagilmas: ve ¢aliganlarin
belirlenen hedefler dogrultusunda motive edilmesi igin liderlik konusu 6n
plana ¢ikan konulardan biridir. Yazinda liderlikle ilgili gesitli tanimlamalar
mevcuttur. Eren’e (1998) gore bu tanimlar incelerek bir sentez olusturulmaya
caligitldigina liderlik, bir grup insan1 belirli amaglar etrafinda toplayabilme

ve bu amaglar1 ger¢eklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme yetenek ve
bilgilerinin toplam1 olarak tanimlanabilmektedir. Zorlayicihigr igermemesi

1 Sivas Cumhuriyet Universitesi, Zara Ahmet Guhadaroglu M.Y.O., Cagri Merkezi Hizmetleri
Programi, ORCID: 0000-0001-7429-2630
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yoniiyle liderlik yoneticilikten farklilagmaktadir. Yonetici de belirlenen amaglar:
gergeklestirmek igin diger bireyleri etkilemektedir ancak yoneticinin etkisi
sahip oldugu pozisyonun getirdigi yetkilere dayanmaktadir. Buradaki yetki,
yoneticiye sahip oldugu pozisyonun verdigi bir giigtiir. Diger taraftan liderlik
sosyal etkilesim siireciyle ortaya ¢ikmakta ve bagkalar: tizerindeki etkileme
becerisini ifade etmektedir (Ergeneli, 2017: 238). Basiklagan organizasyon
yapilari, giiglendirme uygulamalari, takim temelli organizasyon, kazanilmig
otorite gibi kavramlar 6ziinde pozisyona (makama) bagh resmi otoriteyi
kullanan “y6netici” yerine, lider kavramini giindeme getirmistir (Kogel, 2018:
585). Ozellikle giiniimiiz is hayatinda isletmelerin bagarili olmast igin liderlere
ithtiya¢ duyulmaktadir.

Bu boliimiin amaci, otoriter ve demokratik liderlik kavramlarini tanitarak
kavramlar arasindaki gerilim ve etkilesim alanlari ile bu kavramlarin orgiitsel
ve yonetimsel yansimalarini ele almaktir.

Yonetim ve liderlik yazininda otoriter ve otokratik liderligin biiytik 6lgiide
birbiri yerine ve ayni anlamda kullanildig goriilmektedir ¢iinkii iki kavram
arasinda karar alma ve denetim konularinda ortak 6zellikler bulunmaktadir.
Ancak bazi galigmalarda iki kavram arasinda farkliliklar oldugu da tartigtimaktadur.
Ornegin Harms ve digerleri (2018) yazinda otokratik veya otoriter liderligin,
liderlik stillerine atifta bulunurken biiyiik 6lgiide ayirt edilemez oldugunu
oOne siiren ¢aligmalara ragmen otoriter liderligi, daha baskic1 bir liderlik stili
olarak ele almigladir. Belirtilen nedenlerden dolay1 bu boliimde, iki kavram
arasindaki bu durum dikkate alinmig olup agirlikli olarak otoriter liderlik
kavrami tizerinde duran galigmalara yogunlagilmistir.

1. Otoriter Liderlik ve Demokratik Liderlik

Liderlik konusunda yapilan ¢aligmalar ve teoriler ¢ogunlukla lider ve
davraniglarini farkl gekillerde siniflandirmakta ve bunlar arasinda kargilagtirmalar
yapmaktadir. Dolayistyla liderlik olayina farkli agilardan bakan ve degisik
olgiitleri temel alan birgok simiflama bulunmaktadir (Kogel, 2018: 613). Tste
bu boliimiin konusu bu siniflamalar arasinda yer alan Otoriter Liderlik ve
Demokratik Liderliktir.

Otoriter liderlik, tiim yetkileri lidere vererek takipgilerin siireglere katilimini
en aza indiren bir liderlik tarzidir. Bu sistemde lider kontrolii eline alarak
gorevlerin nasil yerine getirilecegi konusunda grup iiyelerini yonlendirmektedir.
Bunun yaninda astlarin politika olusturma ya da karar alma siireglerine
katilmalarini saglayacak agik iletisim kanallar1 olusturulmayarak kararlar tek
tarafli olarak lider tarafindan alinmaktadir (Karoli & Upadhyaya, 2024: 598).
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Otoriter liderlik tarzt merkezi bir otoriteye dayanmasi, iletigimin yukaridan
agagrya dogru islemesi ve karar alma ile siiregler tizerinde siki bir kontroliin
bulunmas gibi temel 6zelliklerle karakterize edilmektedir (Rafig-uz-Zaman vd.,
2025:108). Bu tarz liderler, astlarina karsi emredici bir tutum sergilerleyerek
verilen talimatlara kogulsuz itaat bekler ve kurallara uyulmadiginda yaptirim
uygularlar. Ayni zamanda galiganlariyla aralaria mesafe koyarak giicii merkezde
toplamay1 tercih etmektedirler (Huang vd., 2015: 184). “Soyleneni yap”
anlayig1 temelinde ¢ogunlukla tek yonlii, kurallara dayali yonlendirme s6z
konusudur ve galiganlar giinliik olarak yakindan takip edilmektedir. Bu tutum
genellikle 1yi niyetli bir yaklagimla sergilense de galiganlara kars1 ebevey-¢ocuk
iligkisini andiran bir yonetim tarzi ortaya ¢ikmaktadir ( Klatt & Hiebert,
2001: 113). Dolayisiyla burada ¢aliganlardan bir geri bildirim alinmamakta
ve kararlar biiyiik ol¢lide yonetici tarafindan alinmaktadir.

Otoriter liderlikte liderin sahip oldugu gii¢ kesindir. Liderin astindan
karsiliksiz olarak baglilik isteme hakki bulunurken liderin bu duruma kargilik
verme zorunlulugu yoktur. Burada ast goniilsiiz bir sekilde lidere bagl ve
itaatkardir (Aycan, 2001: 6). Bu liderlik tarzina sahip kisiler, astlarin1 kendilerine
kogulsuz itaat etmeye zorlama egilimindedirler. Astlarina karst kat1 ve sert
davraniglar sergilemekte ve yoneltilen elestirilere karsi kapali bir yaklagim
benimseyerek elestirileri kabul etmemektedirler (Redeker vd., 441: 2014).

Farh ve Cheng (2000) babacan liderligin bir bilegeni olarak ele aldiklar
otoriterligi, astlar1 tizerinde mutlak otorite ve kontrol uygulayan ve astlarindan
sorgusuz sualsiz itaat talep eden bir liderin davranig1 geklinde ifade etmislerdir.
Kavramun kiiltiire]l koklerini de inceleyen aragtirmacilar otoriter liderligin
Konfigytisgiiliik geleneginden dogdunu 6ne stirmiiglerdir. Konfligytis¢ii
goriise gore baba ile ogul arasindaki temel iligki her zaman en iistiin ve en
belirleyici iliski olarak kabul edilmektedir. Bu iligki, diger biitiin toplumsal
iliskilerden daha 6nemli sayilmakta ve onlarin tizerinde konumlandirilmaktadir.
Bu paralelde bu bakig agisinin hakim oldugu kiiltiirel baglamlarda (Cin, Asya
gibi) otoriter liderlik iizerine yapilan ¢aligmalar (Huang vd., 2015; Cheng
vd., 2004) dikkat ¢cekmektedir. Ancak Harms ve digerlerine gore (2018) bu
kiiltiirel baglamda otokratik liderligin etkilerinin genellikle olumsuz oldugu da
goriilmektedir. Ornegin bazi arastirmalarda agiri otoriter liderlerin takipgileriyle
aralarina mesafe koyma egiliminde olmalari ve astlar1 hakkinda genellikle daha
olumsuz goriiglere sahip olmalari, lider-tiye etkilegimini azaltmakta ve bunun
sonucunda liderin astlariyla iletisiminin zayifladig1 tespit edilmistir.

Demokratik liderlik ise ortak karar alma, agik ve ¢ok yonlii iletigim
ile ¢esitli paydaglarin aktif katilimina verdigi 6nem gibi temel 6zelliklerle
tanimlanmaktadir (Rafig-uz-Zaman vd., 2025:108). Hem biiyiik hem de kiigiik
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sosyal gruplar agisindan demoktarik liderligin tanimini sunan Gastil’e (1994)
gore demokratik liderlik kavramsal olarak otorite konumu agisindan farklilik
gostermektedir. Bu liderlik tarzi iiyeler arasindaki sorumlulugu dagitmak,
grup iiyelerini gliglendirmek ve grubun karar alma siirecine yardimer olmak
tizere U¢ islevin yerine getirilmesiyle karakterize edilmektedir. Bir grubun pek
gok veya tiim tiyeleri bu iglevleri yerine getirmekte ve diizenli olarak lider ve
takipgi rollerini degistirmektedirler.

Demokratik liderlik kavramina deginmek bir dizi felsefi, politik ve
sosyolojik soruyu giindeme getirmektedir (Woods, 2004: 3) ¢linkii demokrasi
kavraminin genel kabul gérmiis tanimlar1 olmakla birlikte genis bir kavram
oldugu goriilmektedir. Woods (2020) demokrasinin temel kavramlarindan
olan giig, iletigim, biiyiime ve aidiyet konularindan hareketle demokratik
liderligi dar ve genig manada kavramsallagtirmaya galigmigtir. Buna gore
demokratik liderlik anlayis1, insanlar1 yalnizca liderin takipgileri olarak degil
karar siirecine katilan aktif bireyler olarak gormektedir. Bu anlayig liderlik
stirecinin insanlar1 da kapsayacak sekilde yiiriitiilebilicegini 6ne siirmektedir.
Ornegin dar bir demokratik liderlik anlaygi bu siireci bir miidiiriin ya da okul
yoneticisinin, ¢aliganlar ve 6grenciler gibi diger kisilerin kendilerini danigilmig
ve siirece dahil edilmig hissetmeleri igin benimsedigi bir liderlik tarz1 olarak
gormektedir. Diger taraftan demokratik liderligin genis bakig agis1 ise sadece
giiciin paylagimini ve anlayis1 derinlestiren doniistiiriicii bir iletigimi tegvik
etmekle yetinmemektedir. Hem bireylerin orgiitiin etik ve sorumlu iiyeleri
olarak biitiinciil bigimde geligmesini hem de aidiyet ile bireyselligi birlikte
giiclendiren bir topluluk ig¢inde bireylerin iligkisel iy1 oluglarinin artmasini
saglamaktadir. Bu gekilde zenginlestirilmig bir demokratik liderlik uygulamasi
grup genelinde hareketlilik duygusunu uyandirarak liderlik siirecini igbirlikgi
bir siire¢ haline getirmektedir. Bagka bir anlatimla Woods gii¢ paylagimini,
doniistiirticii iletigimi, biitiinsel 6grenmeyi ve iligkisel iyi olugu demokratik
liderlerin eylemlerine yol gosterici 1giklar olarak sunmaktadir.

Demokratik lider; astlarina danigsarak karar almaktadir. Kriz donemleri
diginda Orgiitiin amaglar1 grubun kararlarina gore yon almaktadir. Bu liderlik
tarzinda astlarin planlama, karar alma ve orgiitleme faaliyetlerine katilmalarini
tegvik eden bir yaklagim mevcut olmakla birlikte astlar kendi inisiyatiflerinin
risklerini tagimaktadirlar. Boylelikle kararlar daha saglikli olmaktadir.
Demokratik liderler gahiganlara kargi naziktir ve onlara deger verir. Cogunlukla
ceza degil 6diil sisteminin uygulandig: bu liderlik tarzinda her tiirlii iletigim
yolu agiktir (Simgek vd., 2014: 153). Demokratik liderligin temel 6zellikleri
arasinda katihimi tegvik etmek, agik iletigim kurmak, kararlart miizakere yoluyla
almak ve ekip tiyelerinin potansiyelini gelistirmeye odaklanmak yer almaktadr.
Bu liderlik yaklagiminin resmi orglitlerin otesinde aile ortamlar1 gibi gayri
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resmi baglamlarda da gegerli oldugu ve bu tarz yaklagimin iiyeler arasindaki
baghlig1 ve uyumu artirdigr gosterilmistir. Giderek daha karmagik hale gelen
is ortaminda, ozellikle dijital ve gok kiiltlirlii ¢agda, demokratik liderligin
stirekli uyum ve etkinligi saglamak amaciyla diger liderlik tarzlariyla sinerji
i¢inde incelenmesi (Daud vd., 2025: 2084) de Onerilmektedir. Bu paralelde
bir sonraki baglikta bu iki liderlik tarzi arasindaki gerilim ve etkilegim alanlar
ele alinmugtir.

2.0toriter ve Demokratik Liderlik Kavramlar: Arasindaki Gerilim
ve Etkilesim Alanlar:

Bir onceki baglikta ele alinan otoriter ve demokratik liderlik tanimlari,
liderlerin anlayis ve davranis oriintiileri dogrultusunda kategorize edildigini
ortaya koymaktadir. Cahisanlarla iliskilerinde sergiledigi davranig agisindan
otoriter lider daha kati ve mesafeli iken demokratik liderin iletisgime agik
oldugu ¢ikarimi yapilabilmektedir.

Lewin, Lippitt ve White (1939) grup yagamindaki davranug kaliplariyla ilgili
gesitli sorulara yanit aradiklar1 ve liderlik iizerine klasik bir aragtirma olarak
kabul edilen galigmalarinda demokratik ve otoriter liderlerin davraniglarini
agagida sunulan Tablo 1’deki gibi 6rneklendirmiglerdir :

Tablo 1.
Otoriter Liderlik Demokratik Liderlik
Tiim politikalar lider tarafindan Tiim politikalar, liderin tegviki ve
belirlenmektedir. destegiyle grup tartigmasi ve karari

Grup hedefine ulagmak igin teknikler ve
faaliyet adimlart lider tarafindan tek tek
belirlendiginden, gelecekteki adimlar
grup lyeleri agisindan biiyiik 6lgiide
belirsiz kalabilmektedir.

Lider genellikle her tiyenin yapacagt
i gorevini ve ¢aligma arkadaglarini
belirlemektedir.

Lider, her iiyenin ¢aligmasina dair 6vgii
ve elestirilerinde "kigisel" davranmakta
ve igin nasil yapilacagini gosterdigi
zamanlar diginda gruba aktif olarak
katilmaktan uzak durmaktadir.

sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

Grup hedefine ulagmak igin teknik
tavsiye gerektiginde lider, aralarindan
segim yapilabilecek alternatif prosediirler
onerebilmektedir.

Uyeler diledikleri kisilerle aligmakta
ozgiirdiiler ve gorev dagilimi grubun
takdirine birakilmaktadir.

Lider, 6vgii ve elestirilerinde "nesnel"
veya "gergekgi" bir yaklagim sergilemekte
ve igin biiyiik bir kismini iistlenmeden,
ruhen siradan bir grup tiyesi olmaya
caligmaktadir.

Kaynak: (Lewin vd., 1939: 273)
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Otoriter lidergin mantig verimlilik ve kontrol tizerine kuruluyken bunun
aksine demokrarik liderlik kapsayicilik ve paylagilan gii¢ tizerine kuruludur
(Rafig-uz-Zaman vd., 2025: 106). Buna gore otoriter liderlikte karar alma
stireglerinin hizlandirilmasi, kaynaklarin etkin kullanimi ve siireglerin siki
bir denetim altinda tutulmasi yoluyla verimlilik ve kontrol saglanmaya
caligtimaktadir. Demokratik liderlikte ise orgiitlerde ¢alisanlarin karar alma
stireglerine katilmasi, yetki ve sorumlulugun paylasilmas: ve kapsayict bir
yonetim anlayiginin benimsenmesi temel alinmaktadir. Bununla birlikte
caliganlarin yeterli seviyede nitelikli olmadig: orgiitlerde demokratik liderlik
uygulamalarinda bir sinirhiklik s6z konusu olmaktadir. Ozellikle kararlarin hizli
bir gekilde alinmasi gerektiginde bu liderlik tarzinin uygulanmasi dezavantajh
olabilmektedir. Ornegin batmak iizere olan bir gemideki kaptanin demokratik
bir gekilde davranmas1 zaman kaybina neden olacagindan uygun bir liderlik tarz:
olmayacaktir (Artkan, 2001: 242). Huang ve digerleri (2015) yazindaki bazi
aragtirmalarin otoriter lidelirlik davraniglarinin bireysel tutum ve davraniglar
tizerinde olumsuz etkiler yarattigini ortaya koyarken bazi aragtirmalarin ise
verimlilik odaklt bir yaklasimla, 6zellikle yiiksek diizeyde koordinasyon ve
etkinligin gerekli oldugu durumlarda otoriter liderligin grup ya da bireysel
performanst artirabildigini ileri stirdiigiinii gormiislerdir. Bu bulgular bize
liderlik tarzi konusunda durumsal bir yaklagimin oldugunu gostermektedir.

Redeker ve digerleri (2014) iglerinde otoriter ve demokratik liderlik
tarzlarinin da yer aldig1 biittinleyici bir liderlik modeli sunmuglardir. Bu genel
liderlik modelinde, varolan liderlik yazimi birlegtirilerek ayn1 anda farkl liderlik
tarzlarina denk gelinebilecegi ileri stirtilmiis ve lider ile yonetilenler arasindaki
dinamik etkilegimlerin aragtirilmasr igin bir baglangi¢ noktast sunulmustur.

Liderlik konusunu agiklamak igin gelistirilen teorilerden biri olan Davranigsal
Liderlik Teorisinin ana fikri, lideri bagarili ve amaca ulagtiran hususun liderin
kendisi kadar takipgilerinin de 6nemli oldugu ve liderin sergiledigi davranig
tarzidir. Davranugsal Liderlik Teorisine katki sunan ve liderlerin davraniglarini
agiklamakta kullanilabilecek teorik galigmalardan biri de Douglas McGregor
tarafindan geligtirilen X ve Y Teorisidir (Kogel, 2018: 595-599).

McGregor’in X Teorisinin varsayimlari gu sekildedir :

* Ortalama bir ¢aligan galiymay1 sevmez

* ve miimkiin oldugunca ig yapmaktan kaginir

* bu nedenle tehdit ve ceza kullanilarak ¢aligmaya zorlanmalidir.
Diger yandan Y teorisinin varsayimlari ise su sekildedir:

¢ Calisanlarin gogu tembel degildir,
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* caliganlar caliymaktan zevk alir ve sorumluluk iistlenmeyi ister,
* caliganlarin 6nemli bir kisminin hayal giicii yiiksektir ve yaraticidirlar,

* cahsanlarin bityiik gogunlugunun is yerlerine ilgi géstermemesinin nedeni
yonetimin uygun ve destekleyici bir ¢aligma ortami saglayamamasidir
(Chukwusa, 2018: 5).

McGregor’a gore liderlerin insan davraniglarina dair sahip olduklari inanglar
ve varsayimlar liderlerin kendi davraniglarina da etki edecektir. Bu baglamda X
teorisinin varsayimlarina inanan yoneticilerin daha ¢ok otoriter ve miidaleci
bir tarzda davranacag ongoriiliirken; Y teorisinin varsayimlarina inanan
yoneticilerin ise daha ¢ok demokratik ve katilimc bir tarzda davranacag:
ongoriilmektedir (Kogel, 2018: 599).

Otoriter liderlige kiyasla demokratik liderlik daha modern, insancil ve
iliskisel teoriler baglaminda kendine yer bulmakta ve Douglas McGregor’un
Y teorisiyle yakindan iligskilendirilmektedir. Bu kuram ¢alisanlara dogru
yetkilendirme ve sorumluluk igin uygun kosullar saglandiginda onlarin
kendi kendini yonlendirebilen, yaratici ve igsel olarak motive olabilen bireyler
oldugunu 6ne siirmektedir (Rafiq-uz-Zaman vd., 2025: 107). McGregor’in
goriigiine gore yonetim X teorisi varsayimlarina bagh kaldiginda ¢aliganlar:
biiyiik l¢iide goz ardi etmektedir. Oysa galiganlarin gogu gergekte Y teorisinin
varsayimlarina daha yakin olabilir. Bazi ¢alisanlar Y teorisine uygun bir gelisim
potansiyeline sahip olabilir. Bu nedenle yonetimin temel gorevi, ¢aliganlarin
bu potansiyeli i§ ortaminda ortaya koyabilecekleri uygun ve destekleyici
bir ortam olugturmaktir. Bu varsayimlar dogrultusunda liderligin rolii ise
cahisanlarin potansiyelini gelistirmek ve bu potansiyelin ortak amaglar yoniinde
kullanilmasina rehberlik etmektir (Chukwusa, 2018: 5).

Bu bilgiler 151¢1nda otoriter ve demokratik liderlik arasindaki gerilim ve
etkilesim alani agisindan gu ¢ikarimlarda bulunulabir. Eger ¢alisanlar aslinda
Y teorisinin potansiyeline sahipse, otoriter liderlik bu potansiyeli bastirabilir.
Asir1 kontrol igsel motivasyonu zayiflatabilir ve bireylerin gelisim kapasitesini
goriinmez hale getirebilir. Boylece liderlik, potansiyeli agiga ¢ikarmak yerine
sinirlandiran bir igleve doniigebilir. Demokratik liderlik ise ¢aliganlarin
potansiyelini ortaya ¢ikaracak “etkinlestirici ortamr™ olusturma kapasitesine
sahiptir. Boylece liderlik, sadece yonlendiren degil potansiyel gelistiren bir siireg
haline gelebilir. Ancak burada her galiganin X veya Y teorisinin varsayimlarina
sahip olma potansiyelinin farkli olabilecegi ve Orgiitsel baglam 6nemlidir.
Liderler, otoriter ve demokratik yaklagimlar arasindaki dengeyi baglamsal
olarak kurarak hem potansiyel gelisimi hem de ortak hedeflere yonelimi
birlikte saglamayr amaglayabilirler.



116 | Liderlik Tarzlarmdn Ikilik: Otoriter Liderlik ve Demolratik Liderlik

3. Otoriter ve Demokratik Liderligin Orgiitsel Sonuglar1 ve
Yonetimsel Yansimalari

Liderlik, liderin 6rgiit hedeflerine ulagmak igin astlarinin goniillii katilimin
aradigy, bir kiginin grubun diger tiyeleri iizerinde sosyal etki yarattig1, belirli
durumlarda hedefe ulagma basarisina yonelik olarak bir bireyin veya bir grup
bireyin faaliyetlerini etkileme siirecidir ve hem etkileyen kigi hem de etkilenen
kisiyi igeren iliskisel bir kavramdir (Bhatti vd., 2012: 192). Dolayisiyla beklenen
orgiitsel ve yonetsel sonuglarin elde edilmesi agisindan liderlik 6nemli bir
konudur.

Lewin ve digerleri 1939 yilinda yaptiklart aragtirma ile liderlik siirecinin
kendisinin, orgiitsel dinamikleri ve sonuglar1 derinden sekillendirdigine dair ilk
giiglii gorgiil kaniti sunmuglardir. Okul ¢ocuklarindan olugan gruplar tizerinde
yaptiklar aragtirmada demokratik olarak yonetilen gruplarin daha yiiksek
motivasyon, yaraticilik ve grup uyumu sergiledigi gortilmiistiir. Buna karsilik
otoriter olarak yonetilen gruplarin gorevde iiretken olsalar bile daha fazla
saldirgan tavir takindiklari ve lidere bagimlilik gosterdikleri gozlemlenmistir.
Serbest birakici liderlikle yonetilen gruplarin ise en az iiretken ve en kaotik
grup oldugu gozlemlenmigtir ( Rafig-uz-Zaman vd., 2025: 107).

Orgiitsel amaglara ulagma konusunda otororiter liderlerin ¢ogu basarili
olabilmektedir. Ancak bu tarz liderligin bagarili olabilmesi i¢in iyi bir alt yapiya
sahip olunmasi ve galiganlarinda kendilerine emir verilmesinden hoglanan kigiler
olmasi gerekmektedir. Genellikle itaatkar, planlama ve karar alma siireglerinde
pasif kalmayi tercih eden galiganlar agisindan bu liderlik tarzi ilgi gormektedir
(Arikan, 2001: 240). Otoriter liderligin bir 6lgiitii olarak otoriter yonetim
tarzina da bakilabilir. Otoriter kisiler kati, esnek olmayan ve kurallara siki sikiya
bagli insanlardir. Bu davranig tarzi belirsizligi azaltir. Eger yoneticiler genelde
otoriter davraniyorsa ¢alisanlar daha az belirsizlik yagar. Ciinkii yoneticiler
is ortaminda kaliplagmig ve tahmin edilebilir gekilde davranislar sergilerler.
Orgiitteki yonetim stili daha esnek ve daha az kuraler ise galigma ortaminda daha
tazla belirsizlik olabilecektir (Thau vd., 2009). Otoriter liderlik, grup olarak
karar alinmast igin gereken siirenin ¢ok az oldugu zamanlarda ya da liderin
grubun en bilgili iiyesi oldugu durumlarda en iyi sekilde uygulanmaktadir. Bu
liderler ¢alisanlarin gorevlerini belirlemektedir. Gorevlerin ne zaman bitirilecegi
zaman ¢izelgesi ile dogrudan belirlenmekte ve bu sayede bir amaca giiglii
bir gekilde odaklanma saglanmaktadir. Bu nedenle otoriter liderlik tarzinin
ozellikle deneyimsiz ve/veya vasifsiz iiyelerden olugan bir takimin amaglarina
ulagmasi noktasinda iglevsel olacagi kabul edilmektedir (Chukwusa, 2018: 4).
Diger taraftan bu liderlik tarzi sorumluluk almaktan korkan, lidere bagimli ve
yaraticilik diizeyi diigiik galigan profillerinin olusmasina yol agma egilimindedir.
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Buna kargilik liderin ¢alisanlarin onceliklerine duyarliik gostermesi, onlar
agisindan dogru ve kabul edilebilir uygulamalar1 hayata gegirmesi durumunda
caliganlar1 kazanmasi s6z konusu olmaktadir (Chukwusa, 2018: 5).

Otoriter liderlik bir degisim (aligveris) siirecidir. Bu nedenle performansa
dayali kosullu destekler s6z konusudur. Caliganlar, kisisel isteklere ve aragsal
ckonomik islemlere hitap edilerek motive edilmektedir. Bu tarz liderler kontrolii
stirdiirmek igin genellikle 6rgiitsel biirokrasiyi, politikalari, giicii ve otoriteyi
kullanmaktadirlar (Chukwusa, 2018: 3). Baska bir ifade ile burada lider
ile ¢alisan arasindaki iliskinin sergilenen performansa kargilik 6diil esasina
dayandig1 ve motivasyonun bireysel ¢ikarlarin kargilanmast iizerinden saglandigt
soylenebilmektedir.

Otoriter liderlik tarzi, problem ¢6ziimiinde yaratici fikirlerin kullanimini
sinirlayabilmektedir. Bu nedenle liderlerin kurumlarini yonetirken bu yaklagimi
olgiilii bigimde kullanmay1 6grenmeleri tavsiye edilmektedir. Bu liderlik tarzi
bazi durumlarda ig yerinde basar1 saglamak igin etkili olabilir ve kurumlari
tamamen iglevsiz hile getirmez. Nitekim hem gesitli eksikliklere hem de
bir¢ok avantaja sahiptir. Otoriter liderlik kisa vadede daha yiiksek verimlilik
saglayabilir ancak uzun vadede inisiyatif eksikligi ve kurumsal ¢atigmalarin
ortaya ¢itkmasina neden olabilmektedir. Otoriter durumlarda goriilen verimlilik
artig1 ise genellikle liderin performans: taniyip odellendirmesi ve beklenen
performans gosterilmediginde devreye giren yaptirimlarin bir sonucu
olmaktadir (Chukwusa, 2018: 6).

Yazinda otoriter liderligin bazi orgiitsel ve bireysel sonug degiskenlerini
etkiledigi yapilan aragtirmalarla desteklenmektedir. Bu aragtirmalar orgiitsel ve
yonetsel sonuglar agisindan aydinlatict olma potansiyeli tagimaktadir. Tungbilek
ve Kaya (2020) iiretim sektoriinde mavi yakal ¢aliganlar tizerinde yaptiklar
aragtirmalarinda, genel orgiitsel baghiliga otoriter liderligin etki ettigini
tespit etmiglerdir. Bununla birlikle otoriter liderligin genel orgiitsel baglilig
agiklayiciligr demokratik liderlikten daha yiiksek olarak tespit edilmigtir. Bu
durumun 6rneklemden kaynakli oldugu diigiiniilmektedir. Yeterli donanima
sahip olmayan, sorumluluk almaktan ve risk tistlenmekten kaginan bireyler
agisindan otoriter liderlik tarzi; demokratik ya da serbestlik taniyan liderlik
anlayigina kiyasla daha uygun ve anlamh gortildiigii gikarimi yapilmugtir. Harms
ve digerleri (2018), yazindaki aragtirmalarin bir kisminin otoriter liderligin
takipgilerin performans: ve memnuniyeti tizerindeki olumsuz etkileri tizerinde
yogunlagtigini tespit etmiglerdir. Bu tarzdaki aragtirmalarda otoriter liderlik
tiiriiniin bireylerin Orgiit tarafindan daha az deger gordiiklerini hissetmelerine
neden olabilecegi, agir1 otoriter liderligin takipgilerde daha yiiksek diizeyde
sinizme ve rol ¢atigmasina yol agtig, takipgilerin otoriter liderler taratindan
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yonetildiklerinde daha az memnun olduklar1 ve otoriter liderlerin takipgiler
iizerinde korku,6tke gibi olumsuz duygular uyandirma egiliminde oldugu
ileri siiriilmektedir. Bununla birlikte aragtirmacilar bu liderlik tiiriiniin etkili
oldugu durumlar1 géstermeye yonelik aragtirmalarinda yazinda yer aldigini
tespit etmislerdir. Bu tarzdaki aragtirmalarda ise verimliligin gerekli oldugu
ve etkili iletigimin miimkiin olmadig1 veya tartigma igin zaman olmadig:
durumlarla birlikte zorlu ekonomik ortamlarda faaliyet gosteren isletmelerde
otoriter liderligin etkili liderlik tarzi olabilecegi ileri siiriilmektedir. Huang
ve digerleride (2015) yaptiklart arastirmada, durumsallik bakig agryla uyumlu
olarak, zorlu ekonomik ortamlarda {ist diizey yoneticilerin liderlik stillerinin
onemli oldugunu ancak performans iizerindeki etkilerinin farkli ekonomik
yapidaki bolgeler baglaminda degistigini tespit etmiglerdir. Hogg ve Adelman
(2013) belirsizlik-kimlik teorisinden yola ¢ikarak kiginin kendisi hakkinda
belirsizlik hissetmesinin (6z belirsizlik) genel olarak liderlige ve 6zellikle otoriter
liderlige yonelik tercihi artirdigina dair kanitlar sunmaktadir. Belirsizlik-kimlik
teorisine gore kiginin kendisi ve toplumdaki kimligi ile ilgili dogrudan veya
dolayli olarak algiladig1 belirsizlik duygulari itici bir etkiye sahiptir ve bu
etki belirsizligi azaltmak igin motivasyon saglamaktadir. Bu nedenle bireyler
belirsizlik yasadiklarinda, kigisel belirsizliklerini azaltmak amaciyla gruplarla
kimlik 6zdeglesmesine yonelmektedir. Bu baglamda aragtirmacilar belirsizlik
durumlarinda kiginin kendini giivence altina almanin bir yolu olarak otoriter
liderlik tarzinin benimsendigi bir grubun iiyesi olmaya sicak bakabileceklerini
oOne siirerek konuya farkl bir agidan yaklagmiglardir.

Cheng ve digerleri (2004), otoriter liderligin astlarin tepkileri iizerindeki
etkisinin yalmzca otoriteye duyarli (otorite odakli) astlarla sinirl kaldigini ve
bu etkinin etik ya da iyiliksever liderligin yarattig etki kadar giiclii olmadigin
ileri siirmektedir. Ayrica modernlesme siirecinin otoriter liderligin etkililigini
zayiflattigini ve bu durumun Bons (1984) tarafindan 6ne siiriilen liderligin
islevselligi goriistinii destekledigini vurgulamiglardir. Buna gore belirli bir
donemin toplumsal ve orgiitsel kosullarina uygun olan liderlik tarzlari, bu
kogullarla uyumlu olmayan liderlik tarzlarina kiyasla daha etkili olabilmektedir.
Pizzolitto, Verna ve Venditti (2023) otoriter liderlik iizerine yaptiklar sitematik
literatiir incelemesinde, son yirmi yilda alana olan ilginin Bat1 iilkelerinden
Dogu tilkelerine dogru kaydigini tespit etmiglerdir. Aragtirmanin temel sonucu
ise onemli sayida araci, diizenleyici ve 6zel kogulun, otoriter liderlik tarzlarinin
performans tizerindeki etkilerini degistirebilecegi bulgusudur.

Wang ve Guan (2018) otoriter liderligin 6grenme hedefi yonelimi araciligiyla
caligan performansi ile olumlu bir gekilde iligkili oldugunu ve iligkinin giiciintin
calisanlarin gii¢ mesafesine baglh oldugunu ortaya koymustur. Huang ve
digerleri (2023) ise liderlik kapsitesinin, otoriter liderlik ile caliganlarin gérev
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performansi ve duygusal orgiitsel bagliliklar: arasindaki olumsuz iligkiyi
hafiflettigini tespit etmislerdir. Bu ¢aligmalar otoriter liderligin, ¢alisanlarin
i ¢iktilart igin nasil ve hangi kosullar altinda daha az zararli olduguna dair
anlayig1 genigletmeye katki sunmaktadir.

Demokratik liderlik biiyiik 6l¢lide devlet ve hiikiimet yonetiminde
incelenip uygulanmig ancak dogru yiiriitme ve etkinlik icin kavrami 6rgiitlerle
iliskilendirmek kaginilmaz hale gelmistir. Bu baglamda Aristoteles, T. Hobbes,
Platon, John Locke, Rousseau, E. Burke, John C., J. Madison gibi klasik ve
neoklasik teorisyenlerin eserlerinden etkilenilmistir (Dike & Madubez, 2015:
131). Giiniimiizde sadece hiikiimetler degil; sirketler, okullar ve diger orgiitler
de etkin ve verimli bir yonetim anlayis1 gelistirmek amaciyla demokratik liderlik
anlayigin1 giindemlerine almuglardir.

Demokratik liderligin farkli ortam ve gruplar i¢in uygunlugunu
degerlendirmek igin sorulmasi gereken sorulari listeyip bir karar agacina entegre
ederek pratik bir yol haritas1 sunmaya ¢alisan Gastil’e (1994) gore oncelikle
sorunun niteligi degerlendirilmedilir. Sorunun bir grubun tiim tyelerini igerip
igermedigi, sorunun teknik bir ¢oziimii gerektirip gerektirmedigi, sorunun
grup iyeleri tarafindan tartigilirsa onlar igin 6nem kazanip kazanmayacag,
grup tiyelerinin ¢ikarlarinin esit olup olmadig: gibi sorulara verilen cevaplar
demokratik liderligin uygun oldugu sonucuna gotiirdiigiinde son olarak
zamanin miizakereye izin verip vermedigine bakilmaktadir. Zaman miizakereye
izin veriyorsa grubun demokratik bir karar alma siirecinden gegerek sonunda
bir karara varabilecegi belirtilmektedir. Sonug olarak cevaplanmasi zor da
olsa sorulmasi gereken sorularin oldugu bu modelin uygulanabilir duruma
gelmesinin, demokratik liderligin degerine inanan bireylerin ¢abasinin da
olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Karar almay1 acil durumlarda yavaglatacag igin demokratik liderlik sekli
bagarisiz olabilir. Dogal durumlarda ise demokratik lider ve grup {iyeleri
toplumsal bir birim seklinde ve yapici bir gelisim i¢inde olmaktadirlar.
Demokratik lider, grubun zeka ve yaratici giiciinii artirarak buna daha etkili
bir nitelik edindirmig olmaktadir (Simsek vd., 2014: 153). Woods’a (2020)
gore demokratik liderlikte, liderligin karmagik ve yaygin bir olgu olarak ortaya
cikt1g1 yapisal baglam 6nemlidir. Demokratik liderlik, kapsayict katilimin
degerli oldugunu agik¢a gosteren bir kiiltiir ile gii¢ paylagimina, doniistiiriicii
iletisime, biitiinciil 6grenmenin ve iligkisel iyi olugun gelisimine firsat saglayan
kurumsal alanlar ve kaynaklar gibi destekleyici yapilardan dogmakta ve bu
yapilar araciligiyla kendini ifade etmektedir. Dolayisiyla bu tiir destekleyici
yapilarin olugturulmasi ve gelistirilmesi, katilimer ve giiglendirici bir tarza
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sahip olan liderlik eylemi kadar demokratik liderligin de ayirt edici bir 6zelligi
(Woods, 2020: 1) olarak goriilmektedir.

Demokratik liderlik iizerine yogun ¢aligmalart olan Wood (2005),
demokratik liderligin temel amaglarini kitabinda agagidaki gibi 6zetlemigtir:

e Demokratik liderlik, insanlarin diinyaya dair dogrulara ve en yiiksek
degerlere (etik akilcilik) yonelmelerinin tegvik edildigi ve desteklendigi
bir ortam yaratmay1 amaglar.

e Demokratik liderlik, insanlarin etik akil yiirtitmeyi uyguladig: ve
tarkliliklar1 diyalog (tartigmact akil yiiritme) yoluyla agmanin yollarini
aradig1 bir ortam yaratmay1 amaglar.

* Demokratik liderlik, insanlarin iginde bulunduklari kurumlarn, kiiltiirtin
ve iligkilerin olusumuna aktif olarak katkida bulunduklar: bir ortam
yaratmay1 amaglar (karar alma siirecinde akilcilik). Demokratik liderlik,
oOrgiitiin tiimiine yayilir ve liderligin farkl kigi ve birimler arasinda
dagilmasini tegvik ederek bunu tanir ve giiglendirir.

* Demokratik liderlik, hem liderlerin hem de diger ¢aliganlarin insani
potansiyellerini ger¢eklestirmelerine ve geligimlerine katki saglar (gelisim
odaklr akilcilik).

¢ Demokratik liderlik, gesitlilige saygiy1 tegvik eder ve kiiltiirel ile maddi
esitsizlikleri azaltmaya yonelik hareket eder (sosyal adalet).

Buradan yola ¢ikarak demokratik liderlik yaklagiminda g¢aliganlarin
diisiincelerini 6zgiirce ifade edebildigi, katilim saglayabildigi ve ortak
degerler etrafinda birlegebildigi bir ¢alisma ortami olugturmayr amaglandigt
goriilmektedir. Dolayistyla burada liderlik sadece hedeflere ulagmay1 degil ayni
zamanda oOrgiit i¢inde ortak faydayr aramayi ve gelistirmeyi de kapsamaktadir.

Demokratik liderligin de orgiitlsel ve yonetsel agidan yansimalarini yazinda
yapilan aragtirmalarla gorebilmekteyiz. Dike ve Madubez (2015) demokratik
liderlik tarzlarinin 6rgiitsel performans tizerindeki etkisini degerlendirmis ve
bu liderlik yaklagiminin benimsenmesinin verimlilik artig1 sagladigini tespit
etmiglerdir. Caligmada demokratik liderligin, ¢alisanlarin karar alma stireglerine
stirekli katilimiyla yiiksek performans elde edilmesinde 6nemli bir rol oynadig:
ortaya konulmugtur. Bu liderlik tarzinin yoneticilere dogru kararlar alma ve
i birligi yapma yetenegi kazandirirken galiganlarda ise daha yiiksek giiven
uyandirarak orgiitsel performansi artiracag: vurgulanmugtir. Sonug olarak
liderlerin orgiit ortamlarinda ve diger alanlarda demokratik liderlik tarzini
sik¢a uygulamalar1 ve hem galiganlart hem de orgiitii ilgilendiren karar alma
stireglerine galisanlar1 da dahil etmeleri 6nerilmektedir. Daud ve digerleri
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(2025) demokratik liderlik tarzlarinin etkilerini aragtiran gesitli caliymalarin
bulgularindan yola gikarak bir yazin incelemesi yapmugtir. Incelemenin odak
noktasi farkli baglamlardaki demokratik liderlik uygulamalarinin 6gretmenler,
memurlar ve ¢alisanlarin performansi, orgiitsel bagllik, iy motivasyonu
ve psikolojik giiclendirme tizerindeki etkilerini analiz etmektir. Bulgular,
demokratik liderlik tarzlarinin bagimli degiskenler tizerinde olumlu ve anlaml
etkisi oldugunu gostermistir. Sonug olarak demokratik liderlik tarzi, orgiitsel
etkinlik ve performans: artirmada giiglii bir belirleyici olarak goriilmiis ve
tiim organizasyonlarin stratejik hedeflerine ulagmak igin demokratik liderlik
tarzlarini uygulamalar: tavsiye edilmigtir. Farkli aragtirmalarla demokratik
liderlik tarzinin ig tatmini (Bhatti vd., 2012; Tatar vd., 2024 ), orgiitsel
baglilik (Tungbilek & Kaya, 2020), orgiitsel verimlilik (Oussible & Tinaztepe,
2022), orgiitsel performans (Hilton vd., 2021) gibi sonug degigkenlerini
olumlu yonde etkiledigi tespit edilmigtir. Bu baglamda yapilan aragtirmalarda
demokratik liderligin genellikle ¢aligan ve orgiit performanst ile iligkilendirildigi
goriilmekte ve performans kavramina vurgu yapilmaktadir.

Sonug

Liderler orgiitiin tiim siireglerine niifuz ederek orgiitiin saglikl bir
sekilde islemesi agisindan 6nemli bir goreve sahiptir. Orgiitiin yonetilmesi
gereken pek ¢ok kaynagi bulunmaktadir ve bu noktada orgiitiin etkinliginin
belirleyicilerinden biri de ona yapilan liderliktir. Yazinda farkli baglamlarda
yapilan liderlik aragtirmalarinda liderligin, bireysel ve orgiitsel sonuglari
sekillendirdigi ortaya konulmustur. Bu boliimde ise oncelikle otoriter ve
demokratik liderlik kavramlar1 tamitilmigtir. Sonrasinda iki liderlik tarz
arasindaki gerilim ve etkilegim alanlar1 ile bu liderlik tarzlarinin orgiitsel
ve yonetsel agidan yansimalart yazin ve vyapilan galigmalar baglaminda ele
alinmugtir.

Tannenbaum ve Schmidt’in (1958) Liderlik Modeli, liderlik tarzlarinin kegfi
agisindan zengin bir arahik sunmaktadir. Yazindaki bu 6ncti teoriye gore bagarili
liderler liderlik yaklagimlarint her bir gorevin 6zel zorluklarina, 6rgiitiin kendine
has dinamiklerine ve galiganlarin beceri seviyelerine gore sekillendirmektedir.
Bu baglamda her bir liderlik tarzinin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel baglamlara
gore kendine has sorunlari veya getirileri olabilir. Bu nedenle otoriter ve
demokratik liderligin uygulanabilirligi baglama gére degisebilir. Ornegin basit
bir sorun ve ¢oziim yolunun bilinir oldugu durumlarda demokratik liderlik
uygun olmayabilir. Orgiitsel davranis agisindan bakildiginda demokratik
liderlik, galiganlarin karar siireglerine katilimini tegvik eder, fikir aligverisini,
agik iletigimi ve ortak bir akil olugturmayi destekler. Burada lider hem karar
alma siirecinde aktif olarak yer alir hem de galiganlarin katilimini kolaylastirarak
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bir miizakere ortami olugturmaktadir. Insanlar ve goriisleri bu liderlikte
vurgulanmakta ve performansin bu sayede artacag iizerinde durulmaktadir.
Otoriter liderlik ise 6zellikle otoriteye yiiksek diizeyde 6nem atfeden astlar
agisindan olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Ancak bu liderlik tarzinin
otorite yonelimi diisiik olan astlar ya da ¢aliganlar i¢in ayni 6lgtide olumlu
etkiler yaratma ihtimali daha diisiik gortilmektedir. Yazinda otoriter liderligin
olumsuz ozellikleri vurgulanmakla birlikte bu liderlik tarzinin potansiyel olumlu
etkisini aragtirmaya baglayan ¢alismalarinda oldugu goriilmektedir. Otoriter
tarzin giiniimiiz i§ yagaminda gerektigi durumlarda ve nadiren uygulanmasi
gereken bir liderlik tarzi oldugu soylenebilir. Ciinkii kat1 ve emrivaki bir
yaklagim calisanlarin iglerine olan bagliligini, motivasyonunu olumsuz yonde
etkileyerek yaratici ve yenilik¢i fikirlerin olugmasini engelleyebilir. Ancak
bazi durumlarda astlarin otoriteye yonelim diizeyi artabilmektedir. Ornegin
zorlu ekonomik ortamlarda ¢alisanlar islerin kaybetme korkusu yasayabilir
bu nedenle daha itaatkar davranarak otoriter liderlige daha sicak bakabilirler.

Bir orgiitiin performansin1 ve galiyma ortamini gekillendiren temel
taktorlerden birisi liderlerin benimsedigi liderlik tarzidir. Dogru liderlik tarzinin
calisanlar1 en yiiksek potansiyellerine ulagmalar1 igin yonlendirebilecegi, motive
edebilecegi ve giiglendirebilecegi kabul edilmektedir (Daud vd. 2025: 2084).
Orgiitler farkli nitelikte, farkh kigiklikte, farkl kiiltiirlere sahip olan insalardan
olugan sosyal sistemlerdir. Bazi ¢alisanlar sorumluluk almaktan kag¢inarak emir
ve talimatlar dogrutulsunda ig yapmayi sevebilir. Baz1 galisanlar ise sorumluluk
almayi ve karar siireglerine katilmay seven bir yapida olabilir. Dolayisiyla
bu farkliliklarin iyi bir sekilde yonetilmesi ¢alisanlarin ve orgiitlerin etkinligi
agisindan 6nemlidir. Sonug olarak 6rgiitiin misyonu ve vizyonu ile ¢alisanlari
ortak noktada birlegstirerek ¢alisanlarin davraniglara yon veren, ¢aliganlara ilham
olarak onlarin beceri ve yeteneklerini ortaya ¢ikaran liderlerin orgiitler igin
stratejik bir gii¢ potansiyeline sahip oldugu soylenebilir.

Diinyada degisim siirekli ve hizli sekilde gerceklesmektedir. Orgiitlerin
ayakta kalmasi i¢in yenilik yapmasi gerekmektedir. Dolayistyla bir yandan hizli
kararlar alinmasi gerekirken ayni zamanda yenilik yapilmas igin ¢aliganlarla fikir
aligverisi yapilmasi gerekmektedir. Boyle bir tabloda liderlik uygulamalarida
degisebilmekte ve iki ayr1 ug olarak goriinen otoriter ve demokratik liderlik
tarzinin yerine ve zamanina gore uygulanmasi gerektigi diigiiniilmektedir.
Liderlikte Durumsallik Teorisinde de vurgulandig: tizere liderlik tarzinin
kosullara bagl olarak degisebilecegi unutulmamalidir.
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Bolum 7

Susmanin Konforu ve Konugmanin Bedeli:

Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Sesliligin Karsithg

ve Birlikteligi

Ibrahim Salih Cekim'!

Ozet

Bu boliimde orgiitsel sessizlik ve Orgiitsel seslilik kavramlari, kargitlik
ve birliktelik perspektifinden biitlinciil bir kuramsal cerceve iginde ele
alinmaktadir. Orgiitler yalnizca gorev ve sorumluluklarin yerine getirildigi
teknik yapilar degil; ayni zamanda anlam {iretiminin, iletisimin ve giig
iliskilerinin gekillendigi sosyal sistemlerdir. Bu baglamda ¢alisanlarin diisiince,
elestiri ve onerilerini ifade etme ya da etmeme davraniglart orgiitsel etkililik
agisindan belirleyici bir rol oynamaktadir. Orgiitsel sessizlik, galisanlarin
orgiite iliskin bilgi, deneyim ve degerlendirmelerini bilingli bi¢imde
paylagsmaktan kaginmalar1 olarak tanimlanirken; Orgiitsel seslilik, iyilegtirme
ve katki saglama amaciyla goriiglerin yapicr sekilde ifade edilmesi olarak
agiklanmaktadir. Boliimde sessizlik ve sesliligin bireysel, iligkisel ve yapisal
degiskenlerden etkilendigi vurgulanmaktadir. Psikolojik giivenlik algist,
liderlik tarzi, orgiit kiiltiirii, adalet algist ve gii¢ mesafesi gibi faktorlerin
her iki davranigin ortaya cikiginda belirleyici oldugu ifade edilmektedir.
Sessizligin kabullenici, savunmaci ve prososyal tiirleri; sesliligin ise yapici
ve Orgiit yararma doniik bigimleri literatiir dogrultusunda agiklanmaktadur.
Sessizligin bilgi akigini simirlandirarak Orgiitsel korliige yol agabilecegi,
sesliligin ise 6grenme, yenilikgilik ve stratejik uyum kapasitesini artirabilecegi
belirtilmektedir. Sonug olarak boliim, sessizlik ve sesliligin basit bir kargitlik
degil, baglamsal olarak birbirini etkileyen dinamik siiregler oldugunu ortaya
koymakta; stirdiiriilebilir bagar1 icin giivene dayali, katilimer ve agik iletigimi
tegvik eden oOrgiitsel iklimin 6nemini vurgulamaktadir.

1

Arastirma Gorevlisi, Izmir Bakircay Universitesi, ibrahimsalih.cekim@bakircay.edu.tr,
0000-0002-9287-6987
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1. Girig

Orgiitler, sadece belli basli iglerin yerine getirildigi yapilar degil; ayni
zamanda iletigim ve etkilesimin de yagandig: sistemlerdir. Bu sistemin saglikli
bir gekilde islemesi igin galiganlarin diistincelerini, duygularini ve elestirilerini
ifade edebilmesi olduk¢a 6nemlidir. Caliganlarin orgiitsel isleyis ile ilgili
gozlemlerini ifade etmesi hatalarin erken fark edilmesine, yenilikgi fikirlerin
ortaya ¢tkmasina ve etik digt durumlarin engellenebilmesine imkan saglar.
Aksi durumda galiganlarin bilingli veya zorunlu bir sekilde susmay1 tercih
etmeleri, Orgiit i¢inde istenmeyen ve goriinmeyen riskleri olusturabilir. Bu
sebeple orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik giintimiiz orgiitlerinin iizerinden
durmasi gereken en 6nemli konularindan bir haline gelmistir.

Kiiresellesme, dijitalesme, artan rekabet ve yapay zeka orgiitlerin gevresel
degisimlere hizli ve dogru bir sekilde uyum saglamasini zorunlu hale getirmistir.
Bu uyumun saglanabilmesinde orgiit ¢aliganlarinin geri bildirimleri ve katihimei
davranuslar kritik 6neme sahiptir. Zira modern 6rgiit yapilarinda ¢alisanlar,
sadece belli gorevleri yerine getirenler olarak degil; ayn1 zamanda bilgi
tireticileri ve sorun ¢oziiciilerdir. Bu agidan seslilik, orgiitsel 6grenmenin ve
stirdiiriilebilirligin temel yapr taglarindan biridir. Fakat geligkili bir bigimde
bir¢ok orgiitte ¢aliganlar, sorunlar ifade etmek yerine sessiz kalmayi tercih
edebilmektedir. Ozellikle kati bir hiyerarsiye sahip, gii¢ mesafesi yiiksek ve
psikoljik giivenligin diigiik oldugu orgiitlerde sessizlik daha yaygin bir sekilde
kendini gostermektedir.

Sessizlik, bazen pasiflik veya ilgisizlik olarak algilanabilecegi gibi bazen
de galisanlarin kendilerini korumasi veya risklerden kaginmasi olarak da
algilanabilir. Bu nedenle sessizlik, bireysel bir tutumun sonucu olabilecegi
gibi Orgiitsel iklimin, liderlik yaklagiminin ve gii¢ mesafesinin de bir yansimasi
da olabilir. Benzer sekilde, seslilik de bazen cesur ve olumlu bir davranig olarak
algilanabilecegi gibi bazen de tehdit olarak algilanabilir ve bedel gerektirebilir.
Bu kapsamda sessizlik ve seslilik 6rgiitsel ekosistem igerisindeki dinamikleri
anlamak agisindan stratejik bir 6neme sahiptir.

Orgiitsel sessizlik ve seslilik cogunlukla birbirinin zitti kavramlar olarak ele
alinir ve biri geri ¢ekilmesi digeri de katilimi temsil eder. Fakat bu iki kavram
arasindaki iligki, basit bir kargitliktan daha karmagiktir. Nitekim sessizlik ve
ses, aym orgiitsel baglamda e zamanl olarak var olabilmektedir. Bir ¢aligan
bazi konularda diisiincelerini agik¢a ifaderken bazi konularda bilingli bir sekilde
susmay! tercih edebilmektedir. Bu geligkili durum, sessizlik ve ses arasindaki
iligkinin kargitlik igerisinde ele alinabilecegi gibi birliktelik igerisinde de ele
alinabilecegini gostermektedir. Bu geliskinin temelinde risk ve giiven dengesi
yer almaktadir. Ses; degisiklik yaratma, katki saglama ve goriiniirliik olma
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imkan1 sunarken ayn1 zamanda elestirilme, diglanma ve cezalandirilma riskini
de igermektedir. Sessizlik ise kisa vadede giivenlik ve konfor saglayabilse de
uzun vade de Orgiitsel 6grenmenin, etik dig1 sorunlarin derinlesmesine ve
caligan baghiliginin azalmasina neden olabilir. Dolayisiyla sessizlik ve seslilik
davraniglarini bireysel tercihler ve orgiitsel ekosistem sekillendirmektedir.

Sessizlik ile seslilik arasindaki kargithk ve birliktelik, orglitlerin hem istikrar
hem de degigim ihtiyacini ayni anda barindirmasindan kaynaklanmaktadir.
Orgiitler bir tarafran mevcut diizeni korumak isterken diger taraftan yeniliklere
agik olmak zorundadir. Sessizlik duraganhga yol agabilirken; seslilik kaotik
bir yapiya sebep olabilmektedir. Bu durumda 6nemli olan sessizligi tamamen
ortadan kaldirmak veya herkesi siirekli konugmaya tegvik etmek degil;
giivene dayali, yapict ve empatik bir orgiitsel ekosistem inga edebilmektir.
Bu boliimde ele alinacak olan bu kavramlar, bu diyalektik iliskiler ekseninde
degerlendirilecektir.

Bu boliimiin temel amaci, 6rgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarin
sadece birbirinin kargiti iki davranig kalibr olarak ele almak degil; ayni zamanda
orgiitsel ekosistem igerisinde karsilikli etkilesimde bulunan iki davranig
kalibr olarak ele almaktir. Literatiirde bir¢ok ¢aligma bu iki kavrami ayri ayri
incelemektedir. Halbuki orgiitsel gergeklikte sessizlik ve ses, ayn1 baglam
igerisinde gekillenen ve ¢ogu zaman da ayni ¢alisanda farkli durumlara gore
ortaya ¢ikan dinamiklerdir. Bu nedenle bu boliim, kargitlik kadar birliktelige de
dikkat ¢ekerek biitiinciil bir gekilde yaklagmay1 hedeflemektedir. Bu kapsamda,
ilk olarak orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarinin tamimlari, nedenleri,
tiirleri ve sonuglar1 ele alinacak; ardindan bu iki kavramin hangi sartlarda
kargit, hangi sartlarda tamamlayici bir 6zellik kazandig: tartigilacaktir. Ayrica
teorik tartigmalarin yani sira yonetsel ¢ikarim ve sonuglara da yer vererek
orgiitlerde saglikli bir ses kiiltiiriiniin nasil inga edilebilecegine dair Oneriler
sunmay1 amaglamaktadir.

1. Orgﬁtsel Sessizlik Kavrami

Orgiitsel sessizlik, ilk olarak Morrison ve Milliken (2000) tarafindan,
calisanlarin orgiitiin degisim ve gelisimine iligkin diiglince ve kaygilarin
ifade etmemesi olarak tanimlanmistir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu
yaklagimda sessizlik hem iletisim eksikligi hem de orgiitsel kosullarin ve
yonetsel uygulamalarin gekillendirdigi sistematik bir davranig kalib1 olarak
degerlendirilmistir. Bununla birlikte orgiitsel sessizlik, yalnizca susmayi degil,
ayni zamanda yapilmasi gereken gorevlerin yerine getirilmemesini ya da
yetersiz bigimde yapilmasini da ifade etmektedir (Milliken vd, 2003). Pinder
ve Harlos (2001) ise orgiitsel sessizligi; kosullara iligkin davranigsal, biligsel
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ve/veya duygusal degerlendirmeler hakkindaki ger¢ek ifadelerini, durumu
degistirebilecek gibi gortinen kigilerden saklama olarak tanimlamugtir (Pinder
ve Harlos, 2001). Bagka bir tanima gore ise Orgiitsel sessizlik, ¢aliganlarin
orgiite iliskin bir konuda bilgi ve deneyime sahip olmalarina ragmen gesitli
nedenlerle bunu ifade etmekten kaginmalaridir (Durak, 2018). Tanimlardan
da anlagilacag tizere orgiitsel sessizlik, ¢alisanlarin bilgi ve diisiincelerini
bilingli bir gekilde saklamasina ve ardindan orgiitlerde hatalarin goriilmemesi
sonucunda sorunlarin kroniklesmesine zemin hazirlayabilmektedir.

Orgiitsel sessizlik; ¢alisanlarin konugmanin riskli oldugu, yoneticilerin geri
bildirime kapali oldugu ya da ifade edilen goriislerin herhangi bir degisim
yaratmayacagina yonelik algilar1 dogrultusunda sekillenmektedir (Burris, 2012).
Morrison (2014) sessizligi, ¢alisanlarin kasith bir tercih sonucu sergiledikleri ve
orgiitsel baglamdan giiglii bigimde etkilenen bir tutum olarak ele almaktadr.
Ayrica, sessizlik davraniginin korku, umutsuzluk ve uyum saglama gibi farkli
motivasyonlara dayanabilecegini vurgulamaktadir. Bu gergevede sessizlik, pasif
bir geri gekilmeden ziyade, belirli kogullar altinda rasyonel olarak benimsenen
bir strateji niteligi tagimaktadir.

1.1. Orgﬁtsel Sessizligin Tiirleri

Orgiitsel baglamda ¢aliganlarin belirli konularda sessiz kalmast veya
diisiincelerini ifade etmekten kaginmasi, yalmzca bireysel tercihlerden degil,
ayni zamanda Orgiit i1 iligkiler, gii¢ dinamikleri ve algilanan riskler gibi gesitli
taktorlerden etkilenmektedir (Morrison ve Milliken, 2000). Bu baglamda,
calisanlarin sessizlik davraniglar farkli tiirlerde ortaya ¢ikmakta ve bu tiirler,
Sekil 1’de gosterilen siniflandirmalarla agiklanmaktadir.

Sessizligin Tiirleri

Kabullenici (Boyun Savunmact (Korunma Prososyal / Koruma iliskileri Koruma
Egen) Sessizlik Amach) Sessizlik Amach Sessizlik Amach Sessizlik

Sekil 1. Sessizligin tiivieri

Kaynak: Brinsfield (2013), Perlow ve Repenning (2009), Pinder ve Harlos (2001), Van
Dyne vd., (2003) kaynaklavmndan yaravianilavak yazar tavafindan olusturulmustur.
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Pinder ve Harlos (2001) orgiitsel sessizligi iki temel bigimde ifade etmistir.
Bunlardan ilki olan kabullenici (boyun egen) sessizlik, caliganin meveut durumu
degistiremeyecegine inanmasi sonucu fikirlerini pasif bir gekilde saklamasi
olarak ele alinmaktadir. Tkincisi olan savunmaci sessizlik ise bireyin, konugmanin
olumsuz kigisel sonuglar doguracagindan duydugu korkuyla, kendini korumak
amaciyla stratejik ve daha aktif bir bigimde susmasi seklinde tanimlanmaktadur.
Pinder ve Harlos (2001) buna ek olarak, adaletsiz durumlar1 vurgulamig ve
ozellikle ¢aliganlarin sessizligi bozup konugmalarina neden olacak faktorlere
odaklanmigtir. Van Dyne vd. (2003), bu kavramsallagtirmay: genisleterek
kabullenici sessizlik, savunmaci sessizlik ve prososyal sessizlik olarak ti¢ farkli
sessizlik tiirti tanimlamigtir. Kabullenici sessizlik yasayan ¢aliganlar mevcut
durumu zaten kabul etmistir. Bu nedenle, ¢aliganlar durum hakkinda
konugmaktan veya durumu degistirmekten ¢ekinmektedir. Savunmaci
sessizlik, kendilerini korumak i¢in orgiit hakkindaki fikirlerini, bilgilerini ve
goriiglerini gizleyen ¢aliganlar1 karakterize etmektedir. Prososyal sessizlik ise,
orgiit veya diger ¢alisanlar ugruna ig hakkindaki fikirlerini, bilgilerini ve
gortslerini saklayan ¢alisanlar belirtmektedir (Van Dyne vd., 2003). Brinsfield
(2013) ise ek olarak bireylerin mevcut iligkilerinin bozulmasini istemediklerini
ve bu yiizden sessizlik davranigi sergileyeceklerini ileri stirerek iligkileri
koruma esash sessizlik davranist olarak farkli bir tiir daha eklemistir. Buna
gore; gahisanlar, kurumun igleyisindeki sorunlari fark edip ¢6ziim onerilerini
dile getirmek istediklerinde, digerlerinin savunmaci tepkiler verecegini
diigiindiiklerinde bu ¢abalarindan vazgegebilmektedir. Bu durum, sorunlari
giindeme getirmeyi bagkalarini incitmemeye ve mevcut iligkileri korumaya
yonelik politik bir davraniga doniigtiirmekte ve ¢6ziim Onerilerinin bilingli
olarak dile getirilmemesine yol agabilmektedir. Ciinkii bireyler, yalnizca kendi
imajlarini degil, kigilerarasi iligkilerin zarar gormemesini de nemsemektedir

(Brinsfield, 2013; Perlow ve Repenning, 2009).

1.2. Orgﬁtsel Sessizligin Nedenleri

Orgiitsel sessizlik, ortaya gikis bigimi (nedenleri) bakimindan tek bir diizeyde
ele alinamayacak kadar karmagik bir yaprya sahiptir. Ciinkii, ¢aliganlarin goriis
ve diigiincelerini ifade etmekten kaginmalari, yalnizca bireysel tercihlerle sinirlt
degildir. Sessizlik ayn1 zamanda iginde bulunulan grubun etkilesim dinamikleri
ve Orgiitiin yapisal 6zellikleriyle birlikte sekillenmektedir (Nechanska vd.,
2020). Bu yaklagim dogrultusunda orgiitsel sessizlik; bireysel diizeyde,
grup diizeyinde ve orgiitsel diizeyde olmak {iizere {i¢ temel baghk altinda ele
alinabilmektedir.

Bireysel diizeyde sessizlik; ¢alisanlarin i giivencesi kaygisi, olumsuz
geri bildirim alma korkusu, yoneticilerle gii¢ dengesizligi (gli¢ mesafesi)
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ve kigisel risk algilar1 dogrultusunda sekillenmektedir (Lam ve Xu, 2019;
Tichtich ve Amira, 2024). Bunun yanu sira, proaktif kisilik (Osei vd., 2022)
ve algilanan orgiitsel politika algilar1 (AL-Abrrow, 2022) gibi yapisal ve
psikolojik faktorler de sessizlik davranigini belirleyici niteliktedir. Bireylerin
oz-yeterlik diizeyleri ve Orgiitsel adalet algilari, kendi fikirlerini ifade etme
motivasyonunu artirabilmekte veya azaltabilmektedir. Dolayisiyla bu algilar,
sessizlik davraniginin yogunlugunu dogrudan etkileyebilmektedir (Kanwal vd.,
2025). Ayrica, ¢alisanlarin 6nceki deneyimleri, 6grenilmis garesizlik diizeyleri ve
isyerinde destekleyici sosyal iligkilerin varlig1 da bireysel sessizligi sekillendiren
onemli psikososyal belirleyiciler arasinda yer almaktadir. Ornegin, fikirlerini
paylagmalarina ragmen geri bildirimlerinin dikkate alinmadigini gozlemleyen
calisanlar, zamanla goriiglerini ifade etmeyi birakabilir (Nechanska vd., 2020).
Benzer sekilde, liderlerin giiven temelli ve katihmct iletigim tarzlari, ¢aliganlarin
fikirlerini dile getirme cesaretini artirirken, belirsizlikten kaginma egilimi yiiksek
olan bireylerde sessizlik davranigi daha belirgin hale gelmektedir (Duan vd.,
2018). Bu baglamda, bireysel diizeyde sessizlik yalnizca kigisel risk algilartyla
degil, ayn1 zamanda psikolojik giiven, sosyal destek, kiiltiirel degerler ve
motivasyonel faktorlerle de biitiinlesik bir bigimde degerlendirilmektedir.

Grup diizeyinde sessizlik, ekip normlari, gogunluga uyma baskisi ve lider-
tye etkilegiminin niteligi araciligiyla olugabilmektedir. Bowen ve Blackmon
(2003), cogunlugun goriislerinin baskinligi ve azinligin goriiglerinin zayifladig
durumlar1 Noelle-Neumann (1974) tarafindan gelistirilen sessizlik sarmali
cer¢evesinde agiklamugtir. Bu yaklagima gore, bireyler kendi goriiglerinin grup
icinde ¢ogunlukta olup olmadigina iligkin algilarina gore davranmaktadir.
Kendi goriigiiniin desteklendigini diigiinen bireyler daha rahat fikirlerini
ifade ederken, fikirlerinin desteklenmedigini diigiinenler sessiz kalmayi tercih
etmektedir. Bu etki, zaman i¢inde bir spiral olarak islemekte olup sessizligin
gogalmasi durumunda sesli goriigler zayiflamakta ve baskin goriinen gortisler
giderek giiglenmektedir. Buna ek olarak, grup normlar1 sadece ¢ogunluga
uyma baskis1 yaratmakla kalmaz; ayni zamanda sessizligi odiillendiren veya
sesli olmayu riskli hale getiren davranig kaliplar1 yoluyla da sessizlik davranigin
pekistirebilmektedir (Morrison, 2014; Morrison ve Milliken, 2000). Lider-
iiye etkilesimi de grup sessizligi tizerinde belirleyici bir faktor olabilmektedir.
Katilimci ve destekleyici liderlik tarzlari, psikolojik giiveni artirarak bireylerin
tikirlerini paylagmasini tegvik ederken, otoriter veya geri bildirimden uzak
liderlik tarzlari sessizligi giiclendirebilir (Detert ve Burris, 2007; Duan vd.,
2018).

Orgﬁtsel diizeyde sessizlik; merkeziyetgi yonetim anlaygi, elegtiriye kapali
orgiit kiiltiirii ve cezalandirict yonetim pratikleriyle dogrudan iligkilidir (Bagheri
vd., 2012; Ugar, 2017). Bu baglamda, orgiit yapisinin bigimsel ve gayri resmi
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unsurlari, ¢alisanlarin seslerini duyurma yeteneklerini ve motivasyonlarini
onemli olgiide sekillendirmektedir. Ornegin orgiitsel kiiltiir; calisanlarin sessiz
kalmasinda, sesini duyurmasinda veya yikict davranig sergileyip sergilememe
kararlarinda hayati bir rol oynamaktadir. Caligan, orgiit tiirtine bagl olarak
konugmaya veya sessiz kalmaya karar vermektedir (Joseph ve Shetty, 2022; Liu
vd., 2020). Orgiitsel diizeyde sessizlik, bireylerin ve gruplarin davraniglarini
etkilerken inovasyon, 6grenme ve stratejik karar alma siireglerini de sinirlayarak
orgiitiin adaptif kapasitesini diigiirebilmektedir (Detert ve Edmondson,
2011). Genel olarak bakildiginda, organizasyonlarda yoneticiler ¢aliganlarin
yalnizca belirli goriiglerini paylagmalarina izin vererek iletigim alanini
sinirlandirabilmektedir. Bu durum, bireylerin diisiincelerini eksiksiz bicimde
ortaya koymalarini engellediginde, ¢alisanlarin zamanla sessiz kalmayi tercih
etmelerine ve goriiglerini ifade etmeme yoniinde bir tutum geligtirmelerine
yol agabilmektedir (Macit ve Erdem, 2020).

1.3. Orgiitsel Sessizligin Sonuglart

Orgiitsel sessizligin sonuglari, bir kurumun isleyisini hem bireysel hem
de sistemsel diizeyde etkileyen, genellikle sinsi bir bi¢imde ilerleyen yikici bir
stireci ifade eder. Literatiirde sessizligin en dogrudan ve somut yansimasi,
calisanlarin psikolojik iyi olug halleri tizerinde goriilmektedir (De los Santos vd.,
2020). Bilgi ve fikirlerini kasten saklayan bireyler, hissettikleri ile sergiledikleri
davranig arasindaki uyumsuzluk nedeniyle ciddi bir biligsel geliski yagarlar. Bu
durum, zamanla ig tatmininde radikal bir diisiise, orgiitsel bagliligin erozyona
ugramasina ve en nihayetinde psikolojik titkenmiglige yol agmaktadir (Knoll vd.,
2021). Caligan, sesinin duyulmadigi veya fikirlerinin risk tegkil ettigi bir iklimde
kendini giivensiz hissetmektedir. Bu giivensizlik de ige yabancilagma ve yiiksek
isten ayrilma niyeti gibi Orgiitsel maliyeti yiiksek tutumlar tetiklemektedir
(AL-Abrrow, 2022). Dolayisiyla, sessizlik sadece bir iletigim eksikligi degil,
caliganin orgiite duydugu aidiyet duygusunu kokten sarsan ve nitelikli ig giicii
kaybina zemin hazirlayan ciddi bir psikolojik bariyerdir.

Orgiitsel sessizlik, kurumun dis gevreye uyum saglama yetenegini olumsuz
etkileyen bir bilgi korliigii yaratabilmektedir. Stratejik karar alma siireglerinde
hayati 6neme sahip olan alt diizeylerdeki bilginin iist diizeylere iletilmemesi,
yoneticilerin hatali veya eksik verilerle hareket etmesine neden olabilmektedir
(Morrison, 2014). Bu durum, 6zellikle inovasyon ve yaraticilik gerektiren
stireglerde kendini gostermekte; farklr seslerin bastirildigi bir ortamda statiiko
korunurken, orgiitsel 6grenme durma noktasina gelmektedir (Ng ve Feldman,
2013). Calisanlarin hatalar1 veya potansiyel riskleri bildirmekten kaginmalari,
sorunlarin kok nedenlerine inilmesini engellemekte ve kiigiik operasyonel
aksakliklarin zamanla kroniklegerek biiyiik kurumsal krizlere doniigmesine
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zemin hazirlamaktadir (Detert ve Edmondson, 2011). Bu baglamda sessizlik,
bir orgiitlin erken uyari sistemlerini devre digi1 birakarak kurumu 6ngoriilebilir
riskler kargisinda savunmasiz ve degisime kapali bir yaprya mahk(im etmektedir.

Sessizligin bir diger kritik ¢iktis1 da orgiitsel verimlilik ve performans
kayiplaridir. Sessizlik ikliminin hakim oldugu yapilarda calisanlar, sadece
kendilerinden beklenen minimum gorevi yerine getirme egilimi gostererek ekstra
rol davraniglarindan kaginirlar. Bu kolektif geri gekilme, 6rgiit igindeki sinerjiyi
yok ederek psikolojik so6zlesmenin ihlal edildigi bir atmosfer yaratir (Vakola ve
Bouradas, 2005). Sonug olarak orgiitsel sessizlik; sadece bireyin susmasi degil,
orgiitiin kolektif zekasinin devre digi kalmasi, kurumsal hafizanin zayiflamasi
ve nihayetinde kurumun rekabet giiciinii yitirerek stirdiirtilebilirligini tehlikeye
atmasidir (Hatipoglu ve Akduman, 2019; Morrison ve Milliken, 2003).
Nihayetinde, sesini duyuramayan ¢ahisanlarin olugturdugu bir yapi, toplam
potansiyelinin ¢ok altinda performans sergileyen ve kolektif yaraticiliktan
mahrum kalmig mekanik bir topluluga doniigmektedir.

2. ()rgiitsel Seslilik Kavrami

Is goren sesliligi, literatiirde ilk olarak Hirschman (1970, 1980) tarafindan
1§ yerindeki memnuniyetsizlige verilen {i¢ temel tepkiden (gikus, ses ve sadakat)
biri olarak ele almugtir. Hirschman (1970) “Exit, Voice, and Loyalty: Responses
to Decline in Firms, Organizations, and States” isimli kitabinda seslilik
davranisint “Ister bireysel ister toplu olavak dogrudan sorumlu yonetime dilekee
verevek, ister yometimi degistivmek amacvyla daba vist bir makama bagyurarak,
isterse de kamuoyunu havekete gecirmeyi amaglayanlar da dabil olmak dizere cesitli
eylemler veya protestolar yoluyla olsun, sakwncal bir durumdan kagmak yerine
onu degistivmeye yonelik her tiirlii givisim.” olarak tanimlamistir. Hirschman’a
(1980) gore, calisanlar orgiitten doyumsuzluk duyduklarinda ¢ikig (exit-
Orgiitten ayrilma) ya da ses (voice-sorunlari dile getirme) segeneklerinden
birini tercih etmektedir. Bu tercihi belirleyen temel unsur sadakattir ve orgiite
duyulan sadakat arttikga, 6rgiitten ayrilmak yerine sesin tercih edilme olasiligt
yiikselmektedir.

Farrell (1983), ses (voice) ve sadakatin (loyalty) tek segenek oldugu
yoniindeki goriigse karsi gikmigtir. Bazi galisanlarin orglite verdikleri gaba
diizeyini bilingli bigimde azaltmay tercih edebileceklerini belirterek bu
durumu ihmal (neglect) olarak adlandirmigtir. Ornegin, siirekli ge¢ kalma
veya devamsizlik ve sirket zamanini kigisel igler i¢in kullanma gibi davraniglart
thmal olarak nitelendirmigtir. Withey ve Cooper (1989), seslilik davranigini
pasif bir kabullenisin aksine, memnuniyetsizlige verilen aktif ve yapic1 bir
yanit tiirii olarak tanimlamugtir. Bu yaklagima gore seslilik; sadece beklemekten
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veya vazge¢mekten farkli olarak, ¢aliganin statiikoyu degistirmek adina
sergiledigi proaktif bir enerji ve ¢aba bi¢imidir. Boroff ve Lewin (1997) de
benzer gekilde ses ¢ikarma ve isten ayrilmanin tek segenek oldugu fikrine karg:
ctkarak, sadakatin gogu zaman sessizce ac1 ¢ekmekle esdeger tutulabilecegini
ve bu durumda ¢alisanlarin mevcut durumu kabullenmeyi, ne itirazlarin
dile getirmeyi ne de orgilitten ayrilmayi tercih etmediklerini 6ne stirmiistiir
(Boroft ve Lewin, 1997). Bu tartigmalar gostermektedir ki seslilik, her zaman
kendiliginden ortaya ¢ikan bir tepki degil; ¢alisanin sessiz kalma veya thmal
etme segenekleri arasindan segtigi aktif bir irade beyanidur.

Kavramin evriminde Van Dyne (1995) sesliligi statiikoyu sadece elestirmek
yerine prosediirel ve Orgiitsel iyilestirmeleri hedefleyen yapict bir davranig
olarak yeniden tanimlamugtir. Premeaux ve Bedeian (2003) da benzer sekilde
seslilik davranigin1 daha kapsayic bir perspektifle ele alarak; bu davranigin
sadece iyilestirme Onerilerini degil, ayn1 zamanda alternatif yaklagimlar1 ve
farkli akil yiiriitme bigimlerini agik¢a ifade etmeyi de igerdigini belirtmistir.
Genel olarak bakildiginda ig goren seslilik davranigi, bir ¢aliganin , iyilestirme
veya degisiklik saglamak amaciyla, uygun 6nlemleri alabilecek kisilere, isle ilgili
konulardaki fikirlerini, 6nerilerini, endigelerini, sorunlar hakkindaki bilgilerini
veya gortiglerini iletmesi olarak tanimlanabilmektedir (Morrison, 2014).
Nihayetinde Orgiitsel seslilik, ¢aliganin sadece var olan sorunlari raporlamasi
degil, orgiitiin gelecegini sekillendirmek adina sundugu biligsel ve goniilli
bir katki olarak stratejik bir deger tagimaktadr.

2.1. Orgiitsel Seslilik Tiirleri

Orgiitsel seslilik davranigi, bir 6nceki baslikta yapilan tanimlara da bakilacak
olursa literatiirde tek tip bir eylem olarak incelenmekten ziyade galiganin
niyetine, mesajin igerigine ve ifade edilig bigimine gore farkl tiirlerde ele
alinmaktadir. Ornegin, ifade edilis bigimine gore bir ayrim yapan Hagedoorn
vd. (1999), caliganlarin sesinin saygili (considerate voice) veya yikici/agresif
(aggressive voice) olabilecegini 6ne siirmektedir. Saygili ses; sorunlara ¢6ziim
odakli yaklagmay1, yoneticiyle yapict beyin firtinalari yapmay1 ve nezaket
gergevesinde geri bildirim vermeyi igerirken; agresif ses, bagkalarini suglamay,
igini dokmeyi veya mevcut sorunlar1 oldugundan daha kotii gostermeyi
hedefleyen yikici bir tonu temsil eder (Hagedoorn vd., 1999). Bu ayrim
gostermektedir ki, sesin orgiitsel bir faydaya dontigebilmesi igin sadece duyulur
olmasi yeterli degildir; ayni zamanda ig birligine zemin hazirlayan yapici bir
islupla desteklenmesi gerekmektedir.

Seslilik tiirlerinin bir diger siniflandirmasi, ¢aliganin motivasyonuna ve
bilginin kime hizmet ettigine odaklanan Van Dyne vd. (2003) tarafindan
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yapilmugtir. Bu yaklagima gore seslilik tipki sessizlikte oldugu gibi; kabullenici,
savunmaci ve 0zgecil (prososyal) seslilik olarak ii¢ grupta incelenmektedir.
Kabullenici seslilik, ¢aliganin meveut durumu degistirebilecegine dair inancini
yitirmesi sonucu, sadece uyum saglama veya boyun egme motivasyonuyla,
derinligi olmayan fikirler beyan etmesidir. Savunmaci seslilik, bireyin kendisini
olasi bir suglamadan korumak veya dikkatleri baska yone gekmek amaciyla
stratejik olarak konugmasini ifade ederken; 6zgecil seslilik, ¢alisanin tamamen
oOrgiitlin veya i§ arkadaglarinin iyiligi i¢in, herhangi bir kigisel ¢ikar gozetmeden
tikirlerini agikga beyan etmesi durumudur (Van Dyne vd., 2003). Dolayisiyla
seslilik, ¢alisanin sadece ne soyledigiyle degil, bu séylemin arkasindaki ahlaki
ve stratejik niyetle anlam kazanan karmagik bir eylem olarak gortilmektedir.

Seslilik tiirlerine iliskin bir diger ayrimi yapan Liang vd., (2012) sesliligi,
yapici (promotive) ve engelleyici/diizeltici (prohibitive) olarak iki gekilde
ele almaktadir. Yapicr seslilik, verimliligi artiracak yenilikgi 6nerilere ve ideal
durumlara odaklanirken; engelleyici/diizeltici seslilik, orgiite zarar verebilecek
hatalari, etik dig1 uygulamalar1 veya riskli durumlar1 durdurmak amaciyla rapor
etmeyi kapsamaktadir (Liang vd., 2012). Bu baglamda seslilik, hem 6rgiitiin
gelisimine kaynak saglayan bir inovasyon aract hem de olasi krizleri ve hatalar1
onleyen bir mekanizma islevi gormektedir.

Son olarak Maynes ve Podsakoff (2014) tarafindan onerilen dortli
siniflandirma; destekleyici, yapici, savunmact ve yikicr seslilik bigimlerini
bir araya getirerek genig bir perspektif sunmaktadir. Destekleyici seslilik
yonetimin kararlarini savunarak istikrar pekistirirken, yikicr seslilik kurumsal
aidiyeti zedeleyen bir gikayet mekanizmasina doniigebilmektedir. Nihayetinde
seslilik tiirleri, orgiit icindeki demokratik olgunlugun ve iletigim kalitesinin bir
yansimasidir; zira ozellikle saygili ve engelleyici sesin tegvik edildigi yapilar,
hatalarindan ders ¢ikarabilen 6grenen organizasyonlara doniigme potansiyeli
tagimaktadir.

2.2. C)rgiitsel Sesliligi Tetikleyen Faktorler

Orgiitsel seslilik, yalnizca galisanlarin bireysel iradelerine indirgenebilecek
basit bir davranig bigcimi olmayip, ok sayida psikolojik, sosyal ve yapisal faktoriin
etkilesimi sonucunda ortaya gikan karmagik bir olgudur. Calisanlarin fikirlerini,
onerilerini ve endigelerini dile getirme egilimleri; bireysel ozellikler, grup igi
etkilesimler ve orgiitsel baglam tarafindan sekillendirilmektedir (Morrison,
2014). Bu nedenle, orgiitsel sesliligi tetikleyen faktorler incelenirken bireysel,
grup ve orgiitsel diizeylerde ele alinmasi uygun gortinmektedir.

Bireysel diizeyde seslilik davranigi, ¢aliganin kigilik 6zellikleri, psikolojik
kaynaklari ve algisal degerlendirmeleri dogrultusunda sekillenmektedir. Oz-
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yeterlik algisi, bireyin orgiit i¢inde sesini duyurabilmesi agisindan temel bir
belirleyici olmaktadir. Bandura’nin (1977) 6z-yeterlik kuramu ¢ergevesinde,
kendi yetkinligine giivenen bireylerin zorlu ve riskli davraniglara yonelme
olasiliklarinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Bu baglamda, 6z-yeterligi
yiiksek caliganlarin orgiitsel sorunlara iliskin goriislerini dile getirmeye daha
yatkin olduklar: ifade edilmektedir (Premeaux ve Bedeian, 2003). Proaktif
kisilik 6zelligi seslilik davramiginin literatiirde siklikla ele alinan 6nemli bireysel
onciillerinden biridir (Hao ve Han, 2022; Sheoran vd., 2023; Xie vd., 2014).
Proaktif bireyler, ¢evrelerini yalnizca kabullenmek yerine degistirmeye ve
tyilestirmeye yonelik girigimlerde bulunma egilimindedir (Zahoor vd., 2024).
Bu o6zellik, ¢ahisanlarin orgiitsel eksiklikleri fark ederek iyilestirme Onerileri
sunmalarini ve seslilik davranigt sergilemelerini kolaylagtirmaktadr.

Bireysel diizeyde sesliligin ortaya ¢ikmasinda kritik bir rol oynayan bir diger
unsur psikolojik giivenlik algisidir. Psikolojik giiven, bireylerin kisilerarasi
risk almaktan ¢ekinmedikleri bir algi durumu olarak tanimlanmaktadir
(Edmondson ve Bransby, 2023). Calisanlar, fikirlerini dile getirdiklerinde
cezalandirilmayacaklarina, alay edilmeyeceklerine veya diglanmayacaklarina
inandiklarinda seslilik davranigini daha rahat sergileyebilmektedir (Detert
ve Edmondson, 2011). Buna kargilik, olumsuz geri bildirim alma korkusu,
kariyer zararina ugrama endigesi ve yoneticilerle algilanan gii¢ mesafesi, sesliligi
baskilayan temel bireysel risk algilar1 arasinda yer almaktadir (Morrison ve
Milliken, 2003). Orgiitsel adalet algsi da bireysel diizeyde seslilik davranigim
etkileyen 6nemli bir faktordiir. Adil uygulamalarin hakim oldugu orgiitlerde
calisanlar, goriiglerini dile getirmenin anlaml ve kargilik bulacak bir ¢aba
olduguna inanmakta; bu durum seslilik davranigini gii¢lendirmektedir
(Colquitt vd., 2001; Morrison, 2014). Ayrica etik duyarlilig: yiiksek olan
calisanlar, 6rgiite zarar verebilecek uygulamalar: fark ettiklerinde, kigisel risk
algilarina ragmen seslilik davranisi sergileyebilmektedir (Qi vd., 2023).

Seslilik davranigini tetikleyen faktorlerin ikinci halkasini grup diizeyi
etkilesimler olugturmaktadir. Birey, her ne kadar proaktif bir kisilige sahip
olsa da sesini yiikseltme karari, ekip i¢i normlar, sosyal iliskiler ve lider—iiye
etkilesiminin niteligi tarafindan gekillendirilmektedir. Grup diizeyinde en
belirleyici faktorlerden biri Lider-Uye Etkilesimi (LMX) kalitesidir. Lideriyle
kargihiklt giiven ve saygiya dayali nitelikli bir iliski kuran ¢aliganlar, fikirlerini
beyan etmeyi bir risk degil, orgiitsel bir katki olarak gérmekte ve daha yiiksek
diizeyde seslilik sergilemektedir (Graen ve Uhl-Bien, 1995). Ayrica, grubun
sahip oldugu kolektif psikolojik giivenlik algisi, bireysel cesareti tetikleyen
bir koruma kalkani iglevi gérmektedir. Eger grup igerisinde farkh fikirlerin
zenginlik oldugu yoniinde ortak bir inang hakimse, birey diglanma korkusu
yasamadan statiikoyu sorgulayabilmektedir (Detert ve Edmondson, 2011;
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Edmondson ve Bransby, 2023). Grup igi dayanigma ve i arkadagi destegi
de caliganin sesini duyururken kendini yalniz hissetmemesini saglayarak,
ozellikle yonetimle ters diigebilecek engelleyici seslilik tiirlerini tetikleyen bir
gii¢ kaynagina doniigmektedir (Liu vd., 2022). Bu baglamda grup dinamikleri,
bireyin sahip oldugu potansiyel sesi ya bastirmakta ya da destekleyerek
yonetsel katmanlara ulagmasini saglamaktadir. Buna ek olarak, ¢ogunluk-
azinlik dinamikleri de grup diizeyinde seslilik tizerinde etkili olmaktadir.
Bowen ve Blackmon (2003), ¢aliganlarin goriislerinin grup i¢inde desteklenip
desteklenmedigine dair algilarinin, seslilik davranigini dogrudan etkiledigini
belirtmektedir. Azinlikta kaldigini diiglinen bireyler, sosyal diglanma veya
olumsuz etiketlenme korkusuyla sessiz kalmayi tercih edebilmektedir. Bu
durum, zamanla belirli goriislerin baskinlagmasina ve alternatif fikirlerin
goriinmez héle gelmesine yol agabilmektedir.

Orgiitsel diizeyde seslilik, orgiitiin kiiltiirel yapist, yonetim anlayist ve etkili
iletisim sistemleriyle yakindan iligkilidir. Orgiitiin seslilik iklimi, caliganlarin
tikir paylagiminin ne kadar tegvik edildigine dair algilarinin toplamudir ve
bu iklimin pozitit olmast, sesliligin bir norm haline gelmesini saglamaktadir
(Morrison, 2014). Diger bir deyigle; agik iletisimi tegvik eden, ¢aligan katilimin
destekleyen ve hatalar1 6grenme firsati olarak goren orgiit kiiltiirleri, seslilik
davraniginin gelismest igin uygun bir zemin sunmaktadir (Edmondson, 2018).
Yatay yonetim anlayistyla hiyerarsik mesafenin azaltildigi ve katilimer yonetim
anlayiginin benimsendigi organizasyonlarda galiganlarin stratejik siireglere dahil
olma istegi artmaktadir (Yaman, 2021). Buna karsilik, merkeziyet¢i karar alma
stirecleri, elestiriye kapali yonetim anlayisi ve cezalandirict uygulamalar, sesliligi
bastiran yapisal engeller olarak 6ne ¢ikmaktadir (Bagheri vd., 2012). Orgiit
i¢inde geri bildirim mekanizmalarinin varhig ve ¢aligan 6nerilerinin somut
sonuglara doniigtiiriilmest, sesliligin stirekliligini belirleyen temel unsurlar
arasindadir. Sonug olarak, bireysel cesaret ve grup destegiyle baglayan seslilik
siirect, ancak orgiitiin sundugu demokratik yapi ve odiillendirme sistemleriyle
birlestiginde siirdiiriilebilir bir kurumsal yetkinlige doniigmektedir. Cilinki
orgiitsel seslilik; bireysel 6zelliklerin, grup dinamiklerinin ve 6rgiitsel baglamin
birlikte igledigi ¢ok diizeyli bir siiregtir.

2.3. Orgiitsel Sesliligin Sonuglari

Caliganlarmn yapici yorumlari ve onerileri, son derece rekabetgi kogullar
altinda konumlarini korumay: hedefleyen kuruluslar igin biiyiik 6nem
tagimaktadir (Bayrak Kok vd., 2016). Giintimiiz orgiitleri, ¢alisanlarini daha
yakindan tanimayi ve onlarin bilgi, beceri ile potansiyellerini daha etkin
kullanmay1 hedeflemekte; bu dogrultuda galiganlarin goriig ve 6nerilerini dile
getirmelerini tegvik eden hem bigimsel hem de bigimsel olmayan uygulamalar



Torahim Sakih Celim | 139

hayata gegirmektedir (Wilkinson ve Fay, 2011). Ses statiikoyu sorgulamakta ve
olumlu orgiitsel degisimi tegvik etmeyi amaglamaktadir (Wu vd., 2015). Buna
kargit bir goriig olarak, Bashshur ve Oc (2015) tarafindan organizasyonlarda
ses davraniglarinin ¢iktilar: Gizerine bir degerlendirme yapilmis ve orgiitsel
sesliligin her zaman olumlu sonuglara sahip olmasindan ziyade orgiitsel diizey

ve baglama gore degistigi belirtilmistir.

Orgiitsel sesliligin en belirgin olumlu sonuglarindan biri, galisanlarin
psikolojik biitiinliigiiniin ve orgiite yonelik aidiyet duygusunun gii¢lenmesidir.
Fikirlerini ifade edebilen bireyler, 6rgiitsel sitireglerin pasif birer uygulayicist
olmaktan gikarak, orgiitiin gelecegine katki sunan 6zne konumuna ge¢gmektedir
(Bilen vd., 2023). Bu durum, ¢aliganlarin iglerine yiikledikleri anlami
artirmakta; kendilik saygisi, psikolojik gliglenme ve orgiitsel baglilik gibi
olumlu tutumlar1 beslemektedir (Liu vd., 2020). Buna karsilik, sesliligin
sistematik olarak kargilik bulmadigi ya da sembolik diizeyde tegvik edildigi
ortamlarda, ¢aliganlar zamanla bu katkinin anlamsizlagtigini diisiinerek geri
gekilme egilimi gosterebilmektedir. Calisanlarin seslilik davranigi gostermedigi
durumlarda da organizasyonlar mevcut hatalar1 gérme yetisini kaybederek
ogrenen organizasyon olma ozelligini kaybetmektedir. Hunton vd. (1996),
sesin goz ard1 edildiginde, harekete gegildigi duruma kiyasla giktida %41°lik
bir azalmaya yol agtigini gostermisgtir.

3. Orgiitsel Sessizlik ve Sesliligin Karsitlig1 ve Birlikteligi

Hirschman’in (1970) “exit, voice and loyalty” modeli, seslilik kavraminin
teorik temellerinden birini olusturur. Hirschman’a gore ¢aliganlar,
memnuniyetsizlik yagsadiklarinda 6rglitten ayrilmayz ya da seslilik davranigin
tercih ederler. Bu yaklagimla seslilik, orgiitsel iyilesmenin araci olarak
goriilebilirken; sessizlik genellikle pasif bir kabullenme ya da sadakat olarak
degerlendirilmektedir. Ancak sonraki galigmalar, sessizligin her zaman bir
sadakat davramig1 olmadgini; aksine korku, giivensizlik ve cezalandirma gibi
faktorlerden de beslendigini ortaya koymustur (Morrison ve Milliken, 2000).

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik, ¢alisanlarin 6rgiitsel siireclere iligkin
sorunlara, uygulamalara ve karar siireglerine iliskin diisiince, bilgi ve kaygilarin
ifade etme veya etmeme davramiglarini agiklayan iki kavramdir. Bu iki kavram
literatiirde gogu zaman birbirinin kargiti olarak ele alinsa da, aralarindaki iligki
sadece basit bir kargitlik olarak agiklanamayacak kadar ok boyutludur. Orgiitsel
sesliligin temelinde ¢ogu zaman yonetsel uygulamalara kargi gelistirilen
giivensizlik, hiyerarsik otorite ve yiiksek gii¢ mesafesi yer almaktadir. Morrison
ve Milliken (2000) yoneticilerin olumsuz geri bildirimlere agik olmamalarinin
ve galisanlarin diigiincelerini ifade etmelerinin riskli olduguna iligkin inang
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gelistirmelerinin sessizlik kiiltiirii olugturdugunu ifade etmektedir. Bu kiiltiirde
calisanlar, fikirlerini ifade etmenin kendilerine zarar verebilecegini diigiinerek
bilingli bir sessizligi tercih etmektedir. Buna kargilik, Edmondson, (1999)
psikolojik giivenlik kavramu ile galiganlarin cezalandirma korkusu olmaksizin
diisiincelerini ifade edebildigi ortamlarda seslilik davraniginin arttigini
gostermigtir. Dolayisiyla sessizlik ve seslilik davramiglar: orgiitsel baglamda
ele alindiginda psikososyal kogullara gore sekillenen davranig oriintiileridir.

Orgiitsel seslilik, literatiirde birgok ¢aligmada 6rgjitsel vatandaglik davramstyla
iligkili, yapici ve degisim odakli bir davranig olarak tanimlanmaktadir (Lepine
ve Dyne, 1998). Calisanlarin mevcut durumu sorgulamasi ve iyilegtirme
onerileri sunmast, yenilikgilik ve 6rgiitsel 6grenme agisindan kritik 6nem
arz etmektedir. Buna kargin orgiitsel sessizlik, bilgi akigint sinirlar, hatalarin
gormezden gelinmesine ve stratejik korlitk olugmasina neden olabilir (Morrison
ve Milliken, 2000). Bu agidan ele alindiginda iki kavram arasinda iglevsel bir
kargithk mevcuttur. Biri 6rglitsel degisim ve adaptasyonu desteklerken digeri
degisim ve adaptasyon kapasitesini zayiflatabilmektedir.

Orgiitscl sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlari, literatiirde genellikle
birbirinin kargit1 olarak tanimlanmug olsa da ¢aliganlarin orgiit igerisinde
gostermig olduklar: davranislarin ¢ok boyutlu olarak ortaya ¢ikmasi bu iki
kavramin birlikte de var olabilecegini gostermektedir. Bagka bir ifadeyle
giincel akademik ¢aligmalar, bu iki farkli davranig kalibinin birbiriyle iligkili
ve eszamanl olarak ortaya ¢ikabilecegini ortaya koymustur.

Morrison’un yaptig1 ¢ok boyutlu inceleme, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel
seslilik davranmiglarinin ayni orgiitsel yapr igerisinde birbiriyle iligkili olarak
incelenmesi gerektigini ifade etmektedir. Tlgili calismada calisanlar, belirli kogullar
altinda hem sessizlik davranist hem de seslilik davranist sergileyebilmektedir
(Morrison, 2014). Bu baglamda sessizlik ve seslilik davraniglarini birbirinden
keskin bir sekilde ayirmak miimkiin degildir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslik arasindaki birliktelik, rgiitsel adalet
gibi daha fazla orgiitsel degigken igeren kavramlar ile de yakindan iligkilidir.
Orgﬁtsel adalet algisi, sessizligi azaltirken, sesliligi artirabilmektedir (Efe,
2018). Bu iligki 6zelinde adaletli siireglerin igletilmesi ve kargilikli etkilegimin
varhigt ¢alisanlarin fikirlerini ifade etmesini tegvik ettigi gibi sessiz kalma
egilimlerini de azaltmaktadr.

Van Dyne et al. (2003) tarafindan orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik alt
tiirleri tizerinde yapilan galiymada, bu iki kavramin tek bir boyut iizerinden
degil; gesitli davranig kaliplar1 vasitasiyla birlikte degerlendirilmesi gerektigini
ortaya koymustur. Ilgili calismada orgiitsel sessizlik ve orgiitsel sesliligin hem
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aktif hem de pasif boyutlar1 tanimlanmugtir. Bu alt boyutlar prososyal sessizlik
ve seslilik gibi davranig kaliplarini igermektedir ve ¢aliganlarin hem sessiz hem
de sesli davranuslar sergileyebileceklerini gostermektedir. Boylece sessizlik ve
seslilik davranuglar: birbirinin kargit1 yerine eszamanl davranig kaliplari olarak
konumlanabilmektedir.

Orgiitsel sessilik ve orgiitsel sesliligin birlikte degerlendirilmesi, orgiitsel
degisim siireglerinin daha dogru bir sekilde yonetilebilmesi agisindan da
onemlidir. Literatiirde orgiitsel sessizligin yiiksek oldugu orgiitlerde degisim
stireglerinin bagarisiz olma olasiiginin daha yiiksek oldugu ifade edilirken;
buna kargin orgiitsel sesliligin adaptasyonu kolaylagtirdig: ifade edilmistir.
Fakat galiganlarin bazi konularda sessizlik davranisi gosterip ayni zamanda
baz1 konularda seslilik davranigi gosterme egiliminde de olabilmektedir. Bu
nedenle orgiitsel davraniglarin duruma ve sartlara gore gesitlilik gosterebilmesi,
yalnizca iki ug nokta arasinda segim yapilmasindan daha isabetli olabilemektedir
(Lainidi et al., 2025).

Nechanska et al. (2020), sessizlik ve seslilik davraniglarinin biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmasi gerektigini savunmusur. Bu dogrultuda orgiitsel davranug,
insan kaynaklar1 yonetimi ve endiistriyel iligkiler perspektiflerini birlegtiren
kavramsal bir model 6nermiglerdir. Bu yaklagima gore sessizlik, yalnizca
sesliligin kargit1 degil, ayn1 zamanda orgiitsel iletisgimin bir pargasidir. Bu iki
kavram arasindaki iligkinin derinlemesine anlagilmasi; orgiitsel performans,
yenilikgilik ve ¢alisan refahi tizerinde 6nemli etkiler dogurabilmektedir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik davraniglarina iligkin sistematik
incelemeler, galiganlarin seslilik veya seslilik davraniglarinin sadece bireysel
ozelliklere gore degil; ayn1 zamanda orgiit kiiltiirii, liderlik ve orgiit dis1
kosullara bagli oldugunu da gostermektedir. Ornegin, orgiitsel psikolojik
giivenlik ortaminin yiiksek oldugu bir orgiitte seslilik davraniginin daha 6n
planda oldugu; psikolojik giivenlik ortaminin diigiik oldugu bir orgiitte ise
sessizlik davraniginin daha baskin oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bu
iki durum, iki davranig kalibinin ayni 6rgiitte ama farkli baglamsal kogullar
altinda eg zamanl olarak ortaya gikabilecegini de desteklemektedir. Sonug
olarak, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik arasindaki iligkilerin anlagilmasinda
orgiitsel iletigim, adalet algusi, liderlik yaklagimi ve psikolojik giivenlik gibi
araci degiskenlerin eg zamanli degerlendirilmesi gerekmektedir. Sessizlik ve
seslilik davraniglari 6rgiitsel baglam iginde birlikte ortaya ¢ikabilen, etkilesim
ierisinde ve orgiitsel dinamikler iizerinde ¢ok boyutlu sonuglar tireten davranig
kaliplar1 olarak ele alinmalidir.
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Toblo 1. Calisan Sessizliffi ve Caligan Sesi Tiivlerine Ornekler

Calisan Giidiisii

Davrams Tiirii

CALISAN SESSIZLIGI

Kasith olarak igle ilgili
fikirleri, bilgileri ve
goriigleri saklama.

CALISAN SESI

Kasith olarak igle ilgili
fikirleri, bilgileri ve
gortigleri ifade etme.

Tigisiz Davranig
(Kabullenmeye Dayal1)
. 1stifaya/ra21 olmaya
dayali

e Fark yaratamayacagin
hissetme

KABULLENICI
SESSIZLIK
Ornekler:

. Istifaya/ram olmaya
dayali olarak fikirleri
saklama

* Diisiik 6z-yeterlilik
nedeniyle goriislerini
kendine saklama

KABULLENICI SES
Ornekler:

. Istifaya dayal olarak
destekleyici fikirler ifade
etme

* Diisiik 6z-yeterlilik
nedeniyle grupla ayni
fikirde olma

Kendini Koruyucu
Davrams (Korkuya Dayalr)
* Korku temelli

* Kigisel risk altinda

SAVUNMACI
SESSIZLIK

Ornekler:

* Sorunlarla ilgili bilgileri

SAVUNMACI SES
Ornekler:

* Dikkati bagka yone
¢ekmeye yonelik fikirler

hissetme korku nedeniyle saklama ifade etme
* Kendini korumak igin * Kendini korumak igin
gergekleri gizleme odag bagkalarina kaydiran
Oneriler sunma
Diger Odakli Davranig PROSOSYAL PROSOSYAL SES
(Isbirligine Dayali) SESSIZLIK Ornekler:
* Isbirligi temelli Ornekler: * Isbirligi temelinde

* Isbirlikgi ve dzgeci
hissetme

* Isbirligi nedeniyle gizli
bilgileri saklama

¢ Orgiite fayda saglamak
i¢in Ozel bilgileri koruma

sorunlara ¢6ziim Onerileri
sunma

« Orgiite fayda saglayacak
yapict degisim Onerileri
getirme

Kaynak: Van Dyne vd., (2003) kaynagmdan wyarlanmastor.

Tablo 1, galigan sessizligi ve ¢alisan sesi kavramlarini farkli davranug tiirleri
ve glidiiler baglaminda kargilagtirmali olarak sunmaktadir. Calisan sessizligi,
genel olarak kasith olarak is ile ilgili fikirlerin, bilgilerin veya goriiglerin
paylagilmamasini ifade ederken, ¢alisan sesi, bu bilgilerin kasitli olarak
ifade edilmesini kapsar. Tabloya gore sessizlik ve ses, ti¢ temel giidiiye gore
ayrimaktadir: ilgisiz davranig (kabullenmeye dayali), kendini koruyucu davranig
(korkuya dayali) ve diger odakli davranig (igbirligine dayali). Kabullenici
sessizlik ve ses, ¢aliganlarin degisim yaratamayacaklarini diigiindiikleri veya
diisiik 6z-yeterlik hissettikleri durumlarda ortaya ¢ikar; savunmacr sessizlik ve
ses ise bireyin kigisel risk algis1 ve korku temelli tepkilerini yansitir. Prososyal
sessizlik ve ses ise ¢alisanlarin isbirligi ve Orgiite fayda saglama giidiisiiyle
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hareket ettigi, yapict degisim veya ¢oziim Onerilerini paylagabildigi durumlari
gosterir. Bu yap, orgiitlerde bilgi akiginin ve ¢alisan davramiglarinin altinda
yatan motivasyonlar1 anlamak igin kapsamli bir ¢ergeve sunmakta ve sessizlik
ile sesin yalnizca davramigsal degil, ayn1 zamanda psikolojik giidiilerle de
sekillendigini ortaya koymaktadir (Van Dyne vd., 2003).

4. Sonug ve Oneriler

Bu galigma, orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik kavramlarini kargit kutuplar
olarak ele almanin yani sira iki kavramin ortaya ¢ikig bigimlerini, 6rgiitsel
stireglerle iligkilerini ve orgiitsel etkinlik iizerindeki sonuglarini tartigmistir.
Literatiirde Orgiitsel sessizlik, bireylerin degerli bilgi, diigiince ve kaygilarinin
bilingli olarak ifade etmek kaginmasi olarak tanimlanirken; orgiitsel seslilik
ise bu tiir bilgi, diisiince ve kaygilarin aktif bir gekilde paylagiimasi olarak
tanimlanmaktadir. Bu karsit durum, sadece bireysel davranig diizeyinde degil;
orgiitsel iklimin, psikolojik, yapisal ve kiiltiirel kosullariyla da yakindan iligkilidir.

Orgiitsel sessizlik, orgiit igindeki bilgi akisini daraltarak hatalarin gérmezden
gelinmesine, 0grenme firsatlarinin kagirilmasina ve yenilik potansiyelinin
azaltilmasina neden olur. Sessizlik davraniginin yayginlagmasiyla ¢alisanlar,
mevcut sorunlara iliskin ¢oziim Onerilerinde bulunmak yerine geri ¢ekilme
egilimine girer. Ardindan orgiitsel performans, miigteri memnuniyeti,
stirdiirtilebilir rekabet gibi orgiitsel agidan 6nemli olan hedef ve amaglar
{izerinde olumsuz bir etki iiretilmis olur. Ote yandan 6rgiitsel seslilik davranust,
caliganlarin diigiince ve elestirilerini ifade etmeye cesaret ettidi, orgiitsel siireglere
ait geri bildirimlerin etkin oldugu bir kiiltiirde ortaya ¢ikar ve gelisir. Boylece
seslilik davranigtyla beraber orgiit igin yeni firsatlar ortaya ¢ikar, riskler erkenden
tespit edilir ve karar verme siiregleri daha kapsaml bir gekilde ele alinir.

Orgiitsel sessizlik ve 6rgiitsel seslilik birbirinin karsit1 gibi goriinse de
geligkili bir gekilde uygulamada iki kavramin varligi gogu zaman egzamanlidir.
Ornegin, bir orgiitte galisanlar ve yonetim arasindaki gii¢ mesafesinin diisiik
oldugu bir birimde seslilik davranigi tegvik edilirken; gii¢ mesafesinin yiiksek
oldugu bir birimde sessizlik davranigi baskin olabilmektedir. Bu nedenle
sessizlik ve seslilik davraniglar: tek boyutlu ve dikey bir eksende degil; orgiit igi
dinamiklere, sosyal baglamlara, liderlik yaklagimlarina ve psikolojik giivenlik
seviyesine gore degisen ¢ok boyutlu bir yaklagimla ele alinmalidir. Bu bakag
agisiyla ele alindiginda orgiitsel seslilik, yalnizca sessizligin kargit1 degil; aktif
bir katilm, risk alma ve geri bildirime dayana bir orgiitsel kiiltiiriin {irtinii
olarak goriilmelidir.

Orgiitlerde orgiitsel sessizligin azaltilmast ve rgiitsel sesliligin artirilmast
sadece ¢aligsanlar temelin bireysel davranig degisikligi ile saglanamaz. Bunun
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i¢in Orgiit kiiltiirii, liderlik yaklagimu, iletigim imkanlari ve psikolojik giivenlik
imkanlari da sistematik bir sekilde degerlendirilmelidir. Bu nedenle ¢alisanlarin
seslilik davraniglarini giiglendirmek igin rgiitlerin ilk olarak psikolojik giivenlik
ortami olugturmasi gerekmektedir. Psikolojik giivenlik, bireylerin fikirlerini
ifade ettiklerinde reddedilme, kiigiimsenme veya cezalandirilma korkusu
olmadan davranabilmeleridir. Boyle bir ortamin olugturulmasiyla ¢alisanlar,
tikirlerini ifade etmeye istekli olur ve bu durumda 6rgiitsel 6grenme siireglerini
giiclendirir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik davraniglarinin ortaya gikmasinda etkili
olan en 6nemli degiskenlerden biri de 6rgiitte mevcut olan liderlik yaklagimidhr.
Demokratik, katilimei ve hizmetkar liderlik yaklagimlar ¢alisanlarin diigiince
ve elestirilerini 6zgiirce ifade etmelerine imkan saglarken; toksik, otoriter
ve denetleyici liderlik yaklagimlari ise sessizligi arttirmaktadir. Bu baglamda
orgiitler, liderlerin ¢aligan geri bildirimlerini etkin bir sekilde dinlemeye ve
bu geri bildirimleri karar verme siire¢lerine yansitmaya odaklanan liderlik
yaklagimlarini desteklemelidir. Ayrica geri bildirim kanallarinin gesitlendirilmesi
ve iletigim engellerinin ortadan kaldirilmasi da galisanlarin seslilik davraniglarini
artirabilir.

Orgiitsel sessizlik ve orgiitsel seslilik sadece ¢alisanlarin ifade etme
davraniglar1 olarak degil; ayn1 zamanda orgiitlerin 6grenme kapasitesini,
yenilikgilik potansiyelini ve orgiitsel siirdiiriilebilirligi belirleyen 6nemli
etkenlerdir. Bu iki kavram arasindakai iligki, orgiitiin bagarist ve ¢alisanlarin
memnuniyeti igin temel belirleyicilerdendir. Bu nedenle orgiitler, sessizligi
azaltmaya ve sesliligi artirmaya yonelik biitiinciil politikalar geligtirmelidir.
Aynu sekilde liderlik, iletigim ve Orgiitsel kiiltiirli bu politikalara uyumlu hale
getirmelidir.
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Gonullu Katilim-Zorunlu Katilim Arasindaki
Etkilesim

Fatmanur Cegen'

Ozet

Katilim, bir siireklilik ekseni tizerinde tamamen goniilliden tamamen
zorunluya uzanan bir yap1 olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Goniilliiliik; bireyin
herhangi birkisi, karum ya da topluma fayda saglamak amaciyla 6zgiir iradesiyle
katki sunmasidir. Sosyal, kiiltiirel ve ekonomik boyutlart bulunan goniilliiliik;
igsel motivasyon, ozerklik, kisisel kontrol ve algilanan orgiitsel destekle
giiclenmektedir. Egitim diizeyi, yas, meslek, medeni durum gibi demografik
taktorler goniillii katilimi etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir.
Goniillii katihm  6zellikle egitim ve kurumsal programlarda motivasyon,
ogrenme transferi ve ig tatmini agisindan olumlu sonuglar dogurmaktadir.
Ancak goniillii programlarda diisiik performansl bireylerin katilmama
egilimi, temsil ve verimlilik sorunlar1 yaratabilmektedir. Zorunlu katilim ise
calisanlarin hukuki, yonetsel, ekonomik ya da ahlaki yiikiimliiliikler nedeniyle
stireglere katilmak zorunda kalmasidir. Hukuki zorunluluklar, devam baglilig:
ve normatif baglihk zorunlu katihmin boyutlari arasinda yer almaktadir.
Digsal motivasyon, rol netligi ve performans baskist zorunlu katilimin temel
unsurlaridir. Zorunlu katim kapsayiciligr artirsa da, bireylerde direng ve
diisitk motivasyon olusturma riski tagimaktadir. Sonug olarak goniillii katilim
i¢sel motivasyonu ve Ogrenme ¢ikusini giiclendirirken, zorunlu katilimin
etkili olabilmesi i¢in giiglii orgiitsel destek ve iyi tasarlanmug siireclere ihtiyag
vardir. Katilim tiirii, orgiitiin amaci ve baglamina gore degerlendirilmelidir.
Orgiitlerde katilim, genellikle bir siireklilik ekseni iizerinde ele alinmaktadur.
Tamamen zorunlu, kismen goniillii, tamamen goniillii geklinde katihim
tiirleri uygun ¢aliyma sekline gore degisiklik gostermektedir. De Jong vd.
(2025) tarafindan gergeklestirilen bir caligmada zorunlu ve goniillii katilim
konusunun egitim agisindan etkileri degerlendirilmistir. Zorunlu ve goniillii
katilim sadece orgiitlerde ¢alisan/isveren iligkisi agisindan kullanilmamaktadir.
Ayrica egitim amagh kullanildigy alanlarda mevcuttur. Goniillii ve zorunlu
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katim kapsaminda diizenlenen egitim igeriklerinin 6nemli oldugunu
vurgulanmaktadir. Bu asamada, egitmenlere ve politika yapicilara hangi
durumlarda zorunlu veya goniillii egitim katihiminin daha faydah olduguna
dair yol gosterici bilgiler sunularak, egitim igeriklerinin hazirlanmasina katki
saglanmaktadir.

1.1. Goniillialiik

Goniillilik ifadesinin tanim yapilirken birden fazla kiginin goriigleri 6n
plana alinmugtir. Bu nedenle tek bir goriis tizerinden tanimlamak yapmak dogru
degildir. Erlinghagen ve Hank, (2005)’ gore goniilliiliik; kiiltiirel, sosyal ve
ekonomik bir olgu olarak toplumlarin nasil 6rgiitlendikleri {izerinde galigmalar
gerceklestiren bir kavram olarak nitelendirilmektedir. Aynizamanda toplumun
sosyal sorumluluklarinin nasil paylastirildigina dair de bulgular sunmaktadir.
Ayrica goniilliiliik, vatandaglardan beklenen katilim-sorumluluk iligkisine gore
ele alinan bir unsur olarak kargimiza ¢tkmaktadir. Bagka bir deyisle goniilliiliik,
“bagska bir kisi, grup ya da organizasyona fayda saglamak igin zamanin goniilli
bir sekilde verildigi hevlhangi bir faaliyettir” seklinde tanimlanmaktadir (Wilson,
2000: 215). Bir bagka tanima gore ise gontilliiliik “toplumsal biitiinliik ile vefalnn
safjlammasinda, kisilevin ve kurumlavim gevek tiketici-iivetici gevekse vatandas
olavak cevreye, icinde yasadiklars topluma ve pareass olduklar: cagidas diinyayn kavse
dwyarly olmalarimin ifndesidir” olarak ifade edilmektedir (Akatay ve Yelkikalan,
2007: 68). Tanimlar farkli kigiler tarafindan farkl sekillerde yapilmig olsa
da ortak payda da goniilliiliik herhangi bir olugum, organizasyon, kisi veya
kurumlarda zorunlu bir hal olmadan kendi istegiyle katilim gostermesi, katki
saglamasi olarak degerlendirilmektedir. Ote yandan goniilliiliigiin 6zelliklerinin;
kapsayici olmast, kisinin kendi 6zgiir iradesiyle katilim gostermesi ve kendi
secimiyle gerceklestirilen bir faaliyet olmasi, iki boyutlu bir siireg¢ olmasi,
goniilliliigiin giiglendirmesi, goniilliiliigiin etki yaratmasi ve goniilliiliigiin
ticretli ¢alisanlardan farklt bir katki sunmasi olarak ifade edilmektedir. Bu
ifade ile goniilliiliigiin ticretli ¢alisanlardan farkli oldugu vurgusu da goz
ontine ¢tkmaktadir (Kearney, 2001, akt: Rochester vd., 2016: 17-18). Bagka
bir ifadeyle sivil toplum igerisinde goniilliilitk tanimina bakildiginda birey ve
devlet arasinda bir diizlemde, farkli kamusal hizmetlerin sunumunda yonetim
ve yoneticilere yardimei olmak amaciyla zorunlu haller ve durumlar diginda
gergeklegen “goniillii katilim”, en genig anlamiyla, toplum yagamini etki altina
alabilecek unsurlar: etkilemek amaciyla girisim gosterilen bireysel ya da toplu
hareketler olarak tanimlanmaktadir (Cooper vd., 2006: 76).
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1.2. Katilim

Katilim kavramu, en kisa sekliyle “halks ya da temsilcilerini idarvi kavar alma
siivecine dahil etmek igin kurgulanan cesitli mekanizmalavdan herhangi biri” olarak
ifade edilmektedir. Katihmin siiregler agisindan 6nem arzetmesi konusunda
stirecin herkes tarafindan kabul gormesi, demokrasinin giiglenmesine katki
saglamasi ve vatandaglik kavraminin igeriginin genislemesine yardimci olan bir
kavram olarak ifade edilmektedir. Herkesin siirece dahil edilmesi konusunda
tarkli paydaglarin bakig agilarinin ele alinarak geffaflik gosterilmesi, karar
vericilerin daha rahat iletisim kurmalari ve verdikleri kararlarin toplum tarafindan
uygulanmasi ve kabul gérmesi agisindan oy birligine varma olasiligr saglayarak
katilimin 6nemini vurgulamaktadir (Higgs, Berry, Kidner ve Langford, 2008:
596). Katilim kavramu farkli agilardan da ele alinmaktadir. Bunlardan bazilar
yonetsel ve siyasal karar vericilerdir. Bu konuya yonetsel agidan bakildiginda
siyasal ve yonetsel kadrolarin belirlenmesinden ziyade, kadro planlamalarindan
kaynakli alinan yanhsg kararlara, yapilan yanls islemlere vatandaslarin ve sivil
toplum kurumlarinin katilim saglamasi olarak ifade edilmektedir. Bu katilim
sekli degerlendirildiginde; halkin katiliminin ytiksek oldugu toplantilarin 6n
plana ¢iktig: goriilmektedir. Halkin ¢ogunlukla katilim gosterdigi toplantilar
arasinda kent konseyleri bagta olmak iizere halk oylamasi, halk toplantilar,
geri ¢agirma, yurttag kurullari, iletisim demokrasisi (internet), kamuoyu
yoklamasi, yuvarlak masa toplantilari, gelecek atolyeleri, belediye meclisi
toplantilarina katilma, danmigma kurullari, telefon, dilekge, gesitli forumlar,
sivil toplum kuruluglari, planlama ¢emberleri gibi gesitli toplanma alanlarinin
mevcut oldugu goriilmektedir. Bu ¢esitli toplanma alanlarindan yola ¢ikarak
toplumun da igie dahil oldugu farkli sekillerde katilim gosterilen ¢aligmalar
ylriitiilmeye gayret gosterilmektedir (Kestellioglu, 2011: 125) Bu yollarla
toplumun siirece katilim saglamasi, yerelden baglayarak goniillii bir sekilde
devam ettirilirse, alinan kararlarin toplumsal olarak kabul gérmesi daha kolay
olacak ve kararlarin etkinliginin daha da artacag1 beklenen unsurlar arasindadir.

1.3. GoOnilli Katilim

Goniilliiliik; bireylerin iginde bulundugu durumlara gore farklilik gosteren
bir kavram olarak kargimiza gtkmaktadir. Ayrica bireyin yagadigi toplumsal
yapinin da bir unsuru olarak ele alinmaktadir (Celik, 2020: 3822). Ornegin;
bazi dini inanglar AIDS magdurlarina yardim etmeyi tegvik ederken, bazi dini
inanglar ise bu duruma sicak bakmamaktadir (Wilson, 2000: 219). Goniilliilitk
kavrami, kamu yarari igin toplumsal hizmeti 6n plana ¢ikarmaktadir. Ayni
zamanda biiyiik ve kar amaci giitmeyen kuruluglar ile yakindan iligkili oldugu da
goriilmektedir (Anheier ve Salamon, 1999: 48). Calisanlarin siireglere goniillii
katilim saglamasi refah, baghlik, iy memnuniyeti ve olumlu davraniglarla
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iligkili oldugu goriilmektedir. Ancak, bu durum o6rgiitsel katilim agisindan
degerlendirildiginde tiim ¢alisan diizeyindeki sonuglarla da 6nemli olgtide
iligkili oldugu tespit edilmektedir. Boylece galiganlarin bireysel olarak siirece
katilimui ile orgiitsel olarak siirece katilim saglanmasi arasinda farkliliklar ele
alinmaktadir. Ayrica bu durum kurumsal sosyal sorumluluk yonelimi tizerinde
de etkili olmaktadir (Howard ve Serviss, 2021: 95-96). Kamu ve kir amaci
giitmeyen kuruluglar i¢in gonilliliigiin faydalarina iliskin birgok ¢aliyma
bulunmaktadir. Bu ¢aligmalara ragmen, hizmet sunumunda goniilliilerin stireg
igine dahil edilerek destek alinmasi ve goniilliilerin yonetimi egit degildir. Her
kurum igin bu durum farklilik gostermektedir. Bazi kuruluglar bu amagla
goniilliilerin ortaya koydugu emege biiyiik olciide giiven duyarken, geri
kalan kuruluglar goniillii katilimlarini sinirlandirmaktadir. Boylece goniillia
katilimindan tamamen kaginarak gontilliileri siirece dahil etmek istememektedir
(Nesbit vd., 2018: 510-511).

Zira bir bagka yoniiyle goniilliiliik, ortak bir paydada insanlarin bulugarak
ortak bir amaca hizmet etmesi olarak ifade edilmektedir. Bu amaca hizmet etmek
i¢in insanlarin i¢sel dinamiklerini harekete gegirmek suretiyle kullandiklar: ve
uyguladiklar1 bir ifade anlamina gelmektedir. Bu konuya 6rnek olarak Avrupa
egitim ve genglik politikalar1 kapsaminda yapilan galigmalar verilebilir. Bu
caligmalar neticesinde genglerin goniillii olarak egitim faaliyetlerine katilimi
ozellikle desteklenmektedir (Ceylan H.,2016: 1056).

Insanlarin toplumsal yarar amaciyla goniillii katihm saglayarak faaliyet
gosterdigi birgok uygulama mevcuttur. Bu kapsamda goniillii faaliyette
bulunulan galigmalar igerik olarak birbirinden farkli 6zelliklere sahiptir
(Wilson, 2000: 220). Balabiyik, (2011), goniilliiliigiin bireysel 6zellikleri
ele alindiginda; bireyin iiyesi oldugu yapi, organizasyon, kurum ve kuruluglar
ve toplumun genel 6zelliklerini kapsadigini ifade etmektedir. Bireysel diizeyde
bakildiginda kisilerin 6znel ve bireye 6zgii 6zellikleri neticesinde egitim,
STK tiyeligi, kiiltiirel etkiler, dini inanglar vb. belli motivasyonlar neticesinde
faaliyetleri segerek goniillii katilim sagladigr gortilmektedir. Ayrica bireyler
toplumun kabul gordiigii, olmas: gerektigi gibi diistiniilen daha basit bir tabirle
rasyonel bir davranig olarak ele alinarak goniillii faaliyetlerde yer alabilmektedir
(Ada ve Yardimcioglu, 2021: 3472-3473; Balabiyik, 2011).

Bireyi goniillii olmaya sevkeden ve tesvik eden etkenler her kaynakta
birbirinden farkli olarak belirtilmektedir. Bu etkenlerin baginda ise egitim
diizeyi gelmektedir. Bireyin egitim diizeyi toplumsal duyarlilik agisindan
da 6n plana gikan bir kavramdir. Egitim diizeyi arttik¢a 6zellikle toplumsal
sorunlar kargisinda ilginin artmasi, STK {iyeliklerine olumlu bakigin artig
gostermesi, empati ve bireylerin kendine giiven duygusunun da ivmelenmesi
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gibi unsurlar egitimli bireylerin daha fazla goniillii olduklar tizerinde sonuglar
ortaya ¢itkarmaktadir (Balabryik, 2011).

Yine herhangi bir igte ¢aligan bireylerin, sosyal biitiinlesme ve diger
sosyallesme olanaklarinin daha fazla olmasi nedeniyle diger insanlardan
daha ¢ok goniillii olduklar1 gézlemlenmektedir. Ancak, goniilliik, modern
toplumlarda zaman kisitlamasi olarak mevcut diizende gelisim gostererek
gergeklesmektedir. Modern zamanda bireylerin gegimini saglayabilmesi
i¢in uzun saatler ¢aligmalar1 gerekmektedir. Bu nedenle bireyler goniilliiliik
faaliyetlerine daha az zaman ayirmak durumunda kalmuglardir. Ucretli caligma
saatlerinde azalma olmas1 veya kismi zamanl galisma diizeninin olugmasi
halinde goniilliiliik faaliyetlerinde artig beklenmektedir (Balabiyik, 2011).

Ayn1 zamanda bireylerin mesleki kariyer arttika, ¢alisanlarda goniilliiliik
egilimi de artmaktadir. Bu egilim hem egitim diizeyi hem de ¢alima kogullarinda
ortaya ¢ikan farkindaliklardan kaynaklanmaktadir. Yonetici pozisyonunda ya
da profesyonel kariyer sahiplerinin, kendi isi olanlarin diger meslek gruplarina
gore daha fazla oranda goniillii katihminda ve goniilliiliik faaliyetlerine yer
verdigi goriilmektedir. Goniilliiliik katilim faaliyetleri medeni duruma gore
de degisiklik gostermektedir. Evliler, bekarlara gore; ¢ocuklu aileler ¢ocuksuz
ailelere gore daha fazla goniillii olmaktadirlar. Ciinkii evlilik ve ¢ocuk sahibi
olmak gontilliiliik faaliyetlerine kars1 duyarliligi da beraberinde getirmektedir

(Ada ve Yardimcioglu, 2021: 3469-3470; Balabiyik, 2011).

Goniilliiliik yag ile de dogrudan baglantili olan bir unsurdur. Yag ilerledikge
toplumsal farkindalik diizeyinde artig goriilmesi de bireysel olarak goniilliiliik
faaliyetlerine egilimin arttigin1 gostermektedir. Insanlar, erken ergenlik
yaslarindan orta yaglara ilerledikge bireysel kapasitelerinin de artmasiyla
goniilliiliik farkindalig: ytiksek bireyler olmuslardir. Bu nedenle de daha fazla
goniillii faaliyete egilim gostermektedirler (Balabiyik, 2011).

Goniilliilik kavrami, genel hatlariyla demogratik unsurlar ele alinarak
degerlendirildiginde yag, egitim diizeyi, mesleki unsurlar gibi faktorler
karsgimiza ¢ikmaktadir. Demografik faktorlerin iginde yer alan cinsiyet
unsuru ise diger ozelliklere kiyasla goniilliiliige katilim konusunda agik ve
net degildir. Cinsiyete gore farkliliklar diger demografik gostergeler kadar
belirli degildir. Yine goniilliilerin cinsiyet, yag, medeni durum gibi 6zelliklerine
de bagh olarak gelirlerindeki artigin, goniilliiliik igin harcadiklar1 zaman ve
para konusunda gozle goriiliir bir azalmaya yol agmadigi gortilmektedir. Bu
durumda beraberinde bireyleri daha fazla goniillii olmaya tegvik edebilen faktor
olarak ele alinmaktadir. Eger goniilliiliik faaliyetleri bireylerde hem maddi
hem manevi bir azalmaya yol a¢gmig olsaydi goniillii katiliminda azalmalarin
oldugu goriilebilirdi (Karaman, 2025: 1121; Balabiyik, 2011).
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Biitiin bunlarla birlikte, ¢ok kisith 6zgiin ¢aligmalar olmasina ragmen,
bireyin tiyesi oldugu aile, ikamet ettigi ev, yasadigr mahalle, ¢aligtig1 igyeri,
okul, sehir, bolge ve iilke 6lgeginde farkli 6zellikler de insanlarin goniilliigiinii
etkilemektedir. Bunlardan yola ¢ikarak goniilliiliigiin tek bir faktorle ele
alinmamasi gerekmektedir (Balabryik, 2011).

1.3.1. Gonilli Katilimin Unsurlar:

Algilanan 6zerklik ve kisisel kontrol: Salamon vd. (2021) tarafindan,
calisanin egitime/etkinlige “kendi istegiyle” girdigini hissetmesi, aktarim
motivasyonu ve egitimden 6grenilenleri ise yansitmasini ifade etmektedir
seklinde ortaya koyulmugtur. Goniillii katilimin egitim amagh kullanildigt
durumlar ortaya gikmaktadir. Ozellikle stajyerler, kurumsal egitim programlarina
goniillii veya zorunlu olarak katilabilmektedir. Stajyerlerin bu katilimlar
neticesinde goniillii veya zorunlu katilimin daha yiiksek motivasyon ve egitim
aktartmuyla iliskisi de ortaya koyulmaktadir (Gegenfurtner vd., 2016: 292).

I¢sel motivasyon ve 6grenme/hedef yonelimi: Ogrenme hedefi yiiksek,
igsel olarak giidiilenmig, motivasyonu yiiksek ¢aliganlar goniillii programlara
daha ¢ok katilim saglamaktadir. Bu gekilde katilim saglanan programlarda daha
iyi sonuglar elde edilmektedir (Hurtz ve Williams, 2009: 640; Gegenfurtner
vd., 2016: 292).

Olumlu tutum ve firsat farkindaligi: Katilim firsatlarimin bilinmesi ve
onceki deneyimlere dayali olumlu tutumlar goniillii katilim giiglendirmektedir.
Ayrica goniilliiliik tutumlarinin ¢aligan katilimi tizerindeki etkisi biiyiik oldugu
da bilinmektedir (Howard ve Serviss, 2021: 95-96).

Algilanan orgiitsel destek: Kurumun destekleyici olmasi, kargilik verme
(reciprocity) duygusu aracihgyla istege bagh giivenlik/ goniilliilitk davraniglarini
artirmaktadir. Kurumsal faaliyetlerden olan goniillii giivenlik ¢aligmalari
calisanlarin goniillii giivenlik faaliyetlerine katiliminin kaza ve yaralanmalarin
onlenmesiyle baglantili oldugunu ortaya koymaktadir. Goniillii giivenlik
faaliyetleri kurumun destekleyici tutumlar ile Gst seviyeye taginmaktadir.
Goniillii giivenlik faaliyetleri bir kuruluga fayda saglama potansiyeline sahiptir.
Bu nedenle ilk kez, algilanan orgiitsel destek ile ¢aliganlarin bu tiir faaliyetlere
katilimi arasinda 6nemli bir baglant1 bulunmaktadir (Laurent vd., 2021: 12).

Goniillii yonetimine yonelik klasik insan kaynagini referans alan ve
sekillendiren modellerin yaninda goniillii katilimiyla ilgili modeller de yer
almaktadir. Rochester (1999) bu modelleri agagidaki gibi tanimlamaktadir.
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Tablo 1. Goniillii Katidun Modelleri

Hizmet Destek Rolii ~ [Uye/Aktivist  |Birlikte Calisan
Sunumu Modeli Modeli Modeli
Modeli
Goniilliiniin Cogu is goniillii |Ucretli gahganlart [Tiim Goniillii ve
Rolii tarafindan desteklemek pozisyonlarda  |iicretli personel
yapilabilir gorev alma arasinda belirgin
bir rol yok
Goniilliiniin Ise |Goniillii Goniillilerin -~ |Goniillilerin -~ |Goniilliilerin
Almmasi yetenegine 6zel |tanimlanmug bir |amact kendini  [amac1 kendini
ise alm rolii bulunma-  |tammlamaktir  |tammlamakor
maktadir
Goniillii Ucretli galisan | Kendileri iyi Kigisel geligim | Kisisel gelisim
Motivasyonu  |olma potansiyeli |hissetmeleri
ile ilgili
Goniilli Caligma yeri Kismi ig yeri Ekip gahismasi, |Ekip galigmast,
Yonetimi modeli kismi ekip kisisel liderlik kisisel liderlik
cahismast
Goniillii ile Goniilliller ve  |Goniillii ve Ucretli gahsan  |Ucretli gahisan
Yonetim ticretli gahganlar  |iicretli personel  |yok, tiyeler yok, tiyeler
Arasindaki arasindaki arasinda belirgin |tarafindan arsinda bir fark
Tliski farkliliklar agiktir |bir ayrim vardir - |yOnetilir. yoktur.

Kaynak: Rochester; 1999°den wyavianan Brudney ve Meijs, 2014: 303

1.4. GOniillii YOonetimi

Araque, (2025) tarafindan yapilan bir ¢aliymada goniillii yonetimi,
goniillitlerin ige alimu, yerlegtirilmesi, egitimi, denetimi, motivasyonu ve takdir
edilmesini kapsayan bir 6rgiitsel uygulamalar siireci olarak degerlendirilmektedir.
Gontilli yonetimini yonlendiren ve ortaya ¢ikan iki temel ilkeyi mevcuttur:
Bu ilkeler 6z gergeklestirme ve kurumsal taninma olarak ele alinmaktadir.
Etkili goniillii yonetiminin hem kurulugun ihtiyaglarini hem de goniilliilerin
motivasyonlarini dikkate alarak, uygulamalarin 6zel baglama gore siirekli olarak
uyarlanmasini gerektirdigini gostermektedir. Boylece dogru yonlendirilen
goniilliiliik yonetimi hem bireysel hem kurumsal agidan 6nemli katkilar
sunmaktadir. Goniillii yonetiminde temel amag, goniilliilerin motivasyon ve
¢ikarlarini kurumun misyonu ile uyumlu hale getirerek iiretkenlik, verimlilik
ve goniilli baghligint artirmaktir (Studer, 2016: 690; Read, 2020: 225;
Cuskelly vd., 2006: 145). Ayrica goniilliiliik iizerine yapilan sosyolojik ve
sosyal antropolojik ¢aligmalar, goniillii yonetiminin 6nemini gozler oniine
sermektedir. Ornegin; bir hayir kurumunda giincel yapilan goniilliliik
caligmalar1 bir hayir kurumundaki goniilliiler ve personel arasinda yapilan
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etnografik bir ¢caliymadan elde edilen verileri kullanarak, goniilliileri verimlilik
hedeflerine ulagmaya tegvik etmek igin neler yapildigi ele alinmaktadir (Read,
2020: 230). Goniillii yonetimi genel degerlendirildiginde literatiirde yer alan
klasik insan kaynaklar1 yonetiminden (IKY) etkilendigini, ancak goniilliilerin
ticretli ¢alisanlardan farkli olmasi nedeniyle goniillitye 6zgii bir yaklagim
gerektirdigini vurgulamaktadir (Studer, 2016: 690; Cuskelly vd., 2006: 145).

1.4.1. GoOniillii Yonetiminin Ana Siirecleri

Goniilli yonetimine iligkin siireglere yonelik yapilan galiymalar agagidaki
tabloda 6zetlenmistir:

Tablo 2. Goniillii Yonetimin Ana Siiregleri

Siireg Kisa agiklama Kaynaklar

Planlama Goniillii ithtiyacinin ve  Samodelkina, 2025; Studer, 2016;
rolleri tanimlama Brudney vd., 2019; Cuskelly vd., 2006.

ige alim ve Uygun goniilliileri Samodelkina, 2025; Araque, 2025;

secme ¢ekme, tarama ve Einolf, 2018; Hager, 2004; Cuskelly vd.,
eslestirme 2006.

Oryantasyon ve Kurumu tanitma, gorev = Samodelkina, 2025; Kazanskaia, 2025;

egitim egitimi Einolf, 2018; Cuskelly vd., 2006.

GoOzetim ve Geri bildirim, destek, Araque, 2025; Power, 2022; Einolf,

iletisim sorun ¢ozme 2018; Hager, 2004.

Motivasyon ve  Tanima, tegekkiir, Piatak ve Sowa, 2024; Power, 2022;

takdir anlamli rol verme Einolf, 2018; Cuskelly vd., 2006.

Degerlendirme  Katkiyr, memnuniyeti ve Kazanskaia, 2025; Einolf, 2018; Hager,
ve stireklilik devam niyetini izleme ~ 2004; Xu vd., 2024.

Goniilliileri sosyal etki olugturmasi ve gii¢ yaratmasi agisindan sahada
gormek miimkiinken Merrillin (20006) ifadesiyle “Goniilliiliigiin dejeri artarken,
gondilliiliige ayrilan zamanmn azaldyj goriibmektedir”in sahaya yansimalar1 gozler
oniine serilmektedir.

Goniillii yonetimi yaklagimlart zaman igerisinde, giincel gelismelerle birlikte
i¢ ve dis faktorlerin etkisiyle de degiskenlik gostermektedir. Bu konuda 6ne
¢ikan yaklagimlardan biri Naylor’in (1967) “Volunteers Todny: Finding, Training
and Working with Them” adli galigmasi olmustur. Bu ¢aliymada hiikiimet ve
kar amaci glitmeyen orgiitlerin ortaya koydugu bir unsur olarak goniilliilerin
profesyonel galiganlar gibi stratejik olarak yonetilmesi gereken bir insan
kaynagi olarak taninmasi savunulmaktadir. Yedi bilesenden olugan bu model,
gorev tanimi, goniillii tanimy, ise alm plani, se¢me ve yerlestirme, atama ve
destek, genig kapsamli ve birlestirilmis bir egitim siireci/programi, goniillii
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hareketliligi takibini i¢ermektedir. Bu bilesenler ¢aliganlarin stratejik olarak
degerlendirilmesi ve yonetilmesi konusunda insan kaynag: faktorii olarak
onemli 6lgiide degerlendirilmektedir (Naylor, 1967: 8). Meijs ve Hoogstad,
(2001) ise ¢aligmalarinda ticretsiz galiganlardan olusan goniillii katihm igin
daha ¢ok “program yonetimine”, aktif iiyelige dayanan katilimlar igin ise
“Uyelik yonetimine” ihtiyag duyuldugunu belirtmektedirler. Boylece goniillii
katihmin orgiitler tarafindan farkli agilardan ele alindigy goriilmektedir.

1.5. Zorunlu Katilim

Orgiitlerde zorunlu katilim, ¢alisanlarin belirli faaliyetlere, kararlara veya
stireglere kendi tercihleri olmaksizin, 6rgiitsel kurallar, mevzuat, hiyerarsi ya
da ekonomik/ahlaki baskilar nedeniyle katilmak zorunda birakilmasidir. Bu,
goniillii ve katilimer (demokratik) katilimin karsitidir. Zorunlu yesil davraniglar
ise yapilan igin gerekliligi olarak i taniminda olan ve isgorenden 6zellikle talep
edilen, igin bir pargast olan davraniglardir (Norton vd., 2015: 105).

1.5.1. Zorunlu Katilimin Boyutlar:

Hukuki / Mevzuata Dayali Zorunluluk: Isletmelerin bagimsiz denetim
yaptirma zorunlulugu gibi durumlari bulunmaktadir. Yonetim ve galiganlar
bahsi gegen denetim siireglerine katilmakla yiikiimliidiir. Bu tiir kurumsal
stiregler “katilimr” hukuken zorunlu kilmaktadir. Bu gibi sorunluluk hali
bulunan durumlarda ¢alisanlarin reddetme haklari bulunmamaktadir (Ada
ve Yardimcioglu, 2021: 3468).

Devam (Siireklilik) Temelli Zorunluluk: Orgiitsel baglilik literatiiriinde
“devam baglihigr”, ¢alisganin orgiitte kalmaya ve fiilen orgiit faaliyetlerine
katilmaya mecbur birakmaktadir. Ayrica orgiitten ayrilmanin da yiiksek maliyeti
yiiziinden kendini katilima mecbur hissetmesini ifade etmektedir. Bu durumda
aslinda kisi gogu seyi “zorunda oldugu igin” yapmaktadir. Kigilerin goniillii
olarak katilim saglamak istememesi, zorunlu hallerin 6n planda oldugunu bu
agidan karsimiza ¢ikarmaktadir (Karaman, 2025: 1119).

Normatif (Ahlaki Yiikiimliiliik) Temelli Katilim: “Normatif baglilik”ta
ise gahigan, orgiite karst ahlaki bir gorev duygusu nedeniyle orgiitte kalmay1
tercih etmektedir. Bu ahlaki baglilik beraberinde kiginin orgiitsel roliine/
etkinliklerine katilmayz bir tiir yiikiimliilik olarak gormektedir. Bu da 6ziinde
goniilliiliikten gok “Oyle olmasi gerektigi igin” katilm saglanmasi olarak
adlandirilmaktadir. Bu durumun ahlaki bir zorunluluk olarak da ele alinmasi
miimkiindiir. (Karaman, 2025: 1119).
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1.5.2. Zorunlu Katilimin Unsurlar:

Diisiik segim serbestligi / katilim zorunlulugu: Salamon vd. (2021)
tarafindan gergeklestirilen bir ¢aliymada egitim veya etkinligin yonetsel olarak
sart veya zorunlu kogulmast durumlarinda ¢aliganin kendini katilmak zorunda
hissettigi ortaya koyulmustur. Bu durumda ¢aliganlarin se¢im ozgiirliigii
olmadig i¢in mecburiyet s6z konusu oldugu goriilmektedir.

Digsal motivasyon (kural, ceza, performans baskisi): Katilimin
gogunlukla orgiitsel talep, yasal gereklilik veya performans beklentisi kaynakl
oldugu goriilmektedir. Caliganlarin kendi istekleriyle degil, digaridan bir
zorlama yoluyla katilim sagladigy goriilmektedir. Calisanin katilim saglamadigy
durumlarda cezalandirma, performans: olumsuz etkileme, katilim1 zorunlu
hale getirecek baski gibi unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir (Salamon vd., 2021;
De Jong vd., 2025; Gegenfurtner vd., 2016).

Rol netligi ve resmi rol beklentisi: Zorunlu katiimin oldugu
programlarda (6r. zorunlu goniillii programlar), orgiitsel rol beklentisinin ve
rol agikliginin yiiksek olmasi, memnuniyeti ve tutumlar sekillendirmektedir.
Zorunlu goniilliiler arasinda algilanan orgiitsel destek ve rol netliginin goniillii
memnuniyeti lizerindeki etkileri oldugu bilinmektedir (Bang vd., 2022. 430).

Zorunlulugun diizeyi bir “siireklilik™: Salamon vd. (2021) tarafindan
yapilan bir ¢aismada ayn1 “zorunlu” programda bile bazi ¢alisanlar goniillii gibi,
bazilart mecbur gibi hissetmedigi ifade edilmektedir. Bu farklilik zorunlulugun
diizeyinden kaynaklanmaktadir.

Orgﬁtlerde Zorunlu ve Gonullu Katilim Arasindaki Temel Farklar

Orgiitlerde zorunlu katilim genellikle kapsayiciligi ve denetimi, goniillii
katihm ise motivasyon ve 6grenme/performans kalitesini etkileyen unsurlar
olarak ele alinmaktadir. Bu nedenle 6rgiitlerde katilim faktorleri konuya
gore en uygun model segilerek, amag¢ ve hedef grubu belirlenerek elde
edilmektedir. C)rgiitlerin hizmet ettikleri sektorler, kamu veya 6zel sektor
olmasi gibi unsurlar katilim geklini degistirmektedir. Caliganlara egitimlere
katilimda segim hakk: verildiginde, 6zerklik ve igsel motivasyonda artig
gortilmektedir. Bu da beraberinde egitimi ise aktarma (transfer) motivasyonunu
yiikseltmektedir. Konuyla ilgili yapilan ¢ok sayida ¢aligma goniillii katilimin
egitim motivasyonu ve egitim transferiyle daha olumlu iligkili oldugunu
gostermektedir (Gegenfurtner vd., 2016: 292; Salamon, 2021; Curado vd.,
2015). Ayni zamanda zorunlu katilimda, galiganlar egitimi bir dayatma unsuru
olarak algiladiginda degisime direng gosterme, olumsuz tutum sergileme ve
diigiik katilim gosterme egiliminde olmaktadir (Salamon, 2021). Katilimci
liderlik ve dagitimar liderlik gibi yaklagimlar, ¢aligan ve paydaglarin goniilli,
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agagidan yukarrya katilimini tegvik eder; bu durumda katilim tercih ve etkilegim
temellidir, zorunluluk degildir (Karaman, 2025: 1119; Yalgin, 2023: 689).
Goniilli katilim ise, yamugak beceri (liderlik, iletisim vb.) egitimlerinde 6zellikle
daha yiiksek egitim transfer motivasyonu saglamaktadir. Sert teknik becerilerin
bireylerin katilimi iizerindeki etkisine bakildiginda zorunlu katilimin olumsuz
etkisi daha sinirl kalmaktadir (De Jong vd., 2025). Goniillii programlarda, en
ok ihtiyaci olan diigiik performansh ¢alisanlar programa girmemeye egilim
gostermektedir. Bu nedenle programin genel verimlilik etkisinde diisiisler
goriilmektedir (Sandvik vd., 2025: 3-4). Benzer sekilde, goniillii katilima
dayali anket ve saglik caligmalar1 daha “saghkli ve uyumlu” bireyleri daha 6n
plana alarak temsil etmektedir. Bu durum beraberinde ise riskli davraniglarin
siklig1 oldugundan daha diigiik seviyede tahmin edilmektedir (Cheung vd.,
2017: 3-4).

2. Sonug ve Oneriler

Orgiitlerde goniillii-zorunlu katilim farki esas olarak calisanin segim algist,
motivasyon kaynagi ve algiladigi 6rgiitsel destek ekseninde tanimlanmaktadr.
Goniilliliik arttikga igsel motivasyon ve 6grenme ¢iktilart giiglenirken;
zorunlu katilimda giiglii sosyal/orgiitsel destek ve 1yi tasarim, olumsuz etkileri
dengeleyen kritik unsurlar arasinda yer almaktadir. Sosyal, ekonomik ve
kiiltiirel bir kavram olarak bireyler, gruplar ve Orgiitler arasindaki etkilegim,
iletisimi degerlendiren ve herhangi bir kargilik beklemeden gergeklestirilen
goniilliiliik; fedakarlik, merhamet, endige veya comertlik gibi insani ve bireysel
duygu ve degerlerle ifade edilmektedir. Subjektif bir degerlendirme olmanin
yani sira kimin gontillii oldugu ve hangi faaliyetlerin goniilliiliik kapsaminda
degerlendirilecegi, goniilliiliigiin gerekli oldugu durumlar agisindan iginde
bulunulan durum itibariyle anlamsal olarak farkli degerlendirilmektedir. Bu
farkl degerlendirmenin altinda yatan temel sebep ise goniilliiliik kavramina
iligkin bir halk algis1 meselesinin 6n plana ¢ikmasi olarak diistiniilmektedir. Her
toplum kendi iginde goniilliiliik kavramini farkli degerlendirmektedir. Bu da
toplumun genel yapisiyla dogrudan iligkilidir. Bu nedenle hangi toplumun, hangi
faaliyeti goniilliiliik kapsaminda degerlendirdigi haklin goniilliiliige katilimi
tizerinde etkili olmaktadir. Ayn1 zamanda devletin goniilliiliik konusundaki
rolii nedir, toplumda kabul gérmiis gelenekler bu siireci veya yapiyr nasil
etkiledigi iizerinde durulmaktadir. Beraberinde sivil toplum kuruluglarinin bu
cercevede nasil faaliyette bulundugu veya katilimciligin o sivil toplum kurulugu
agisindan ne ifade ettigi gibi sorular aslinda bu kavramin ortaya gikarak dogru
sekil almasinda 6nemli unsurlar olarak ele alinmaktadir (Celik, 2020: 3843).

Sonug olarak orgiitlerde zorunlu katilim, ¢aliganlarin ya da paydaglarin
stireglere hukuki, ekonomik veya ahlaki olmak iizere farkli sebeplerden otiirti
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baski kurulmasi nedeniyle katilmak zorunda kalmasi; goniillii/katilimcr katilim
ise Ozerklik subjektif ve kigisel tercih boyutunda bireysel bir siire¢ olarak ele
alinarak zorunlu katilimdan ayrilan bir katilim tiirti olarak degerlendirilmektedir.
Literatiir bulgularindan yola ¢ikarak, asagidaki 6neriler gelistirilmistir:

1. Katilim modellerinin dengeli kullanilmasi: Kurumlar tamamen
zorunlu veya tamamen goniillii katilim yerine, duruma gore karma
katihm modelleri geligtirmelidir.

2. Goniillii katilimun tegvik edilmesi: Caligsanlarin veya katilimcilarin
goniillii olarak siireglere dahil olmasini saglamak amaciyla motivasyon
artirict uygulamalar, 6diillendirme ve takdir mekanizmalar: kullanilmalidir.

3. Orgiitsel destek mekanizmalarmnin giiglendirilmesi: Goniillii veya
zorunlu katilim programlarinin basgarili olabilmesi igin kurumlarin
katilimcilara rehberlik, egitim ve iletigim destegi saglamasi gerekmektedir.

4. Egitim ve farkindalik ¢alismalarinin artirilmasi: Katilimcilarin
goniilliiliik bilincini gelistirmek amaciyla kurum igi egitimler ve
bilinglendirme faaliyetleri diizenlenmelidir.

5. Rol ve sorumluluklarin netlestirilmesi: Ozellikle zorunlu katilimin
oldugu programlarda rol beklentilerinin agik bir sekilde tanimlanmasi,
katilimcilarin siiregleri daha kolay benimsemesine katki saglayacaktir.

6. Goniillii yonetim sistemlerinin gelistirilmesi: Goniilliilerin segimi,
egitimi, motivasyonu ve degerlendirilmesi i¢in sistematik bir goniillii
yonetim modeli olusturulmalidir.

7. Gelecek aragtirmalarin desteklenmesi: Goniillii ve zorunlu katilimin
tarkli sektorlerde (egitim, kamu, saglik, sivil toplum vb.) etkilerini
inceleyen daha fazla ampirik aragtirma yapilmasi literatiire 6nemli
katkilar saglayacaktir.
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Bolim 9

Proaktif ve Reaktif Yonetimde Ikilik Sart mi?

Zeynep Ilhan'

Ozet

Yoneticilerin karar verme, temsil etme, dig cevre ile i¢ ¢evre arasinda
koprii kurma ve kriz yonetimi gibi temel gorevleri vardir. Bu gorevlerini,
organizasyon amaglarini ve organizasyonun stratejik hedeflerini temel alarak
gerceklestirmeleri  gerekmektedir. Her ne kadar ¢aligirken vizyoner bir
yaklagim sergilemeleri beklense de giin igerisindeki rutin gorevlerini yerine
getirirken gegmis deneyimleri ve organizasyonun kiiltiirii etkili olmaktadir.
Yonetim yaklagimlart ele alinirken literatiirde proaktif'is davraniginda bulunan
yoneticilerin hedef odaklilig1, proaktif olmanin gerekliligi ve kriz yonetiminde
proaktiflik basarisi ile ilgili caligmalar yer alsa da bazi durumlarda reaktif
davranigin bagariya gotiirecegine dair sonuglart olan ¢aligmalar da mevcuttur.

Bu ¢alismada, ilgili literatiir gercevesinde, proaktiflik, reaktiflik ve bu iki
yaklagimin yonetimde “yerine” tercih edilesi birer kavram olarak kullaniimas:
degil i¢ ige gecmig, birbirini tamamlayan birer yaklagim olabilecegi
tartigtlmistir. Yoneticilerin, reaktif davraniglarinin kokeninde de stratejik bir ig
davranig olarak goriilen proaktiflige hizmet edebilecek bir davranig olabilecegi
sorgulanarak dijital, hizla degisen ve krize her an hazir olunmas: gereken ig
diinyasindaki yoneticilere 6neriler sunulmugtur.

Proaktif Yonetim

Teknolojik ilerlemeler, uzaktan ve esnek ¢aligmalar, yeni kugaklarin
motivasyon Ozelliklerine baglh olarak degisen yonetim yaklagimlari gibi ig
yagamindaki degisimlerle ¢aliganlarin “sadece verilen gorevleri yerine getirmesi”
yani pasif birer galigan olmasi beklentisi yok olmustur. Caliganlardan oldukga
hizli degisen teknolojiyi, tiiketici beklentilerini ve her tiirlii dijital platformu takip
etmeleri, olan ve olas1 beklentilere ¢6ziim tireten kigiler olmasi beklenmektedir.
Bu durum 6ngoriilii olmayi ve inisiyatif almayi gerektirmektedir (Zhao, 2025).

1 Dr Ogr. Uyesi, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, zeynepilhan@isparta.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0001-6978-5756
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Tlk olarak Viktor Frankl (1992) tarafindan “Man’s Search of Meaning” kitabi
ile 1946 yilinda ortaya atilan proaktif kavramu igerisinde sorumluluk almay1
barindirmaktadir. FrankPe gore, birey hangi durumda olursa olsun eylem odakl
olarak ve sorumluluk alarak potansiyelini gerceklestirebilir. Orgiitsel davranig
literatiirtinde proaktifligin ilk olarak anildig1 Bateman ve Crant (1999)’un
cahismalarinda, proaktif bireylerin davraniglari incelenmigtir. Caligmada proaktif
bireylerin; firsatlari tarama, etkili hedefler belirleme, sorunlar1 5ngérme, farkli
seyler yapma, eyleme ge¢me, sebat ve sonug alma olmak iizere yedi 6zelligi
belirlenmis ve proaktif kisilik 6zellikleri Olgegi gelistirilmistir (Bateman ve

Crant, 1999).

Proaktiflik literatiirde sadece kigilik 6zelligi olarak degil i3 davranisi
olarak da incelenmigstir. Parker ve Collins (2010), proaktif ig davraniglarin
kategorilestirdigi ¢aliymasinda proaktifligin sadece isi iyi yapmak olarak
degerlendirilmemesi gerektigini ve igerisinde stratejik davranuglar, birey-¢evre
uyumu davranislart ve ig davraniglarini barindirdigini vurgulamiglardir.

Sekil 1. Parker ve Collins Proaktif Davranis Boyutlar:

‘_‘ Bireysel yenilik i

‘ Sorun énleme ;

p 4 . ‘ Sorumluluk alma ;
Proaktif Galigma Davrarig ] .

T

t  Ses gikarma

l ‘Stra.ltejik taéai'na ;
" Konu l’.;ue‘nim.setm.e ,
t Proaktifgeri.budﬁrim ;
t Pmak.ti'f.sosgéz;llfasrne ;
{f. Kariyer gm‘éiryni i
t Is degisikligi mizakeresi ;

Kaynak: Parker ve Collins, 2010°dan wyarlanmastur:

Proaktif Stratejik Davranig

Parker ve Colins
Proaktif D. Boyutlan

" Proaktif Kigi-Gevre Uyumu ]



Zeynep Ithan | 169

Modelde, her ne kadar proaktif calisma davramsinda verimlilik artisy, stratejik
davramsta uzun vadeli hedefe ulasma ve gevre-kisi wywmunda kiginin kendi
performansina odaklanilmig olsa da {i¢ ana kategoride de proaktif ¢aliganlarin
aktif birer rol almalar1 gerektigi savunulur (Parker ve Collins, 2010). Proaktif
caligma davranist; bireysel yenilik, sorun 6nleme, sorumluluk alma ve ses
¢tkarma boyutlarindan olugmaktadir. Burada dikkat ¢eken unsur, proaktit ig
davraniglarinin verilen igin sinirlarinin diginda gikilarak organizasyon igin yeni
bir seyler yapma isteginin var olmasidir. Proaktif stratejik davranig; stratejik
davranig ve konu benimsetme boyutlarindan olugur. Organizasyon igin ashnda
giindem olmayan, akla gelmeyen konular1 giindeme getirerek stratejik hamleler
yapmay1 gerektirir. Modelde son olarak, kisi-¢evre uyumundan bahsedilir.
Proaktit geri bildirim, proaktif sosyallesme, kariyer gelisimi ve is degisikligi
miizakeresinden olugan boyutlarda, isin gereklilikleri ile kisinin uyumu tizerine
odaklanilir. Model kisinin gorevlerine, organizasyona ve kisisel kariyerine
odaklanarak proaktif ig davranis1 sergiledigini varsayar (Parker ve Collins,

2010).

Proaktit ig davranug literatiiriinde hakim olan modellerden biri de Crant
(2000)’ 1n 6zel ve genel proaktit davranig ayrimini i¢eren galigmasidir.

Sekil 2. Crant Proaktif Davranis Boyutlar:

t’ Proaktif kigilik ’

Kigisel inisiyatif

" Rol genisligi Gz»\,mrliligi"
" Sorumluluk Gstlenme ’

 Orglitsel sosyallesme

Spesifik Proaktif Egilimler t Geri bildirim arama ’

Genel Proaktif Egilimler

Crant Proaktif D. Boyutian

| Konu benimsetme

t Inovasyon ;
" Kariyer yonetimi ?
" Stres yonetimi ;

Kaynak: Crant, 2000°den nyarianmastur:
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Crant (2000), reaktifligin yetersizligi tizerinden yola ¢ikar ve proaktifligin
temelinin, degisim odaklilik, gelecek odaklilk ve inisiyatif tizerine kurulu oldugunu
savunur. Bu temelleri bir ¢ekirdek olarak gorerek diger davraniglar: bu temel
etrafinda toplar ve birer itici gii¢ olarak tanimlar. Modelde genel proaktif
egilimler, kiginin olagan durumlari kabullenmeyip yenilik yapabilmesi, inisiyatif
alabilmesi, 6z-yeterlilik rol genigligi (gorevleri yerine getirme becerileri) ve
sorumluluk tistlenmeden olugur. Spesifik olan proaktif davraniglart arasindan
ise dikkat ¢eken konu benimsetme (issue selling); sorunlar1 anlatarak strateji
gelistirmeyi saglamaya yonelik davrang seklidir. Yonetimin bilgisinin olmadig:
bir durumun giindem olmasinin saglanmasi ya da tersi pencereden yonetimin
giindem olmayan konularin mesrulagtirilmasini saglamasi olarak agiklanabilir
(Dutton ve Ashford, 1993). Crant (2000) ¢aliymasinda, organizasyonun
performansini ve inovasyon kapasitesini arttirdigi sonucu ile literatiire katki
saglar.

Caligmalarinda proaktiflik i¢in igsel motivasyon olmasi gerektigini vurgulayan
Grant ve Ashford (2008), i¢inde bulunulan organizasyonun kiiltiirtiniin ve
liderin yaklagiminin da proaktif i davraniginda etkili oldugunu vurgular.
Proaktifligin benimsendigi organizasyonlarda liderlerin proaktit davraniglart
tyelere yansimaktadir ve karar alma mekanizmalarina etki etmektedir (Hashim
ve Hussein 2022). Yine is arkadaslarina giivenin oldugu organizasyon
iklimlerinde (Parker vd., 2006) ¢alisanda kendisinin de yapabilecegine dair
bir 6z giiven olugur ve bu diger ¢alisanlara da yayilir (Belschak ve Den Hartog,
2025).

Proaktif i davranigi, olast durumlara karg inisiyatif alarak, organizasyonun
geleceginin planlandigi, degisim odakli ve spontane gelisen bir durumdur
(Zhao, 2025). Yonetimin vizyonu, ¢aliganlara kars1 destekleyici tutumu, olan
ve olas1 kriz anlarindaki tepkileri galiganlarin spontane bir sekilde proaktit ya
da reaktif davranmalarina neden olabilir. Ts ortamindaki davranss stillerinin
farklt birgok etkiyle olustugu diisiincesi s6z konusudur. Oyle ki, ¢alisanin is
digindaki dinlenme siiresi, ertesi giinkii i§ performansina olan etkisi tizerine
yapilan bir ¢aligmada, proaktiflik siirecini de etkiledigi sonucuna varilmistir.
Caliganlarin mesai 6ncesi iyi dinlenmeleri proaktif davranmalarina olumlu
katkida bulunmaktadir (Sonnentag, 2003) Yapilan bagka bir aragtirmaya gore,
calisanlarda olugan zaman baskis1 proaktif davranista bulunmasina neden
olabiliyor. Bunun igin liderin yetigecek olan igleri birer meydan okuma olarak
benimsetmeleri gerekmektedir. Birey bu durumda yeni fikirler, yeni yollar
arayarak tizerindeki zaman baskisint hissetmeden yetisecek olan igi birer meydan
okuma olarak gorerek yapici bir etki olugmasini saghyor (Ohly ve Fritz, 2010).
Yoneticinin galiganin proaktif davranmasini beklemek yerine ¢alisan kisiligi
ile is uyumuna dikkat emesi gerekiyor (Wu vd., 2014).
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Proaktiflik, kurumsal inovasyon ve bireysel i¢ motivasyon odaklilig arttirici
bir faktor olarak bahsedilse de her zaman ve her kosulda olumlu sonuglanmasi
beklenemeyebilir. Bireyde agir1 i yiikii ve kaynak tiikenmesine neden olabilecegi
gibi 1yi bir lider-tiye etkilegiminin olmadig1 organizasyonlarda ¢atigmalara yol
acabilir (Zhao, 2025; Kaya, 2024). Reaktif is davranisinin gerektirdigi ani
gelisen olaylar ve diiglinmeye firsat olamayan karar verme sekilleri her zaman
s6z konusudur.

Reaktif Yonetim

Reaktif yonetim, olaylar kargisinda acil ¢oziimler tiretmeyi hedefleyen ve
yalnizca durum gergeklestikten sonra miidahale eden, o an ne yapilacagina
karar veren bir yaklagim tiiriidiir (Lee ve Ryu, 2013; Ozden, 2009). “Yangin
sondiiriicli” yaklagim olarak da tanimlanan reaktif yonetimde, ani gelisen
olaylara ¢oziimler aranir. Esneklik temel ilkedir ve simdi kurtarmaya ¢aligilir
(Aslan ve Sonmez, 2025). Reaktif ig davraniglarinda, ¢evreden gelene uyum
saglamak ce statiikoyu korumak s6z konusudur (Hou ve Huang, 2021).

Literatiirde 6zellikle Covid-19 siirecindeki yonetim tarzlarini da vurgulayarak
diisiinmeye vakit olmayan ve ani miidahale gerektiren durumlar tizerinden
yorumlanmustir. Kriz yonetiminde yOneticinin reaktif davranigta bulunma
zorunlulugu s6z konusudur. Reaktifligin, bu tarz durumlarda alg1 yonetimi gibi
bir karanlik tarafi da olusabilir. Siyasi baskilar, galiganlarin galigma sartlarina
uyum saglamasi gibi nedenlerle “hicbir sey yokmus” gibi davranilabilir ya da
“digardaki algtyr korumak™ adina krizin nedenleri, kokleri aragtirilmayabilir.
Tamamen goriintiiye odaklanilarak “mug gibi” yapilarak organizasyonun
gergeklikten uzaklagmasina neden olabilir (Sun, 2025).

Reaktiflik ge¢mis deneyimlere odaklanir. Daha 6nce benzer olaylarda
verilen tepkilere baglh olarak gelisen bir davranigtir. Genellikle sinirlayici
bir yaklagim olarak goriiliir (Hou ve Huang, 2021). Calisan tarafindan
bakildiginda sorumluluk alani igerisinde kendisine verilen gorevleri yerine
getirdigi bir yaklagimdir. Caligan sadece kendisinden beklenene odaklanir ve
uyum gostermeye calisir (Parker vd., 2006). Organizasyonda yaganabilecek
herhangi bir ¢atismada sessiz kalmayi, kaginmay: ya da saldirmayi tercih
edebilir, farkli ¢6ziim yollar1 denemeyi diigtinmez (Fotohabadi ve Kelly, 2018).

Organizasyon kiiltiirii proaktif bakis agisina hakim olsa da baz
durumlarda reaktif davranig sergilenebilir. Kisi yagadig1 sorunun ¢6ziimiinii
degistiremeyecegine inandig1 zamanlarda, kendisini bir aktor olarak gormedigi
zamanlarda reaktif davramig sergiler ve onun igin degisim birer tehdittir (Kaya,
2024).
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Reaktit i davranigt bir yonetim gekli olarak degerlendirildiginde yonetici
i¢in kaginilmaz bir davranig oldugu goriliir. Bagta beklenmedik krizler, ani
¢oziimlenmesi gereken sorunlar, toplantilar yoneticinin reaktif davranmasini
kaginilmaz kilar (Mintzberg, 1990). Bazi kriz anlarinda 6zellikle belirsizligin
yiiksek oldugu zamanlarda proaktif davranis bir felakete neden olabilir (Weick,
1993). Verilebilecek esnek ve hizh bir tepki belirsizlik durumlarinda hayat
kurtarict olur ve bu da reaktif davranisi destekler.

Ikilik Sart m1?

Literatiirde proaktif i3 davraniglari, proaktif yonetim, kriz yonetiminde
proaktiflik gibi proaktifligin pozitif taraflarini 6ne ¢ikaran oldukga galiyma
vardir. Proaktif yonetimde konu olan ise stratejik bir bakig agisina sahip olmaktir.
Planlama yaparak olas1 olaylara kargi hazir bulunmak ve bu temelde adim
atmak, karar vermek s6z konusudur. Bu ¢aligmada, proaktiflik ve reaktifligin
“ikilik” bir anlayig olup olmamasinin gerekliligi tartigtlmigtir. “Organizasyon
kiiltiiriiniin proaktif bir bakig agisina sahip olmasi herhangi bir olayda reaktif
davranigta bulunmamasi gerekliligini mi dogurmali? Birbirini igerisinde
barindiran, tamamlayan kavramlar olarak degerlendirilebilir mi?” sorusuna
cevap aranmustir.

Proaktif kisilige sahip olan ¢alisanlarin stratejik olarak 6énemli oldugu
(Pitt vd., 2002), proaktif kurumsal sosyal sorumlu yaklagimlarinin tiiketiciler
tarafindan daha samimi bulundugu (Groza vd., 2011), kurumsal itibar igin
kriz yonetiminde proaktifligin sart oldugu (Rim ve Ferguson, 2017), proaktif
yonetiminin operasyonel verimlilik ve karlilik tizerinde pozitif etkileri oldugu
(Kaur, 2021) iizerine ¢aligmalar mevcuttur. Yine proaktif ve reaktif yonetim
stratejilerinin paydaslar1 ne yonde etkiledigi tizerine yapilan senaryolagtirma
caligmasinda, reaktif stratejilere gore proaktif stratejilerin paydaglarin girkete
yatirim yapmalar1 konusunda olumlu doniig sagladigini gosteren bir ¢aligma
da mevcuttur (Bouwman ve Berens, 2024).

Proaktiflige olumlu bakig agis1 ile okul yoneticileri iizerine yapilan bir
caligmada, proaktit ve reaktif yonetimin kargilagtirmasinda proaktif strateji
benimsendiginde siyasi desteklerin daha fazla oldugu goriilmektedir Burada
ozellikle proaktif strateji adina network kurmanin ve kaynaklar1 6nceden
giivence altina almanin 6nemi vurgulanmaktadir. Yine ayni ¢aliymada
reaktif yonetimin siyasi baskilara boyun egmek olarak algilandigindan da
bahsedilmektedir (Lee ve Ryu, 2013).

Proaktifligin; yonetim, galiganlar ve organizasyon iizerindeki olumlu etkileri
yaninda Orgiite ve bireye yonelik negatif etkileri ve reaktifligin gerekliligini
savunan galigmalar da meveuttur (Bolino vd., 2010). Ornegin, organizasyon
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hedeflerine uyumlu olmayan proaktif liderlik, kaosa neden olabilir (Bateman ve
Crant, 1999). Calisanlar kendilerinde baski hissederler ve nasil bir davranigta
bulunacaklar1 konusunda kararsiz kalabilirler. Yine reaktif, proaktif ve koaktif
yonetim denetim sisteminin kargilagtirilmasinin yapildigs bir ¢aliymada, koaktif
stratejilerden uzak duran yoneticilerin siirekli bir planlama igerisinde oldugu ve
kriz yonetimi igin daha fazla mesai harcadiklart sonucuna ulagmugtir (Imoniana,
2000). Burada koaktif bakig agis1, entegrasyonun ve ig birliginin oldugu bir
modeli vurgulamaktadir ve sorumlulugu paylasmay1 6ngérmektedir. Ozce
caliymada, proaktif ve reaktif davranug sekilleri, bagar1 igin birbirini tamamlayan
kavramlar olarak goriilmektedir.

Larson ve arkadaslar1 (1986) yilinda yapmis olduklar1 proaktif yonetici
ve reaktif yOnetici ayrimi aragtirmasinda 16 {ist diizey yoneticinin giinliik
aktivitelerini izleyerek kendilerinin bir giindem mi yarattiklar1 yoksa gevreden
gelen durumlara cevap verecek sekilde mi ¢aligtiklarini ayirt etmeye galigmuglardir.
Caligmadaki, yoneticilerin bir is glinliniin ¢ogunlugunu reaktif davraniglar
sergileyerek gegirdikleri sonucu garpicidir. Yoneticilerin bir ig giiniiniin ancak
pek azinda stratejik hamleler yaparak giindem belirleyebilirler ve kendileri
bir stireci baglatabilirler. Larson ve arkadaslarinin sonug olarak vurguladiklar:
onemli nokta ise yoneticinin “duruma gore tepki verebilen” ayni zamanda da
“gelecegi planlayabilen” bireyler olmasi gerektigidir. “Reaktif mi? Proaktif
mi?” sorusuna da 6nemli bir agilim yapmuglardir. Yazarlara gore “veaktif olarak
baslwyan bir siveg proaktif bir coziimle sonuglanabilir” (Larson vd., 1986).

Yoneticilerin giin igerisinde ilgilendikleri baz1 igler reaktiflik gerektirebilir.
Buradaki asil mesele, yoneticinin bu reaktif davranist sergilerken ne kadar gelecek
planlarin diigiinerek sergiledigidir. Kavram olarak proaktiflik diistintildiigiinde,
igerisinde inisiyatif almay1 barindiriyorsa, yonetici sorun, kriz yonetimi gibi
durumlarda gelecek planlar gergevesinde bir ¢6ziim yolu bulmas: gerekmektedir.
Ozce yoneticiler igin bu kavramlar ig ige gegmis kavramlardir ve yoneticiler
reaktif davranig sergilerken proaktit giindemlerine hizmet edecek gekilde
davranir. Reaktif davranig bagarisinin temelinde yoneticinin proaktif anlayis
olabilir (Bulan, 2025). Yine yonetim literatiiriine temel eserler birakan Kotter
(1999) ve Stewart (1982)’de benzer diigiincelere hakimdir. Yazarlara gore,
yoneticilerin proaktif stratejilerine ulagmak igin giin igerisinde birgok reaktif
davranug sergiledigi yoniindedir. (Larson vd., 1986). Yoneticilerin eylem
odakli galigtiklarini ve bir durum {izerine ortalama olarak dokuz dakikadan
daha kisa siirede diigiiniip karar verdikleri iizerinde duran Mintzberg (1990),
reaktif kararlarin oldukga fazla oldugunu gostermektedir.

Proaktif ve reaktiflik kavramlari, literatiirde “yerine” kullanilan kavramlar
gibi tartigtlmaya baglansa da yeni galigmalarda yoneticilerin yaptiklarr igler
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gergevesinde boyle bir ikilige itmenin dogru olmadigi savunulmaktadir. Temel
gorevlerinden biri karar vermek olan yoneticilerin farkli zaman ve durumlarda
reaktif ve proaktif davranabilecekleri agiktir. Bu diigtincenin, Snowden’nin
1999°da ortaya attigi Cynefin Karar Modeli’'nde nasil desteklendigi de
goriilmektedir (Snowden ve Boone, 2007; McLeod ve Childs, 2013). Karar
modelinde, yoneticilerin kargilagtiklar1 ortamlari beg kategoride toplayarak nasil
bir davranig sergilemesi gerektigi agiklanir. Modele gore, belingin durumlar,
karsik durumiay, kompleks durumlay, kaotik duruminr ve diizensizik durumun
olmak iizere beg kategori vardr.

Sekil 3. Cynefin Kavar Modeli

KOMPLEKS KARISIK

Incele Sorgula

KAOTIK

BELIRGIN

Harekete ge¢ Siniflandir

Kaynak: Snowden ve Boone, 2007°den wyarianmastw:

Modelde, belirgin olarak adlandirilan durumlarda yonetici proaktif
davranabilir. Herkes i¢in durum nettir ve yapilmasi gereken seyler bellidir.
Karigik durumlarda problem saptanmasi vakit alsa da analizle ¢oziimlenebilir
ve birden fazla dogru yol olabilir. Yoneticinin burada sorgulama yaparak
karar vermesi dogru olacaktir. Kompleks durumlarda ise esnek ¢oziimler
gerekmektedir. Yoneticinin ge¢mis deneyimlerine bakarak reaktit’ davranig
sergilemesi gerekebilir. Kaotik durumsa, ani gelisen olaylarda hizh reaksiyon
gosterilmesi gerektigi durumlardir. Diisiinecek ¢ok zaman yoktur ve analiz
yapilamayabilir. Burada tamamen reaktif davranig sergilenir. Yazarlarin
diizensizlik olarak tanimladig: alansa, uzmanlik alanina gore yeni kurallarin
koyuldugu, zaman zaman da hatali davranislarin sergilendigi alandir.

Proaktif yaklagim, organizasyonun gelecekte kargilagabilecegi firsat ve
tehditleri 6nceden goérmeye ve buna gore strateji belirlemeye katki saglar
(Frese ve Fay, 2001). Bunun yaninda hizla degisen ve kaotik ¢evrelerde firsat
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ve tehditleri gorebilmek oldukga zordur. Boyle gevrelerde esnek, hizl karar
veren, kaynaklarini o anda kullanabilen, bu ¢evre kosullarinda her tiirlii
hayatta kalacak gekilde ¢6ziim tretebilen yonetim sekilleri ihtiyagtir. Bu da
bize reaktifligi isaret eder.

Tiim bu bilgiler 15181nda biitiinciil bir yaklagim belirlemenin giiniimiiz
kogullarinda bagariya gotiiren bir anahtar oldugu sonucuna varilmaktadir.
Proaktif bir yaklagimla degisim ve farkliik yaratmak hedeflenerek (Grant,
2007), gerektiginde esnekligi koruyacak sekilde hizli kararlar alabilecek adimlar
atilabilmelidir. Ozellikle kriz durumlarinda, krize hazirlikli olmak proaktif
bir davranig gerektirirken kriz sonlandiktan sonra durumu korumak, hasar
tespiti ve gerekli hamlelerin yapilmasi reaktif bir agamadir (Dayton, 2004).
Kurumlar 6zellikle kendilerini savunmalar1 gerektiginde reaktif bir davranig
sergilerler. Kendilerini kanitlama, hizh reaksiyon gostererek itibar koruma ve
yeniden ayni konuma gelebilmek de ancak reaktif bir davranigla miimkiindiir
(Solmaz, 2003).

Degisimi baglatan ve sorumluluk alan bir yonetim tarzi ve organizasyon
kiiltiirii bagar1 igin sarttir. Cahiganlarin bagliliklarini arttirmak ve kendilerinin
de organizasyonda aktif birer aktor olduklarini benimsemeleri igin proaktif
yaklagimin benimsetilmig olmast gerekmektedir. Ekonomik, teknolojik ve
titketim tarzinin hizla degistigi, belirsizligin hakim oldugu gevrelerde hayatta
kalabilmek ve rekabet tstiinliigii saglayabilmek i¢in esneklik 6nemlidir.
Esneklik; mevcut planin digina ¢ikabilecek, hizl karar alabilecek bir yonetimle
miimkiindiir. Bu nedenle, organizasyonun stratejik planlarina bagl kalmasi
kadar ani gelisen durumlara da cevap verebilecek esneklikte olmasi gerekmektir.
Bagarili bir yonetim igin proaktiflik ve reaktiflik birbiri i¢in tamamlayici,
birbirini destekleyici davranig sekilleri olarak benimsenmelidir.
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Ozet

Bu boliimde ise adanmuglik ve titkenmiglik kavramlar: kuramsal ¢ergevede ele
alinarak iki kavram arasindaki iligki agiklanmigtir. Tiikenmiglik, ¢alisanlarin
uzun siireli is stresi sonucunda duygusal titkenme, duyarsizlagma ve kigisel
bagar1 hissinde azalma yasamasiyla ortaya ¢ikan olumsuz bir siire¢ olarak
tanimlanmaktadir. Buna kargilik ige adanmuislik ise bireyin isine karst yiiksek
enerji, giiglii baghlik ve yogunlasma diizeyi gostermesiyle karakterize edilen
olumlu bir psikolojik durumdur. Literatiirde bu iki kavramin yakindan iligkili
oldugu kabul edilmektedir. Tiikenmiglik ile ise adanmighk arasindaki iligkinin
iki temel yaklagimla agiklandig1 goriilmektedir. Tlk yaklagima gore titkenmislik
ve ise adanmughk ayni siirekliligin zit uglarinda yer almakta olup bireyin ig
deneyiminin olumlu veya olumsuz yonlerini yansitmaktadir. Tkinci yaklagima
gore ise bu iki kavram birbiriyle iliskili olmakla birlikte farkli yapilardir ve
ayr1 Olgme araglariyla degerlendirilmelidir. Ayrica personel-ig uyumu, is
yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet, adalet ve degerler gibi orgiitsel faktorlerin her
iki kavram iizerinde belirleyici oldugu vurgulanmaktadir. Sonug olarak ise
adanmuglik ve titkenmislik galisanlarin is yasamindaki psikolojik durumlarini
anlamada birbirini tamamlayan iki 6nemli kavramdir. Calisma kogullarinin
iyilestirilmesi ve personel-is uyumunun artirilmasi, titkenmigligi azaltirken ige
adanmugligr giiclendiren temel unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
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1. Girig

Orgiitsel davramg alaninda, ¢alisanlarin ige yonelik tutum ve davransslari,
orgiitlerin performansi ve stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir 6neme sahiptir.
Bu baglamda hem olumlu hem de olumsuz psikolojik durumlar akademik
aragtirmalarin ve yonetim uygulamalarinin odak noktasini olugturmaktadir.
Giintimiizde kiiresellesme ve rekabetin artmasiyla birlikte orgiitlerde yonetim
siiregleri daha karmagik hale gelmis, ¢alisan performansinin yonetilmesinde klasik
yonetim yaklagimlarinin 6tesine gegilerek yeni kavramlara yonelim artmistir. Bu
baglamda ise adanmuslik caliganlarin olumlu tutum ve davraniglarini inceleyen
pozitif orglitsel davranig yaklagimi kapsaminda ele alinmaktadir (Kogel,
2014). Tiikenmiglik ise uzun stireli i talepleri ve yetersiz ig kaynaklarinin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikan, duygusal tiikkenme, duyarsizlagma ve kisisel bagar1
duygusundan azalma ile karakterize edilen olumsuz bir sendromdur (Maslach
vd.,2001). Bu iki kavram birbirinin mutlak kargiti olmaktan ziyade ¢aliganlarin
isle kurduklarr iliskinin farkli noktalarini temsil eden ayni siirekliligin iki ucu
olarak degerlendirilmektedir.

Ise adanmuglik (work engagement), galisanlarmn iglerine yonelik gelistirdikleri
olumlu, doyum verici ve igle iliskili zihinsel bir durum olarak tanimlanmaktadhr.
Bu kavram tiikenmigligin kargiti olarak degil, bagli bagina 6zgiin ve pozitif
bir psikolojik yapi olarak ele alinmaktadir (Bakker & Demerouti, 2020).
Wilmar Schaufeli (2013) ige adanmughigs; bireyin igine yiiksek diizeyde enerji,
giiclii bir anlam yiikleme ve yogun biligsel odaklanma ile baglanmas: seklinde
tanimlanmaktadir. Ise adanmislik dinglik (vigor), adanmislik (dedication) ve
yogunlagma (absorption) olmak iizere ti¢ temel boyut {izerinden agiklanmaktadur.
Dinglik, i sirasinda yiiksek enerji ve zihinsel dayaniklilik hissini; adanmuglik,
ise yonelik anlam, cogku ve gurur duygusunu; yogunlagma ise bireyin isine
tamamen dalmig olma ve zamanin akigini fark etmeme durumunu ifade
etmektedir (Schaufeli, 2013).

Ozellikle 1980’li yillarin bagindan itibaren hem psikoloji hem de orgiitsel
davranig alanlarinda siklikla incelenen bir konu olarak titkenmislik ise ilk
kez 1974 yilinda Freudenberger’in ¢aligmasinda tanimlanmig ve tartigmaya
agilmustir. Freudenberger (1974) tiikenme belirtilerini klinik ¢aliganlart tizerinde
gozlemlemis ve bu belirtilerin yorgunluk, bag agrisi kaynakli aci gekme, mide
ve bagirsak rahatsizliklart oldugunu gozlemlemistir (Stirgevil, 2014).

Tikenmislik, genellikle duygusal titkenme ve ige karg1 gelisen olumsuz
tutumlar gibi olumsuz psikolojik durumlarla karakterize edilirken (Maslach vd.,
2001), ise adanmuglik yiiksek enerji diizeyi, ise yonelik giiglii baglilik ve isten
gurur duyma gibi olumlu 6zelliklerle agiklanmaktadir (Bakker vd., 2008). Bu
iki kavramin birlikte degerlendirilmesi, ¢alisanlarin yalmzca olumsuz yonlerine
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odaklanmak yerine refahlarinin desteklenmesi, saglik sorunlarint 6nlemesi ve
bireysel gelisimlerinin tegvik edilmesi agisindan daha biitiinciil bir yaklagim
sunmaktadir (Van den Broeck vd., 2008).

Bu boliimde ige adanmughk ve titkenmiglik kavramlar1 kavramsal ve
kuramsal agidan birlikte ele alinarak aralarindaki iligkiler biitiinciil bir
bakig agisiyla incelenmektedir. Bu dogrultuda oncelikle ise adanmighk ve
titkenmigligin temel 6zellikleri agiklanmakta, ardindan iki kavramin ortak
belirleyicileri ve ayrigma noktalar: tartigilmaktadir. Son olarak galisanlarin
psikolojik iyi olugunun desteklenmesi agisindan ise adanmuglik ve titkenmisligin
birlikte degerlendirilmesinin orgiitsel uygulamalar agisindan tagidigr 6nem
vurgulanmaktadir.

2. Ise Adanmuglik: Kavramsal ve Kuramsal Cergeve

Ise adanmuglik kavramina yonelik artan ilgi, 2000°li yillarin baglarinda
yiikselise gegen pozitif psikoloji akimiyla paralel bir gelisme gostermektedir.
Pozitif psikoloji, bireylerin ruhsal sorunlarina odaklanmak yerine, iyi olus,
mutluluk ve giiglii yonlerine vurgu yaparak, bireylerin optimal isleyisini
incelemektedir. Orgiitsel psikoloji de bu akimdan etkilenerek galisan
davraniglarinin olumlu yonlerine yonelmis ve ise adanmighik, bu olumlu
yonlerden biri olarak kabul edilmigtir (Giirlek & Tuna, 2019). Bu kapsamda
ise adanmighk kavramu, ¢alisanlarin iglerine karsi gosterdikleri olumlu, enerjik
ve tutkulu baglilik durumu olarak tanimlanmaktadir (Schaufeli & Bakker,
2004). Bu kavram, galiganlarin islerine olan motivasyonlariny, isten aldiklar
keyti ve iglerine verdikleri anlami yansitmaktadir.

Literatiirde en yaygin kabul goren tanim Schaufeli vd., (2002) tarafindan
yapilmigtir. Buna gore ige adanmushk, isle ilgili olumlu, tatmin edici ve
motivasyonel bir zihin durum olarak degerlendirilmektedir (Schaufeli vd.,
2002). Bu yaklagimda ige adanmuglik dinglik, adanmuglik ve 6ziimseme olarak
i¢ temel boyut altinda ele alinmaktadir. Dinglik, ¢aligma sirasinda yiiksek
enerji diizeyi, zihinsel dayanikhlik ve giigliikler kargisinda ¢aba gostermeye
istekli olma durumunu ifade etmektedir. Adanmuglik, igin anlamli bulunmast,
isten gurur duyulmasi, ilham alma ve ige kars: giiglii bir baghlik hissedilmesini
kapsamaktadir. Oziimseme ise bireyin igine tamamen yogunlasmast, isine
derinlemesine dalmasi ve zamanin nasil gegtigini fark etmemesi seklinde
tanimlanmaktadir (Schaufeli vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2008).

Ise adanmuslik kavraminin kuramsal temeli farkl teorik yaklagimlara
dayanmaktadir. Bu yaklagimlardan ilki Kahn (1990) tarafindan geligtirilen
Psikolojik Kogullar Teorisidir. Bu teoriye gore bireylerin iglerine kendilerini
adayabilmeleri igin ti¢ temel psikolojik kogulun saglanmasi gerekmektedir.
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Kahn’a gore ise adanmughk; fiziksel, biligsel ve duygusal olmak tizere ti¢ boyutlu
bir yap1 olarak ele alinmaktadir (Kahn, 1990 akt. Kiligaslan vd., 2022). Fiziksel
adanmighk ¢aliganlarin orgiitsel amaglara ulagmak igin fiziksel enerjilerini
iglerine yonlendirmelerini ifade ederken, biligsel adanmuglik bireyin ig rollerini
yerine getirirken dikkatli ve odaklanmig olmasini ifade etmektedir. Duygusal
adanmughk ise gahiganlarin 6rgiitsel amaglara katki saglayan olumlu duygusal
bag gelistirmelerini kapsamaktadir (Rich vd., 2010). Kavramin agiklanmasinda
kullanilan bir diger yaklagim Maslach ve Leiter (1997) tarafindan gelistirilen
titkenmiglik kargiti yaklagimdir. Bu yaklagima gore ise adanmuiglik tiikenmigligin
olumlu kargit1 olarak degerlendirilmektedir. Tiikenmislik siirecinde enerji
bitkinlige, baglilik duyarsizlagmaya ve yeterlilik duygusu etkisizlige dontigtirken;
ise adanmislik bu siirecin olumlu yoniinii temsil etmektedir. Ise adanmughgin
agiklanmasinda en yaygin kullamilan kuramsal modellerden biri Is Talepleri-
Kaynaklar1 Modelidir. Schaufeli ve Bakker (2004) tarafindan gelistirilen bu
modele gore her ig ortamu is talepleri ve is kaynaklarindan olusmaktadir. Ts
kaynaklarinin yiiksek olmasi ¢aliganlarin motivasyonunu artirmakta ve ige
adanmuglik diizeyini yiikseltmektedir (Schaufeli & Bakker, 2004; Bakker &
Demerouti, 2008). Ise adannmighk kavrami ayrica Sosyal Degisim Teorisi
gergevesinde de agiklanmaktadir. Saks (20006) ¢aliganlarin orgiitten elde ettikleri
ckonomik ve sosyal-duygusal kaynaklara kargilik olarak orgiite zaman, ¢aba
ve psikolojik baglilik sunduklarini belirtmigtir. Bu kargiliklilik iligkisi ige
adanmighgin olusumunda 6nemli bir rol oynamaktadir. Bunun yaninda ige
adanmuglik Sosyal Kimlik Kurami kapsaminda da ele alinmaktadir. Tajfel (1978)
ile Tajfel & Turner (1986) tarafindan gelistirilen bu kurama gore bireyler
kendilerini ait olduklar1 gruplar araciligiyla tanimlamaktadir. Caliganlarin
orgiitleriyle 6zdeslesmeleri iglerini daha anlaml algilamalarini saglamakta ve
ise adanmuiglik diizeylerinin artmasina katki saglamaktadr.

Ise adanmislik; is tatmini, orgiitsel baghlik ve ise baglanma gibi kavramlarla
yakindan iligkili olmakla birlikte bu kavramlardan farkli olarak bir psikolojik
durumu da kapsamaktadir (Macey & Schneider, 2008; Christian vd., 2011).
Is tatmini daha ¢ok ise yonelik bir tutumu ifade ederken, ise adanmuglik
bireyin enerji, baglilik ve yogunlagmasini igeren daha dinamik bir deneyimi
yansitmaktadir (Christian vd., 2011). Ayrica ise adanmighgin isten ayrilma
niyeti, sanal kaytarma ve performans gibi degiskenlerle anlaml iligkiler

gosterdigi gesitli caligmalarla ortaya konmugtur (Biiyiikbege vd., 2022).

3. Tiikenmiglik: Kavramsal ve Kuramsal Cerceve

Tiikenmislik, orgiitsel stresin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ve ¢aliganlarin
fiziksel ve zihinsel sagligim olumsuz etkileyen &nemli bir sendromdur. Tlk
olarak Maslach ve Jackson (1981) tarafindan kavramsallagtirilan tiikenmislik,
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kroniklesmis 1§ stresiyle iligkili psikolojik bir sendrom olarak tanimlanmaktadir
(Saygan Yagiz, 2021). 1970]i yillardan bu yana ig saghg psikolojisi alanindaki
aragtirmalarin biiyiik bir kismi endiistriyel is¢ilere odaklanmug olsa da titkenmislik
tizerine yapilan ¢aliymalarin sayisinda 6nemli bir artis gozlemlenmistir.
Baglangicta yalnizca yardimer mesleklere 6zgii bir sendrom olarak kabul edilen
titkenmislik, zamanla daha genis bir meslek grubu tarafindan deneyimlenen
isle iligkili bir sorun olarak ele alinmaya baglanmistir (Freudenberger,1974;
Maslach & Jackson,1981; Maslach & Leiter, 1997; Schaufeli vd., 2017).

Tikenmiglik literatiirde genellikle duygusal titkenme, duyarsizlasma ve
kigisel bagar1 duygusunda azalma olmak iizere ii¢ boyutta ele alinmaktadir. Bu
boyutlar titkenmigligin bireysel stres, kisilerarasi iligkiler ve 6z degerlendirme
yonlerini agiklamaktadir. Duygusal tiikenme, bireyin duygusal ve fiziksel
enerjisinin azalmasi ve duygusal kaynaklarinin titkenmesi durumudur. Duygusal
titkenme yasayan ¢aliganlar iglerine yeterince odaklanmakta giigliik gekmekte,
yogun stres ve yorgunluk hissetmekte ve sorumluluklarini yerine getirirken
zorlanabilmektedir. Bu boyut, tiikenmigligin en belirgin ve genellikle ilk
ortaya ¢ikan agamasi olarak kabul edilmektedir (Siirgevil, 2014; Goktepe,
2016). Duyarsizlagma, ¢alisanlarin hizmet sunduklar: bireylere veya ¢aligma
arkadaglarina karst olumsuz, kat1 ve mesafeli tutumlar gelistirilmesi olarak
tanimlanmaktadir. Bu boyut, genellikle duygusal titkenmenin ilerlemis bir
agamasi olarak ortaya ¢itkmakta ve bireyin diger insanlara karg: ilgisinin
azalmasina neden olmaktadir. Duyarsizlagma yasayan galisanlar, hizmet
verdikleri kigilere nesne gibi davranabilmekte ve sosyal iliskilerden uzaklagma
egilimi gosterebilmektedir (Ok, 2004; Can vd., 2015; Tiimkaya & Ustu,
2016). Kisisel bagar1 duygusunda azalma ise bireyin kendisini olumsuz
degerlendirilmesi, mesleki yeterliligini sorgulamasi ve bagarisizlik duygusu
yagamasi ile karakterizedir. Bu boyutta ¢aliganlar islerinde yeterince bagarili
olmadiklarmni diistinmekte, 6zsayg1 ve motivasyonlarinda diisiig yagayabilmekte
ve mesleki gelisgimlerinin durdugunu hissedebilmektedir. Bu durum uzun
vadede depresyon, 6zgiiven kaybi ve isten uzaklagma ile sonuglanabilmektedir
(Kutanis & Karakiraz, 2013; Dalgar & Tekgen, 2014; Bitmis vd., 2013). Bu iig
boyut birbirini tamamlayan bir siire¢ olusturmaktadir. Genellikle titkenmiglik
duygusal titkenme ile baglamakta, duyarsizlasma ile devam etmekte ve kisisel
bagar1 duygusunda azalma ile sonuglanmaktadir (Aygiil & Giindiiz, 2010).

Is tiikenmisligi kavrami son elli yil icerisinde 6nemli bir doniigiim gegirmis
ve hem kavramsal hem de metodolojik agidan geligme gostermistir. Gliniimiizde
15 tiikenmiglig, isle iligkili stres faktorlerine uzun siireli maruziyet sonucunda
ortaya ¢ikan gok boyutlu bir sendrom olarak kabul edilmektedir. I talepleri
ile ig kaynaklar1 arasindaki dengesizlik titkenmisligin gelisiminde belirleyici bir
rol oynamaktadir (Demerouti vd., 2002). Is tilkenmisligi; duygusal tiikenme,
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sinizm veya ige kargt olumsuz tutumlar gelistirme ve azalmig mesleki yeterlilik
duygusu ile karakterize edilmektedir (Ersezgin & Sevi Tok, 2019). Ozellikle
yogun is stresine bagh olarak ortaya ¢ikan, duygusal ve kigilerarasi stresorlere
verilen bireysel tepkilerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ts stresi
titkenmigligin en 6nemli onciillerinden biri olup ¢aliyma ortamu, igin niteligi
ve galiganlar aras1 etkilesim gibi faktorlerden kaynaklanabilmektedir (Cox,
1993). I stresinin bireyler iizerinde fiziksel, davramgsal ve psikolojik olumsuz
sonuglara yol agtig1 belirtilmektedir (Zhang vd., 2014). Is stresinin orgiitsel
diizeyde devamsizlik, ise geg kalma, verimlilikte azalma ve isten ayrilma gibi
sonuglara neden oldugu gosterilmistir (Manzoni & Eisner, 2006). Aragtirmalar,
farkli meslek gruplarinda ig stresi ile titkenmislik arasinda anlaml ve pozitif
iligki bulundugunu gostermektedir (Yom, 2013; Yim vd., 2017).

Tiikenmislik siirecini agiklayan 6nemli kuramsal yaklagimlardan biri
Kaynaklarin Korunmasi Teoris’dir (Hobfoll, 2001). Bu teoriye gore bireyler
sahip olduklar1 kaynaklari elde etmeye, korumaya ve geligtirmeye yonelik dogal
bir egilime sahiptir (Gorgievski & Hobfoll, 2008). Saglik, aile, barinma ve
Ozsaygt gibi temel yagam kaynaklari ile para ve sosyal destek gibi unsurlar
bireysel kaynaklar olarak degerlendirilmektedir (Yiirtir, 2011). Teoriye gore
stres; bireyin kaynak kaybi tehdidi ile karsilagmasi, mevcut kaynaklarini
kaybetmesi veya harcadigi kaynaklara kargilik yeni kaynak elde edememesi
durumunda ortaya ¢tkmaktadir. Tiikenmislik ise uzun siireli kaynak kaybinin
bir sonucu olarak gelismektedir (Hobfoll, 2001).

Son yillarda tiikenmigligi azaltan koruyucu faktorler arasinda pozitif
psikolojik sermaye kavrami 6ne ¢ikmaktadir. Pozitif psikolojik sermaye;
umut, iyimserlik, psikolojik dayaniklilik ve 6z-yeterlilik boyutlarindan olugan
gelistirilebilir bireysel bir kaynak olarak tanimlanmaktadir (Ersezgin & Sevi
Tok, 2019). Pozitit psikolojik sermayesi yiiksek olan bireylerin zorluklarla daha
etkili basa ¢ikabildigi belirtilmektedir (Erkus & Findikli, 2013). Aragtirmalar,
pozitif psikolojik sermayenin tiikenmislik ve stres ile negatif iliskili oldugu
bulunmustur (Tetik vd., 2018).

Bu kapsamda degerlendirdigimizde titkenmiglik sadece negatif sonuglar ile
degil, uzun siireli kaynak titkenmesinin giktis1 olarak konumlandirilmaktadir.

4. Ise AdanmushkTiikenmislik Tkililigi: Kargitlik m1? Siireklilik mi?

Tiikenmiglik kavrami, ¢alisanlarin uzun siireli is talepleri ve stres faktorleri
sonucunda ortaya ¢ikan enerji kaybi, motivasyon diisiisii ve ise yonelik baglilik
azalmast ile karakterize edilen bir durum olarak tanimlanmaktadir (Maslach
vd., 2001). Ise adanmughk kavramu ile olan yakin iliskisi nedeniyle tiikenmislik,
adanmighg1 anlamada 6nemli bir referans noktast olusturmaktadir. Nitekim
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adanmighgi anlamanin en 6nemli yollarindan biri, onun ne olmadigini ortaya
koymaktir. Bu baglamda titkenmislik, ige veya orgiite yonelik pozitif enerjinin
kaybi, adanmiglik duygusunun zayiflamasi ve motivasyon erozyonu seklinde

ifade edilmektedir (Celep, 2014; Castellano, 2016; Aktag & Akdemir, 2019).

Literatiirde ise adanmuglik ve tiikenmiglik arasindaki iliskiyi agiklayan iki
temel yaklagim bulunmaktadir. Tlk yaklagim, bu iki kavramin ayni diizlemin
karsit uglarinda yer aldigin1 savunmaktadir. Bu goriige gore ige adanmuglik
enerji, baghlik ve yogunlagma ile karakterize edilirken; titkenmiglik enerji
kaybi, yabancilagma ve yetersizlik duygulari ile tanimlanmaktadir (Maslach ve
Leiter, 2008). Bu nedenle bazi aragtirmacilar tiikenmiglik ile ise adanmughgin
birbirinin zitt1 kavramlar oldugunu ve negatif yonde iligkili olduklarini ileri
stirmektedir (Schaufeli, 2013).

Buna kargilik ikinci yaklagim, ige adanmuglik ve titkenmigligin birbirinin tam
kargiti olmadigini, ancak iligkili ve birbirini etkileyen iki ayr1 kavram oldugunu
ileri stirmektedir (Schaufeli vd., 2001). Bu yaklagima gore ¢aliganlarin duygu
durumlar: tek boyutlu degil, karmagik bir yap1 gostermektedir.

Aktif ”q

Sekil 1. Duygu Olusumunda Merkez Etkisi (Kaynak: Russel, 2003; Aybas, 2014)

Sekil 1’de Russel (2003) tarafindan gelistirilen ‘merkez etkisi” modeline
gore duygu durumlari aktiflik-pasiflik ve hognutluk-hognutsuzluk boyutlarinin
birlesimi kavramsallagtirilmistir. Bu modele gore galiganlarin yiiksek diizeyde
aktif olmas1 her zaman ige adanmig olduklari anlamina gelmemekte, ayni sekilde
diigiik enerji diizeyi de her zaman titkenmiglik gostergesi olmayabilmektedir
(Aybas, 2014).
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Benzer sekilde Rothmann (2003) ve Schaufeli vd., (2001) ¢aligmalarinda
yiiksek 15 taleplerine ragmen tiikenmiglik yasamayan ¢alisanlarin varlig:
ortaya konulmug ve ise adanmighgin titkenmigligin basit bir kargit1 olarak
agiklanamayacagy ifade edilmistir. Ayrica titkenmisligin kisi ile i arasindaki
uyumsuzluktan kaynaklandig: ve is yiikii, odiil, kontrol, topluluk, adalet ve
degerler gibi alanlardaki uyumsuzluklarin tiikenmigligi artirdigs belirtilmektedir
(Leiter & Maslach, 2003).

Sonug olarak ise adanmishk ile tiikenmiglik arasinda negatif bir iligki
bulundugu kabul edilmekle birlikte, bu iki kavramin birbirinin mutlak
kargit1 mi1 yoksa psikolojik siirekliligin farkli noktalart mi1 oldugu konusunda
literatiirde farkl goriigler bulunmaktadir. Giincel yaklagimlar ige adanmuislik ve
titkenmigligi birbirinin tam karsit1 kavramlar olarak degil, caliganlarin psikolojik
enerji diizeyinin farkli noktalarini temsil eden iligkili ancak ayr1 yapilar olarak
degerlendirmektedir. Tse adannuglik ve tiikenmislik basit bir ters korelasyon
degil; farkli psikolojik siireglere dayanan iki ayr1 yapi olmakla birlikte ayni ig
baglaminda eg zamanl olarak var olabilirler.

5. Ise Adanmuglik ve Tiitkenmisligin Orgiitsel Sonuglart ve Is
Talepleri-Kaynaklar1 Modeli Cergevesi

Ise adanmughk ve tiikenmislik, 6rgiitler ve calisanlar igin 6nemli sonuglar
dogurmaktadir. Ise adanmug galisanlar, 6rgiitler igin paha bigilmez bir varliktir,
Yiiksek enerji seviyelerine sahiptirler, islerine hevesle yaklasirlar ve iglerine
tamamen odaklanmaktadurlar (Bilge, 2025). Bu durum, gesitli pozitif orgiitsel
sonuglara yol agar:

e Yiiksek Performans: Ise adanmuslik, ¢ahiganlarin rol performansina
tiziksel, biligsel ve duygusal enerjilerini eg zamanl olarak yansittig1
icin performanst arttirir (Giirlek & Tuna, 2019; Aksoy & Ergun Ozler,
2023).

* Yaraticilik ve Yenilikgilik: Adanmig ¢aliganlar, proaktif davranislar
sergilemeye daha yatkindir ve bu da Orgiitte yaraticilik ve yenilikgiligi
tesvik etmektedir (Yavan, 2016).

* Rekabet Avantaji: Adanmig ¢alisanlara sahip orgiitler, kiiresel rekabet
ortaminda siirdiirtilebilir rekabet iistiinligii elde ederler (Yavan, 2016).

* Diisiik Isten Ayrilma Niyeti: Ise adanmislik, alisanlarin 6rgiitlerine ve
iglerine olan bagliliklarini giiglendirerek igten ayrilma niyetlerini azaltir
(Biiyiikbege vd., 2022).
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e Pozitif Orgiit Kiiltiirii: Adanng galisanlardan olugan bir érgiitte, bagari
ve ¢aligmay1 destekleyen bir kiiltiir ve iklim gelistirmektedir (Yavan,
2016).

Tiikenmislik ise hem ¢aliganlar hem de 6rgiitler igin ciddi olumsuz sonuglara
yola agar:

* Saglik Sorunlari: Tiikenmislik, kronik stresle iligkili oldugundan,
calisanlarin fiziksel ve zihinsel saglik sorunlari yagamasina neden olabilir
(Bilge, 2025).

* Diigitk Motivasyon ve Verimlilik: Duygusal bitkinlik ve duyarsizlagma,
cahisanlarin motivasyonunu ve isteki verimliligini diistiriir (Bilge, 2025).

* Yiiksek Isten Ayrilma Niyeti: Tiikenmislik yasayan galisanlar, mevcut
iglerinden memnuniyetsizlik duyduklar: igin isten ayrilma egiliminde
olabilirler (Demir & Olcay, 2020).

* Orgiitsel Sinizm: Tiikenmislik, cahganlarin 6rgiite kargi olumsuz ve
alayc1 tutumlar sergilemesine yol agarak orgiitsel sinizmi artirabilir

(Cinar vd., 2023).

Is Talepleri- Kaynaklari Modeli, is ortamindaki talepler ve kaynaklar
araciligiyla titkenmiglik ve ige adanmuglik siireglerinin nasil ortaya ¢iktigin
agiklayan 6nemli bir kuramsal ¢er¢eve sunmaktadir. Bu modele gore is
ortamindaki 6zellikler is talepleri ve ig kaynaklart olmak tizere iki temel
kategoriye ayrilmaktadir (Demerouti vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007).

o T talepleri: Cahganlarin fiziksel, bilissel ve duygusal efor sarf etmesini
gerektiren, enerji tiiketimine yol agan orgiitsel ve sosyal 6zelliklerdir.
Asirt ig yikii, zaman baskisi ve duygusal talepler is taleplerine 6rnek
olarak verilebilir (Demerouti vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007;
Bilge, 2025).

e Iy kaynaklart: Galisanlarin is talepleriyle baga ¢ikmasina, hedeflere
ulagmasina, kigisel gelisimine ve 0grenmesine yardimci olan fiziksel,
sosyal veya orgiitsel ozelliklerdir. Ozerklik, geri bildirim, sosyal destek
ve kariyer olanaklart is kaynaklarina 6rnek olarak gosterilmektedir. Ts
kaynaklar1 motivasyonel bir siireg yoluyla ige adanmighig artirmakta ve
olumlu orgiitsel ¢iktilara katki saglamaktadir (Demerouti vd., 2002;
Bakker & Demerouti, 2007; Bilge, 2025).

Is Talepleri- Kaynaklari Modeli, is kaynaklarinin sadece ige adanmighg:
artirmakla kalmayip ayni zamanda ig taleplerinin olumsuz etkilerini hafifleterek
tiikenmisligi azaltic1 bir tampon gorevi de gordiigiinii belirtmektedir. Bu model
hem titkenmigligin hem de ise adanmughgin farkli neden ve sonug oriintiileri
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sergilemesi nedeniyle, bu iki duruma yonelik miidahale stratejilerinin de
farkli olmasi gerektigini vurgulamaktadir (Demerouti vd., 2002; Bakker &
Demerouti, 2007; Bilge, 2025).

Sonug olarak, ise adanmughk ve titkenmiglik ¢aliganlarin is yasamindaki
psikolojik iyi oluglarini etkileyen iki &nemli kavramdir. IsTalepleri-Kaynaklari
Modeli, bu iki siirecin ortaya ¢ikigini agiklamada 6nemli bir kuramsal temel
sunmaktadir. Is ortaminda i talepleri ile ig kaynaklari arasinda kurulacak denge,
caliganlarin tiikenmiglik diizeylerinin azaltilmasina ve ise adanmigliklarinin
artirllmasina katki saglayacaktir.

6. Ortak Belirleyiciler ve Ayrisma Noktalar1

Ise adanmiglik, tiikenmisligin zitti olarak degerlendirilmektedir ve
caliganlarin iglerine daha fazla enerji ve baglilik gostermelerine tegvik eden bir
yaklagim olarak 6ne gikmaktadir. Tiikenmiglikten farkl olarak ise adanmiglikta
bitkinlik yerine yiiksek enerji, orgiitsel sinizm yerine giiglii katilim ve etkinlik
yerine verimli performans gozlemlenir. Bu yoniiyle ige adanmiglik, caliganlarin
olaylara ve ig siireglerine pozitif bir bakis agis1 gelistirmelerine olanak taniyan
giiglii bir ¢ergeve sunmaktadir (Cogkuner & Sentiirk, 2017).

Literatiirde ige adanmighk ve titkenmiglik kavramlar: siklikla birlikte
ele alinmakta ve aralarindaki farkliliklar ¢esitli boyutlar agisindan
kargilagtirilmaktadir. Asagidaki tabloda iki kavram arasindaki temel ayrigma
noktalar1 6zetlenmistir.

Toblo 1. Ise Adanmasirk ve Tiikenmiglisin Kavramsal Karsilagturdmas:

Kargilagtirma ~ Ise Adanmuslhik (Engagement) Tiikenmislik (Burnout)
Alan1

Temel Duygu  Enerji dolulugu ve biitiinlesme  Enerji kayb1 ve yabancilagma

Boyutlar Canlilik, Baghlik, Oziimseme Bitkinlik, Sinizm, Yetersizlik

Teorik Onciil  Ts Kaynaklarimin varlig Is Taleplerinin Fazlahig:

Psikolojik Psikolojik varlik ve odaklanma ~ Erozyon ve kopus

Durum

Orgiitsel Sonug Performans ve ekstra rol Isten ayrilma niyeti ve hastalik
davranigt

Kaynak: (Yavan, 2016; Bilge, 2025)

Tablo 1 incelendiginde ise adanmughgin galiganlarin enerji diizeyini, psikolojik
katilimini ve performansini artiran pozitif bir stireg oldugu; tiikenmigligin ise
enerji kaybi, yabancilagma ve performans diisiisii ile karakterize edilen olumsuz
bir siireg oldugu goriilmektedir. Ise adanmuglik genellikle is kaynaklarinin yeterli
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olmasiyla ortaya ¢ikarken, titkenmislik daha gok is taleplerinin agir1 artmastyla
iliskilendirilmektedir. Bu durum, iki kavramin ayni psikolojik stirekliligin farkl
uglarinda yer aldigini gostermektedir.

Bu baglamda personel-is uyumu da titkenmiglik tizerinde belirleyici bir
taktor olarak degerlendirilmektedir. Caliganin isi ile beklentileri arasindaki uyum
arttik¢a titkenmiglik diizeyinin azaldig1, uyumsuzluk arttikea ise titkenmiglik
riskinin yiikseldigi ifade edilmektedir.

Is Yiikii-Odiil-Kontrol Sistemi-Toplum-Adalet Dagitimi- Degerler

R

¥
3
~
4
§
kN
Q

Tiikenmislik Adanmislik

.
»

<
<«

Sekil 2. Personel-Is Uynmunun Tiikenmislije Etkisi (Kaynak: Leiter & Maslach, 2003)

Sekilde goriildiigii tizere personel-is uyumu galiganlarin ig yiikii, kontrol
diizeyi, odiillendirme, aidiyet, adalet ve degerler gibi temel alanlarda ig ¢evresi
ile uyum saglamasini ifade etmektedir. Bu alanlarda yaganan uyumsuzluklar
titkenmiglik diizeyini artirirken, uyumun saglanmasi ¢aligsanlarin ige daha fazla
baglanmasina katki saglamaktadir.

Bununla birlikte ise adanmuslik performans, yenilikgilik ve orgiitsel baghlik
ile pozitif yonde iligkili iken, tiikenmiglik isten uzaklagma, igten ayrilma niyeti
ve psikolojik maliyetlerle iligkilendirilmektedir. Ancak agir1 ig talepleri ve stirekli
yiiksek performans beklentisi, baglangicta ise adanmughigr artirsa da zaman
iginde ¢alisanlarin titkenmiglik yagamasina neden olabilmektedir. Bu nedenle
orgiitlerde ise adanmighgin siirdiiriilebilirligi igin ig talepleri ile is kaynaklar1
arasinda denge kurulmas: 6nem tagimaktadir.

Sonug olarak ige adanmuglik ve tiikenmislik birbirleriyle yakindan iligkili
olmakla birlikte farkli psikolojik siiregleri temsil eden kavramlar olup,

caliganlarin ig yagamindaki iyi olug diizeyini agiklamada tamamlayici bir bakg
acis1 sunmaktadir.

7. Elestirel Degerlendirme ve Sonug

Ise adanmislik ve titkenmislik, 6rgiitsel davramsg literatiiriinde merkezi bir
yer tutan, birbiriyle gerilimli ancak ayni zamanda etkilegim iginde olan iki temel
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kavramdir. Literatiir, bu kavramlarin dogasi, boyutlari ve birbirleriyle olan
iligkileri konusunda farkli yaklagimlar sunsa da her iki kavramin da galisan refahi
ve orgiitsel ¢iktilar tizerinde derin etkileri oldugu konusunda genel bir fikir
birligi mevcuttur. Maslach ve Leiter’in adanmighg: tiikenmigligin zitt1 olarak
gormesi ile Schaufeli ve arkadaglarinin bagimsiz ancak negatif iliskili kavramlar
olarak ele almasi, kavramsal diizeydeki gerilimi agik¢a ortaya koymaktadir.
Ancak Ts Talepleri-Kaynaklar1 Modeli, bu iki siirecin is ortamindaki talepler
ve kaynaklar araciligiyla nasil ortaya ¢iktigini ve birbirini nasil etkiledigini
anlamamiz igin giiglii bir ¢er¢eve sunmaktadir. Bu kapsamda, orgiitlerin saglikl
ve iiretken bir i§ giiciine sahip olmak i¢in hem titkenmigligi 6nleyici tedbirler
almas1 hem de ige adanmughg: tesvik edici stratejiler gelistirmesi gerekmektedir.

Elestirel bir perspektiften bakildiginda, ige adanmuglik ve titkenmisligin
birbirini diglayan durumlar olmadigin1 vurgulamak 6nemlidir. Calisanlar,
bireysel farkliliklar, is baglami ve mevcut kaynaklara bagh olarak her iki
durumu da es zamanl yasayabilirler (Schaufeli vd., 2001; Rothmann,
2003). Ornegin, yiiksek bagliliga sahip ¢alisanlar, yogun is taleplerine
ragmen baglangigta yiiksek adanmiglik gosterebilir; ancak yeterli kaynak
saglanmadiginda titkenmislik riskiyle kargilasabilirler. Bitmis vd., (2013),
psikolojik dayaniklilik azaldiginda tiikenmisligin daha gok ortay ¢iktigini,
kaynaklar arttik¢a adanmighgin desteklendigini bulgulamiglardir. Ancak son
yillarda yapilan ¢aligmalar, ise adanmughik ile titkenmislik arasindaki iliskinin
yalnizca negatit bir korelasyon olmadigini, baz1 baglamlarda egrisel iliskiler
veya porzitif baglantilar igerebilecegini gostermektedir. Ornegin Yang vd.,
(2022), titkenmislik- ise adanmuglik iliskisinin diiz hattin 6tesinde bir kivrimlt
tonksiyon gosterdigini; Hafstad vd., (2025) ise adanmighgin baz1 boyutlar
ile tiikenmigligin yorgunluk bilegeni arasinda pozitif iliskiler oldugunu ortaya
koymustur. Bu sonuglar, iki kavramin etkilesiminin karmagik ve baglama
duyarli oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak, ige adanmuglik ve tiikenmislik, birbirini diglayan durumlar
degil; orgiitsel baglamin trettigi dinamik bir psikolojik gerilimin farkl
yansimalaridir. Bu gergevede igse adanmughk ve tiikkenmisligin birlikte ele
alinmasi, ¢aliganlarin psikolojik iyi olusunun gelistirilmesi ve siirdiiriilebilir
orgiitsel performansin saglanmasi agisindan 6nemli bir kuramsal ve uygulamali
temel sunmaktadir.



Sengiil Sayflam | Sevife Giizel | 191

Kaynakgca

Aksoy, Y. ve Ergun Ozler, N.D. (2023). Ise adanmishigin orgiitsel sessizlik {ize-
rindeki etkisi: Kamu ¢alisanlar1 6rnegi. Firat Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 33(2), 907-923.

Aktas, K. ve Akdemir, B. (2019). Tsgorenlerin adannushk diizeyi ve orgiitsel
0zdeslesme iliskisinin performans algisina etkisini belirlemeye yonelik bir
arastirma. Sosyal Siyaset Konferansiar: Derygisi, 77: 307-348. https://doi.
0rg/10.26650/jspc.2019.77.0042

Aybas, M. (2014). Insan kaynaklari uygulamalarinin galisanlarin ise adanmiglig
tizerindeki etkisi ve pozitif psikolojik sermayenin aract rolii: Konuya iligkin
bir aragtirma (Yaymlanmamis doktora tezi). Istanbul Universitesi.

Aygiil, T. & Glindiiz, B. (2010). Maslach titkenmiglik modeline dayali miidahale
caliymalarinin giincellenmesi. Ege Egitim Dergisi, 1(11). 83-106.

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2008). Towards a model of work engage-
ment. Career Development International, 13(3), 209-223. https://doi.
org/10.1108/13620430810870476

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2007). The Job Demands—Resources model:
State of the art. Journal of Managerial Psychology, 22(3), 309-328. https://
doi.org/10.1108/02683940710733115

Bakker, A. B., Schaufeli, W. B., Leiter, M. P, & Taris, T. W. (2008). Work enga-
gement: An emerging concept in occupational health psychology. Work
& Stress, 22(3), 187-200. https://doi.org/10.1080/02678370802393649

Bakker, A. B., & Demerouti, E. (2020). Work engagement: A handbook of essential
theory and research. Routledge.

Bilge, A. P (2025). Tiikenmislik ve ise tutkunlugu agiklarken: Iy talepleri-kay-
naklart modeli. Ekonomsi ve Yonetim Arastirmalars Dergisi, 14(1), 57-83

Bitmis, M. G., S6kmen, A. ve Targut, H. (2013). Psikolojik dayanikliligin tiiken-
miglik {izerine etkisi: 6rgiitsel 6zdeslesmenin aracilik rolii. Gazi Universitesi
Tktisadi ve Idari Bilimler Eakiiltesi Dergisi, 15(2). 27-40.

Biiyiikbege, T., Dikbag, T., & Cikmaz, G. (2022). Calisanlarin ige adanmugliklar: ile
isten ayrilma niyetleri arasindaki iliskinin belirlenmesi: Kamu kurumunda
bir alan ¢alismast. Cankirn Kavatekin Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Dergisi, 12(1), 22-54. https://doi.org/10.18074/ckuiibfd. 900706

Castellano, W. G. (2016). 21. yiizyil isgiicii adanmslyin icin wygulamalar (O. Kun-
day, Cev.). Nobel Akademik Yayincilik.

Can, H., Asan, 0.& Aydin, E. M. (2015). Orgiitsel Davranig. Ankara: Siyasal
Kitabevi.

Celep, C. (2014). Egitim oryiitlerinde oryiitsel adanma (2. bs.). Nobel Yaymlari.

Christian, M. S., Garza, A. S.; & Slaughter, J. E. (2011). Work engagement:
A quantitative review and test of its relations with task and contex-



192 | Ise Adanmusivk ve Tiikenmislik Tkililii: Karsitlk ve Etkilesim Perspektifi

tual performance. Personnel Psychology, 64(1), 89-136. https://doi.
org/10.1111/;.1744-6570.2010.01203 .x

Cox, T. (1993). Stress vesearch and stvess management: Putting theory to work. HSE
Books.

Coskuner, M. ve Sentiirk, E K. (2017). Dontigsiimcii ve istismarct liderlik dav-
ramglarinin ise adanmuglik iizerine etkisi: AVM c¢alisanlar1 6rnegi. CAKU
Sosyal Bilimler Enstitiisii Deryisi, 8(2). 165-195.

Cinar, E., Cetinkaya, C., Ercan, A., Atabey, H. & Bozkurt, A. (2023). Orgiitsel
sinizm. 21. Yiizyddna Egitim ve Toplum, 12(36), 717-737.

Dalgar, H., & Tekgen, O. (2014). Muhasebecilerin mesleki titkenmiglik diizeyleri
ile rol ¢eliskisi arasindaki iligkiyi belirlemeye yonelik bir aragtirma. Muhasebe
ve Finansman Dergisi, 62, 37-54.

Demerouti, E., Bakker, A. B., Nachreiner, E, & Ebbinghaus, M. (2002). From
mental strain to burnout: The role of job demands, job resources, and

recovery opportunities. European Journal of Work and Organizational Psy-
chology, 11(4), 423—441. https://doi.org/10.1080/13594320244000274

Demir, M. & Olcay, A. (2020). Yiyecek- Icecek isletmelerinde galisanlarin mesleki
titkenmiglik diizeylerinin isten ayrilma niyetine etkisi. Uluslararas: Sosyal
Arastirmalar Derygisi, 13(73), 988-1002.

Ersezgin, R., & SeviTok, E. S. (2019). Algilanan ig stresi, psikolojik dayaniklilik,
basa ¢ikma stilleri ve 6z-duyarhihigin titkenmiglik diizeyini yordayici etki-
si. Uludny Universitesi Fen-Edebiyat Eakiiltesi Sosyal Bilimler Deryisi, 20(36),
1-36. https://doi.org/10.21550/sosbilder.457245

Erkus, A., & Findikli, M. A. (2013). DPsikolojik sermayenin is tatmini, i§ performan-
s1ve igten ayrilma niyeti lizerindeki etkisine yonelik bir aragtirma. Istanbul
University Journal of the School of Business Administration, 42(2), 302-318.

Freudenberger, H. J. (1974). Staff burn-out. Journal of Social Issues, 30(1), 159-
165. https://doi.org/10.1111/;.1540-4560.1974.tb00706.x

Freudenberger, H. J. (1975). The staft burn-out syndrome in alternative insti-
tutions. Psychotherapy: Theory, Research & Practice, 12(1), 73-82. https://
doi.org/10.1037/h0086411

Hobfoll, S. E. (2001). The influence of culture, community, and the nested-self
in the stress process: Advancing conservation of resources theory. Applied
Psychology, 50(3), 337—421.

Hafstad, M. D., Ebrahimi, O. V., & Fostervold, K. 1. (2025). The dialectical re-
lationship between burnout and work engagement: A network approach. Stress
and Health, 41(2), ¢3514. https://doi.org/10.1002/smi.3514

Gorgievski, M. J., & Hobfoll, S. E. (2008). Work can burn us out or fire us up:
Conservation of resources in burnout and engagement. In J. R. B. Hal-

besleben (Ed.), Handbook of stress and burnout in health care. Nova Science
Publishers.



Sengiil Sayflam | Sevife Giizel | 193

Goktepe, A. K. (2016). Titkenmislik Sendromu. Istanbul: Nesil Yayinlart.

Giirlek, M., & Tuna, M. (2019). i§e adanmanin teorik temelleri ve Sl¢iimii.
Tiirk Psikolojileri Yazalar, 22(44), 35-49. https://doi.org/10.31828/
tpy1301996120191005m000012

Kahn, W. A. (1990). Psychological conditions of personal engagement and disen-
gagement at work. Academy of Management Journal, 33(4), 692-724. htt-
ps://doi.org/10.2307/256287

Kiligaslan, S., Derin, N., & Simgek Ilkim, N. (2022). Algilanan orgiitsel destek
ile ise adanmuglik arasindaki iligkide kisiligin aracilik etkisi. Tzmir Tketisat
Dergisi, 37(3), 607-629. https://doi.org/10.24988/ije.1018952

Kogel, T. (2011). Isletme yoneticiligi (15. bs.). Beta Yayincilik.

Kutanis, R. ve Karakiraz, A. (2013). Akademisyenlerde titkenmisligin Kopenhag
titkenmiglik Envanteri (CBI) ile 6lgiilmesi: Bir devlet tiniversitesi Ornegi.
Isletme Bilimi Dergisi, 1(2). 13-30.

Leiter, M. P, & Maslach, C. (2003). Areas of worklife: A structured approach
to organizational predictors of job burnout. In 2. L. Perrewé & D. C.
Ganster (Eds.), Emotional and physiological processes and positive intervention
strategies (pp. 91-134). Elsevier Science.

Macey, W. H., & Schneider, B. (2008). The meaning of employee engage-
ment. Industrial and Organizational Psychology, 1(1), 3-30. https://doi.
org/10.1111/5.1754-9434.2007.00002.x

Maslach, C., & Leiter, M. 2. (1997). The truth about burnout: How organizations
cause personal stress and what to do about it. Jossey-Bass.

Maslach, C., & Jackson, S. E. (1981). The measurement of experienced bur-
nout. Journal of Organizational Behavior, 2(2), 99-113. https://do.
org/10.1002/job.4030020205

Maslach, C., Schaufeli, W. B., & Leiter, M. P. (2001). Job burnout. Annual Review
of Psychology, 52, 397—422. https://doi.org/10.1146/annurev.psych.52.1.397

Maslach, C., & Leiter, M. P. (2008). Early predictors of job burnout and en-
gagement. Journal of Applied Psychology, 93(3), 498-512. https://doi.
org/10.1037/0021-9010.93.3.498

Manzoni, P, & Eisner, M. (20006). Violence between the police and the public:
Influences of work-related stress, job satisfaction, burnout, and situational
tactors. Criminal Justice and Behavior, 33(5), 613-645.

OKk, S. (2004). Banka ¢aliganlarimin tiikenmiglik diizeylerinin i doyumu, rol ¢a-
tigmast, rol belirsizligi ve bazi bireysel 6zelliklere gore glincellenmesi. T7irk
Psikolojik Damsma ve Rebberlik Dergisi, 3(21), 57-67.

Oztiirk, M., Vatansever, K. (2020). Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Giivenin Ise Adan-
mughk Uzerindeki Etkilerinin Belirlenmesi: Alanya Belediyesi Calisanlari
Uzerine Bir Arastirma, Isletime Avastirmalars Dergisi, 12 (4), 3613-3632.



194 | Ise Adanmugsivk ve Tiikenmislik Tkililii: Karsitlk ve Etkilesim Perspektifi

Rich, B. L., Lepine, J. A., & Crawford, E. R. (2010). Job engagement: Ante-
cedents and effects on job performance. Academy of Management Journal,
53(3), 617-635. https://doi.org/10.5465/am;.2010.51468988

Russell, J. A. (2003). Core affect and the psychological constructi-
on of emotion. Psychological Review, 110(1), 145-172. https://doi.
org/10.1037/0033-295X.110.1.145

Rothmann, S. (2003). Burnout and engagement: A South African perspective. SA
Journal of Industrial Psychology, 29(4), 16-25.

Saks, A. M. (2006). Antecedents and consequences of employee engage-
ment. Journal of Managerial Psychology, 21(7), 600-619. https://doi.
org/10.1108/02683940610690169

Saygan Yagiz, E N. (2021). Yerel yazindaki “ige angaje olma makaleleri’nin sosyal
ag analizi ile incelenmesi. Isletme Aragtrmalars Dergisi, 13(1), 359-374. ht-
tps://doi.org/10.20491 /isarder.2021.1139

Schaufeli, W. B., Bakker, A. B., Hoogduin, K., Schaap, C., & Kladler, A.
(2001). On the clinical validity of the Maslach Burnout Inventory and
the Burnout Measure. Psychology & Health, 16(5), 565-582. https://doi.
org/10.1080/08870440108405527

Schaufeli, W. B. (2013). What is engagement? In C. Truss et al. (Eds.), Employee
engagement in theory and practice. Routledge.

Schaufeli, W. B., & Bakker, A. B. (2004). Job demands, job resources, and their
relationship with burnout and engagement: A multi-sample study. Journal of
Organizational Behavior, 25(3), 293-315. https://dot.org/10.1002/j0b.248

Schaufeli, W. B., Salanova, M., Gonzdlez-Roma, V., & Bakker, A. B. (2002). The
measurement of engagement and burnout: A two sample confirmatory
factor analytic approach. Journal of Happiness Studies, 3(1), 71-92. https://
doi.org/10.1023/A:1015630930326

Schaufeli, W. B., Maslach, C.; & Marek, T. (2017). Professional burnout: Re-
cent developments in theory and research. Taylor & Francis. https://doi.
org/10.1201/9780203741825

Siirgevil, O. (2014). Calisma Hayatinda Tiikenmislik Sendromu. Istanbul: Nobel
Yayin Dagitim.

Tajfel, H. (1978). Social categorization, social identity and social comparison.
In H. Tajtel (Ed.), Differentiation between social groups: Studies in the social
psychology of intergroup relations (pp. 61-76). Academic Press

Tajfel, H., & Turner, J. C. (1986). The social identity theory of intergroup be-
havior. In S. Worchel & W. G. Austin (Eds.), Psychology of intergroup reln-
tions (pp. 7-24). Nelson-Hall

Tetik, H., Tiiresin, H., Oral Atag, L., & Kose, S. (2018). Psikolojik sermaye ile
is doyumu ve performans iligkisi: Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar {izerin-



Sengiil Sayflam | Sevife Giizel | 195

den bir meta analizi. Atatiirk Universitesi Tetisadi ve Idari Bilimler Dergisi,
32(2), 413-430.

Tiimkaya, S. ve Ustu, H. (2016). Tiikenmisligin meslege baglilikla iligkisi: Sinif
ogretmenleri tizerine Bir arastirma. Mersin Universitesi Egitim Fakiiltesi
Deryisi, 12(1). 272-289.

Van den Broeck, A., Vansteenkiste, M., De Witte, H., & Lens, W. (2008). Exp-
laining the relationships between job characteristics, burnout, and enga-
gement: The role of basic psychological need satisfaction. Work & Stress,
22(3), 277-294. https://doi.org/10.1080/02678370802393672

Yang, G., Wei, H., Wan, L., Dong, H., Liang, X., & He, Y. (2022). Curvilinear
relationship between burnout and work engagement amony staff in community

services for the elderly: A corvelation study. Frontiers in Public Health, 10,
939649. https://doi.org/10.3389/fpubh.2022.939649

Yavan, O. (2016). Orgiitsel davrams diizleminde adanmuslik. Pamukkale Univer-
sitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 25, 278-296.

Yom, Y.-H. (2013). Analysis of burnout and job satisfaction among nurses based
on the job demand-resource model. Journal of Korean Academy of Nursing,
43,114-122.

Yim, H.Y,, Seo, H.-J., Cho, Y., & Kim, J. H. (2017). Mediating role of psycho-
logical capital in relationship between occupational stress and turnover

intention among nurses at veterans administration hospitals in Korea. Asian
Nursing Research, 11(1), 6-12.

Yiiriir, S. (2011). Ogrenilmis giigliiliik, kidem ve medeni durumun duygusal
titkenmedeki rolii: Kaynaklarin korunmasi teorisi kapsaminda bir ana-
liz. Atatiirk Universitesi Iktisadi ve Idavi Bilimler Dergisi, 25(1), 107-126

Zhang, L., Zhao, ], Xiao, H., Zheng, H., Xiao, Y., Chen, M., & Chen, D. (2014).
Mental health and burnout in primary and secondary school teachers in the
remote mountain areas of Guangdong Province in the People’s Republic
of China. Neuropsychiatric Disease and Treatment, 10, 123-130.



196 | Ise Adanmugsivk ve Tiikenmislik Tkililii: Karsitlk ve Etkilesim Perspektifi



Boliim 11

Orgiitsel Iklimde Giiven ve Korkunun
Diyalektigi: Aydinlik ve Karanlik Dongtiler

Hatice Sabirlt!

Ozet

Kitapta yer alan bu boliim, orgiitlerin mekanik yapilar olmanin ilerisinde,
insanlarin  duygulart ve algilart ile gekillenen dinamik sistemler oldugu
gergeginden yola gikarak, orgiitsel iklimin diyalektik dogasini incelemektedir.
Calismanin ana ekseninde, Orgiitsel yagamda birbirine zit iki ana goriis olan,
giiven ve huzur ile korku ve kugku iklimleri arasindaki stratejik gerilim yer
almaktadir. Huzur iklimi aydinlik tarafi temsil ederek, diiriistliik, iyi niyet
ve yetenek lizerine inga edilmis olup giiven ortamimin psikolojik giivenlik
ile somutlagtirilmasi seklinde ele alinmigtir. Bu iklimin, liyakat esashi bir
yonetim, agik iletisim ve galigan katilimi gibi prensiplerle desteklendiginde,
nasil yenilikgiligi, orgiitsel bagliligi ve 6grenme hizini artiran stratejik bir
yapiya doniistiiglinii vurgulamaktadir. Karanlik taraf olarak nitelendirilen
boliimde ise, adaletsizlik ve belirsizlikten beslenen korku ve kugku iklimi
detayll bir gekilde analiz edilmektedir. Bu yikici etki, oOrgiitsel sessizligi
kronik bir davranig bigimi haline getirerek yonetimin sahadaki gergeklerden
uzak kalmasina ve kurumun gergekleri goremeyerek stratejik bir korlige
yakalanmasina neden olmaktadir. Calisma, giiven ortamindan korku ortamina
gecise zemin hazirlayan kiigiik kirtlma noktalarini, tehdit ve kaynak kaybi gibi
kurumsal yaklagimlar gergevesinde degerlendirmektedir. Boliimiin en 6nemli
ciktist ise, korku ikliminin sadece bireysel refahr degil, karar alma siireglerini
de islevsizlestiren yapisal bir risk faktorii oldugunun agik¢a ortaya konmasidir.
Sonug olarak orgiitlerin bagarilarin siirdiiriilebilir kilmalar1, sessizligi bir geri
bildirim mekanizmas: olarak fark edebilme, liyakati kurumda yerlesik hale
getirebilme ve giiveni yonetebilen kurumsal bir yap1 inga etme yetenegine
bagli oldugu ileri siiriilmektedir.

1 Ogretim Gorevlisi, Istanbul Saglik ve Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu, mail adresi: hatice.
sabirli@issb.edu.tr, ORCID ID:0000-0002-3074-1577
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Giris

Literatiir uzun yillar boyunca organizasyonlari, yalnizca rasyonel hedeflere
odaklanan mekanik ve duygu-dis1 yapilar seklinde tanimlamistir. Ancak son
birkag yiizyilda meydana gelen karmagik ve belirsiz is diizenleri orgiitlerin
aslinda insanlarin duygu, tutum ve algilarinin da var oldugu dinamik yapilar
oldugunu agik¢a ortaya koymugtur. Bu yapilarin karakterini belirleyen en
temel unsur ise orgiitsel iklimdir. Orgiitsel iklim, aliganlarin kurum igindeki
uygulama, prosediir ve politikalar algilama ve anlamlandirma sekli olarak
tamimlanmaktadir. Orgiitsel iklim, bireylerin motivasyonundan stratejik
performansa kadar ¢ok genig bir alan1 kapsamaktadir. Kitabin bu boliimiiniin
ana eksenini olugturan ikilik temasi, orgiitiin en ug iki konusu olan “giiven
ve huzur” ile “korku ve kugku” arasindaki iligkiyi merkeze almaktadir. Bu iki
u¢ nokta orgiitiin kiiltiire] dokusunu tamamen sekillendirebilen, birbirini var
eden veya yok eden bir giice sahiptir.

Orgiitte yapici yonii temsil eden, orgiitsel gelisimi destekleyen orgiitsel
giiven ve huzur iklimi, bir Orgiitiin sosyal ve biligsel sermayesini en ytiksek
verimle kullanmasi igin gerekli olan stratejik bir varliktir. Mayer ve arkadaslar
(1995) tarafindan gelistirilen orgiitsel giiven modeli; yetenek, iyi niyet ve
diiriistliik iizerine inga edilen bir giivenin, bireyin savunmasiz kalmaya razi
oldugu bir huzur ortamr meydana getirdigini savunur. Bu huzur ortamu,
Edmondson™un (1999) “Psikolojik Giivenlik” olarak tanimladig: kavramla
somut hale gelir. Edmondson’a gore bu kavram, ¢aliganlarin ekip igerisinde
kolay bir gekilde risk alabilecegini, hata yaptiginda diglanmayacagini ve ceza
almayacagini bilerek goriislerini rahat bir sekilde ifade edebilmesidir. Huzur
iklimi, Sosyal Miibadele Teorisi gergevesinde agiklanabilir. Bu teoriye gore,
orgiit, ¢aliganina yeteri kadar giiven verirse, ¢alisanda igyerine ayni olglide
sadakat gosterecek ve daha 6zverili bir gekilde galisacaktir (Blau, 1986).

Diger taraftan madalyonun karanlk yiiziinde, orgiitsel korku ve kugku
iklimi yer almaktadur. Literatiirde genellikle kugku kiiltiirii ve orgiitsel sessizlik
ile bagdastirilan bu yikia1 giig, belirsizligin ve adaletsizligin kurumun birgok
alanina yayildig bir yapiy1 temsil eder. Morrison ve Milliken’ gore (2000),
korku iklimi yalnizca bireysel bir endise degil, orgiit genelinde duraganhk
yaratan ve orgiitiin hedeflere ulagmasini saglayacak olan stratejilerin 6niindeki
en biiyiik engeldir. Kugku, bireylerin yonetimden siiphe duyasina, giivenin
azalmasina, bilginin gizlenmesine ve dedikodunun iletisimde asil bilgi kaynag:
olmasina neden olur. Bu durum, orgiitte saghkli bir iletisim kurulmasinin
oniine geger ve diizensizlik meydana getirir. Bu noktada ise, kurumun hangi
tarafa yonelecegini belirleyen unsurlari anlamak son derece 6nemlidir.
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Bu boliimiin temel amaci, orgiitsel davranigta bu iki kargi kutup arasindaki
diyalektik bagi1 kuramsal bir ¢er¢evede incelemektir. Boliim genelinde, giiven
ortaminin var olmasi sonucu ortaya ¢ikan huzur ikliminin yaratici giktilar:
ile korku ve kugkunun var olmasiyla ortaya ¢ikan sessizlik sarmalr arasindaki
gerilim tizerinde durulacaktir. Bilhassa, hataya yer olmayan kritik alanlarda,
bu iki z1t kutup arasindaki dengenin nasil saglanacagi, suglama kiiltiirtinden
ogrenme kiiltiiriine gecisin nasil saglanacag tartiglacaktir. Orgiitsel iklimin
bu iki taraf arasinda saglayacagi denge, orgiitlerin sadece verimliliklerini degil,
gelecekte var olup olamayacaklarini da belirleyen en temel noktadur.

1. Aydinlik Taraf: Orgiitsel Giiven ve Huzur Ikliminin Ingas1

Orgiitsel iklimin yapici yoniinii olusturan giiven ve huzur unsuru, érgiitiin
sadece igleyigini degil ruhunu da belirler. Bu ruh orgiitiin, goriinmez baglarin
ve kiiltiirel kimligini ifade etmektedir. Kurumun bagarili olabilmesi, ¢aliganlarin
kendini giivende hissetmesine, belirsizliklerin giiven mekanizmalariyla
yonetilmesine, ¢aligan potansiyelinin korkuya kapilmadan agiga vuruldugu
bir huzur ikliminin olugmasina baghdir.

Bu boliimde giivenin hangi duygusal ve biligsel zeminler iizerine kuruldugu,
huzur ikliminin olugmasini saglayan yonetimsel mekanizmalar ve orgiitsel
iklim iyilestirme modeli ile bu pozitif atmosferin nasil stratejik bir avantaja
doniistiiriilebilecegi tizerinde durulacaktir. Liderlikten agik iletigime, galigan
katihmi ve gelisiminden adil 6diillendirmeye kadar bu siireglerin psikolojik
giivenlik ortamini nasil etkiledigi, ilgili literatiirdeki 6ne ¢ikan yaklagimlar
gergevesinde degerlendirilecektir.

1.1. Orgﬁtsel Giiven ve Huzur Iklimi

Orgiitsel giiven, calisanlarin yonetimin yetkin ve iyi niyetli olduguna
inanmasi, bagka bir ifadeyle, kirilganlik ve risk i¢eren durumlarda bile 6rgiitle
i3 birligi i¢erisinde olmay1 kabul etmesiyle ilgilidir. Bu giivenin tam anlamryla
hakim oldugu orgiitlerde, caliganlar olumsuz bir tavirla kargilagma ya da hata
yapma korkusuyla kargilagma endigesi yagamadan fikirlerini agik bir gekilde
ifade edebildiklerinde orgiitteki psikolojik giivenlik daha giiglii bir duruma
gelir. Bu durum, yenilik iiretme kapasitesi ve 6grenme ig birligini destekleyerek
orgiitte huzur iklimin hakim olmasini saglar (Edmondson, 1999). Dolayisiyla
huzur iklimi sadece orgiitte ¢atigmanin olmamasint degil, belirsizligin daha
seffaf bir sekilde yonetildigi, adalet duygusunun 6n planda tutuldugu ve ses
¢tkarma davraniginin tegvik edildigi bir ¢aligma ortamu seklinde ele alinmalidir.

Bu baglamda yonetim uygulamalari iki agidan 6nemlidir. Birincisi, giivenin
biligsel boyutu, ikincisi ise giivenin duygusal boyutudur. Birinci boyut,
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giivenin Ongoriilebilirlik, yetkinlik ve tutarlilik gibi yonetsel siireglerini ifade
ederken, ikinci boyut ise, giivenin duygusal yoniinii gelistiren saygi, iyi niyet
ve kapsayicilik gibi iligki pratikleridir. Bilhassa, etkilesimsel adalet ve islem
adaletinin dogru bir gekilde yansitildig: orgiitlerde, ¢aliganlarin yonetimden
bekledigi adaletli davranilma beklentisi artar bu durum da orgiitlerde giivenin
stirdiiriilebilir olmasina katki saglar (Colquitt, 2001). Bu nedenle bir sonraki
boliim de analiz edilecek olan iyilestirme modeli, giivenin tek seferlige mahsus
ve sOzlerden ibaret olmamasi gerektigini, aksine liderlik davraniglariyla
stirekli ve yeniden tretilen bir iklim unsuru olarak ele alinmasi gerektigini
vurgulamaktadir.

1.2. Tyilestirme Modelinin Analizi

Bu boliimde kullanilan orgiitsel iklim iyilestirme modeli, kuramsal
bilgilerin uygulamaya nasil aktarilabilecegini gosteren bir gergeve olarak
degerlendirilebilir. Model beg temel agama tizerinden ilerlemektedir.

Orgiitsel iklim lyilestirme

Liderlik Geligimi Gahsan Katilimi

Yoneticilere liderlik becerileri Karar alma streclerine
kazandirmak ve motivasyonu calisanlan dahil etmek ve

\ i
f
artirmak. O Q\) fikirlerini degerlendirmek.
Adil Odiillendirme Acik iletisim
Performansa dayal \ Hiyerarsik engelleri kaldirmak
adullendirme sistemleri ve acik iletisimi saglamak

geligtirmek.

Galisan Geligimi

Edgitim programlan ve kariyer
gelisim firsatlan sunmak.

Kaynak: (Kefeli, 2025)

Liderlik Gelisimi: Liderlik, bir karumun iklimini yonlendirebilecek en 6nemli
unsurlardan biridir. Bu nedenle yoneticiler, yalnizca isi yoneten kisiler degil,
ayn1 zamanda kurumda motivasyonu saglayan kigiler olmalidir. Otantik liderlik
yaklagimina gore, Orgiitte huzur ikliminin olusmas, liderin 6z farkindaliginin
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ve geffafliginin yiiksek olmasina baghidir (Luthans & Avolio, 2003). Giiveni
temel alan bir liderlik yaklagiminda yonetici; diiriistliik, yetenek ve iyi niyet
gibi unsurlar1 benimseyip kendi davraniglariyla sergileyerek ¢alisanlara rol
model olur. Duygusal zeka ve empati yetenegi gelistirilen bir liderlik tarz,
cahisanlarin kendilerini yalnizca birer say1 degil, degerli bir birey olarak
hissetmelerini saglayarak orgiitte olugacak huzur ortaminin kapilarini agmug
olur. Bunlar neticesinde liderlik gelisimi, hiyerarsik baski hissettirmek yerine
giiven kazanmay1 amaglarsa, ¢alisanlarin kuruma bagliligini ve performansini
en st diizeye tagiyan bir iklimin mimari haline gelir.

Agik Tletigim: Kugku ve korku ikliminin besin kaynag1 belirsizlikken,
huzur ikliminin besin kaynagi da seftafliktir. Belirsizlik ve bilgi eksikligi,
yalnizca geftaf bir iletisim anlayisiyla ortadan kaldirilabilir. Agik iletisim
ortaminin olugturulmasi, hiyerarsinin azaltilarak bilgi akiginin kademeler
arasinda korkusuz bir gekilde ifade edilmesini igerir. McAllister’a gore (1995)
giiven, biligsel ve duygusal olarak ikiye ayrilir. Agik iletisimin de biligsel gliveni
(karg1 tarafin yetkinligine duyulan giiven) artirdigini savunur. McAllister’in
bu goriisii psikolojik giivenlik kuramiyla da ortiigmektedir. Ciinkii bireyler
hata yapuiklarinda ceza almayacaklarini bildiklerinde fikirlerini daha 6zgiir
bir sekilde edebilmektedirler. Bilginin, 6rgiitiin tamaminda seftaf bir gekilde
isliyor olmasi, resmi olmayan kanallardan yayilan dedikodunun ve kuskunun
ortaya ¢itkmasini engellemektedir. Dolayisiyla bu durum 6rgiitiin tamaminda
saghkli bir igleyisin ve huzur iklimin hakim olmasini saglayacaktir.

Calisan Katdune: Calisanlart karar verme siireglerine dahil etmek,
onlara yalnizca birer is giicii degil, kurumun degerli bir pargast olduklarini
da hissettirir. Goriigleri dikkate alinan bir ¢alisan, kendini degerli hisseder.
Bu durum da Sosyal Miibadele Teorisi ile ortiismektedir. Bu teoriye gore,
fikirleri dikkate alinan ve katki sagladig: diigiiniilen galiganin orgiite baglhlig
ve goniillii bir gsekilde gaba gosterme olasihigy artar (Blau, 1964). Deci ve
Ryan’nin (2000) Oz-Belirleme Teorisi de bu durumu destekler niteliktedir.
Calisanlarin karar stireglerine katilmasi ve 6zerklik verilmesi, kurumsal aidiyeti
ve igsel motivasyonu artirmaktadir. Bu durum aslinda ¢alisana giiven duygusu
agilamaktadir. Karar siireglerine katilan ¢aliganin kuruma olan kuskusu azaldik¢a
bu kugku yerini giiven ve huzura birakacaktir.

Calisan Gelisgimi: Huzur ikliminin siirdiiriilebilir olmasi, orgiitiin
caliganlarinin gelecegine dair duydugu inanci artirmasina ve gelecek kaygisini
azaltmasia baghdir. Orgiitiin bu inanc1 somut gostergelere dayandirmast
gerekmektedir. Bu degerin en somut gostergeleri de galiganina egitim
programlar1 ve kariyer imkanlar1 sunmasidir. Caliganina gelisim destegi
sunan bir Orgiit, ayn1 zamanda ona degerli oldugu mesajini verir ve galiganin
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vazgegilebilirlik hissine kapilmasini engeller. Spreitzer (1995) tarafindan ortaya
attig1 psikolojik gligclendirme kavramu, ¢alisanin igini yaparken kendini yetkin
ve etkili hissetmesi olarak tanimlanir. Kendini geligtirme imkani bulan galigan,
kurumda kendisi igin bir gelecek oldugunu bildigi i¢in digaridan gelecek olan
tehditlere karg1 daha dayanikh olacaktir. Dolayisiyla, bireysel yetkinligin artigt

kurumsal huzuru da beraberinde getirecektir.

Adil Odiillendirme: Orgiitte adaletin saglandiginin en somut
gostergelerinden biri olan odiillendirme sistemi, huzur ikliminin adalet
cergevesini belirler. Colquitt (2001) tarafindan ele alinan orgiitsel adalet
boyutlar1 (dagitimsal, islemci ve etkilesimsel adalet), bir kurumda 6diillerin
ne kadar adil dagitildiginin huzur tizerindeki etkisini agiklar. Performansa
dayanan, seffaf ve adil bir 6diillendirme sisteminin gelistirilmesi, ¢alisanlar
arasindaki kiskanglik ve haksizlik algisindan dogan kuskuyu azaltir. Caligan,
emeginin kargiligini adil bir gekilde alacagina inandig1 zaman, algisint igsel
catismalara degil, yaratici ¢iktilara yonlendirir. Adalet ve hakkaniyetin saglandigy
kurumlarda, galisanlar arasindaki rekabet yikic bir kugku olmaktan gikar yapici
bir siirece doniigiir. Bu durum ise, is tatmini ve kurumsal baris1 artirir.

Bu beg stratejinin eg zamanli ve tutarli bir gekilde uygulanmasi, Edmondson’un
vurguladig: psikolojik giivenlik ortamint saglayarak orgiitii aydinlik tarafta
tutar. Sosyal miibadele kuraminin da ifade ettigi gibi, kurumun bu alanlarda
attig1 her adim, ¢alisanda goniillii gaba ve kurumsal barig seklinde karsilik
bulur. Sonug olarak, liderligin rehberliginde, iletigimin seffafliginda, katilimin
ve gelisimin degerinde harmanlanan bu siiregler, adil bir 6diillendirme ile
taglandiginda huzur iklimi artik sadece bir hedef degil, kurumun yagam bigimi
haline gelir.

2. Madalyonun Karanlik Yiizii: Orgiitsel Korku ve Kugku Iklimi

Orgiitte yagamun diyalektik dogasi geregi, giiven ve huzur ortaminin
tam kargisinda, kurumsal yapiya zarar veren ve stratejik hedeflere ulasmada
engel olugturan karanlik bir tarat bulunur. Kargimiza orgiitsel korku ve kugku
iklimi geklinde ¢ikan bu durum, giiven kaybinin, adaletin ve belirsizligin
kurumun geneline hakim oldugu bir siiregtir. Jordan, Ashkanasy ve Hairtel
(2002) tarafindan tanimlanan korku iklimi, yalnizca anlik bir endige degildir.
Calisanlarin kurumsal olaylar1 ve yonetim faaliyetlerini siirekli olarak bir tehdit
seklinde algilamasina neden olmaktadir. Aydinlik tarafta her alana hakim olan
yaraticilik, is birligi ve enerji, karanhk tarafta yerini ¢alisanlarin yalnizca kendini
korumaya galigtig1, amacin yalmzca hayatta kalmak oldugu bir durum olarak
ortaya ¢tkmaktadir. Korku ikliminin yapisi, yalnizca isleyisi degil, aydinlhk
taraf olarak nitelendirdigimiz orgiitiin goriinmez baglarini da zedelemektedir.
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Karanlik tarafin iizerinde durulan konular, aydinlik taraf stratejileriyle
entegre bir gekilde segilmistir. Bu se¢imin temel amaci, 6rgiit iklimini besleyen
bes temel unsurun (liderlik, iletigim, katilim, gelisim ve 6diillendirme) bagarisiz
oldugu veya tersine igledigi durumlar sonucu ortaya ¢ikan antitezleri kuramsal
bir derinlikle incelemektir. Dolayisiyla iizerinde durulacak olan konular, yalnizca
giiven eksikligini degil, ayn1 zamanda psikolojik s6zlesme ihlallerinden toksik
liderlige ve zarar veren iligkilerin fizyolojik maliyetlerine kadar oldukga kapsayici
bir biitiinlikle analiz edilmeye ¢aligilmigtir.

Onyiitsel Sessizlik ve Stratejik Korliik: Korku ikliminin orgiite en ¢ok
hasar veren ve somut ¢iktilarindan biri de orgiitsel sessizliktir. Bu kavram,
calisanlarin kurumun iyiye gitmesini saglayacak ve hatalarin 6énlenmesini
engelleyecek olan bilgileri bilingli olarak saklamasini ifade eder. Morrison ve
Milliken’e gore (2000), bu durumun ortaya gtkmasindaki en 6nemli etkenler;
cezalandirici liderlik anlayigi, tist yonetimin baskisi, elestiriye kapali olma ve
iletigim eksikligidir. Ayni sekilde Pinder ve Harlos (2001), calisanlarin misilleme
ve adaletsizlik algis1 nedeniyle bilerek sessiz kalma davranigi sergilediklerini
ifade etmektedir. Bu sekilde ele alindiginda sessizlik, pasif bir geri ¢ekilme
degil, ortaya ¢ikabilecek tehditlere karg1 gelistirilen koruyucu bir mekanizmadr.

Korku ikliminin siirekli hakimiyet gostermest, sessizligin bireysel bir tercih
degil orgiitsel bir norm haline gelmesine neden olur (Detert & Edmondson,
2011; Kish-Gephart ve digerleri, 2009). Sessizligin hakimiyet gosterdigi
kurum da yavag yavag stratejik korliigii stirtiklenir. Korliige yakalanan kurum,
gevreden gelen riskleri, hatalar1 ve uyarilar1 zamaninda fark edemez. Bu durum
da hatalarin tekrar etmesine ve orgiitsel 6grenmenin aksamasina sebep olur
(Argyris, 1990; Milliken ve digerleri, 2003). Bilhassa hata kabul etmeyen kritik
alanlarda ortaya gikan sessizlik, 6grenme kiiltiirtiniin yerini suglama kiiltiiriine
birakmasina yol agar. Sonug olarak bakildiginda korku iklimi, 6rgiitte yalmzca
psikolojik bir problem degil ayn1 zamanda karar alma stireglerine zarar veren
yapisal bir risk unsurudur.

Psikolojik Sozlesme Ihlali ve Giivensizlik: Karanlik tarafin meydana
gelmesinde diger kritik nokta psikolojik sozlesmelerdir. Rousseau (1989)
ve Robinson (1994) tarafindan kavramlagtirilan psikolojik sozlesme, taraflar
arasinda yazili olmayan ancak var olduguna inanilan kargilikli beklentilerin
tiimiidiir. Yonetim, ¢aliganina taahhiit ettigi adalet, destek ve gelisim gibi
vaatleri yerine getirmedigi zaman, Mayer ve arkadaglarinin (1995) giiven
modelinde vurguladig: diiriistliik boyutu direkt olarak zarar gormektedir.
Goriildiigi tizere bu ihlaller ¢caliganlarda derin bir ihanet duygusu yaratarak
orgiitteki huzur iklimine zarar vermektedir.
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Owyiitsel Sinizm ve Umutsuzluk Atmosferi: Kusku ikliminin bir sonraki
agamasi, ¢aliganin kurumuna yonelik gosterdigi alayct ve negatif bir tutum
olan orgiitsel sinizmdir. Dean ve arkadaglarina (1998) gore sinizm, kurumun
diiriistlitkten uzak oldugu inanci, kuruma karg1 beslenen negatif duygu ve bu
inanglar yoniinde agagilayici davraniglar gosterme egilimidir. Tiirkiye’deki
kamu hastaneleri tizerine yapilan ¢aliymalarda, adaletsizlik diigiincesi artig
gosterdik¢e ¢aliganlarin kurumun iyi niyetinden siiphe duymaya bagladig:
goriilmektedir (Kefeli, 2025). Bu durum, Dutton ve Heaphy’nin (1998)
tizerinde durdugu, yasam veren baglarin zitt1 olan bir iligki geklini ortaya
koymaktadir. Kurum igi iletigimler, ¢caliganlara destek olmak ve gelisimlerine
katk: saglamak yerine her etkilesimde kiiglik ama diizenli olarak yipranmaya
sebep olan, giiveni zedeleyen ve duygusal titkenmeye neden olan stireglere
doniigmektedir. Bu gekilde zarar goren iligkiler, zaman igerisinde ¢alisanlarin
orgiitle kurdugu bagin azalmasina neden olmaktadir. Sinik bir ¢aligan agisindan
orgiit artik katki veren, 6grenme ve geligme imkani sunan bir yer degil, onun
yerine kuskuyla takip edilmesi gereken, her davranisin sorgulandig bir yer
haline gelir. Bu alg1 sadece bireyin motivasyonunu degil 6rgiitiin iklimini ve
igleyigini de olumsuz etkilemektedir.

Otantik Olmayan Liderlik: Karanlik taraf olarak nitelendirdigimiz yapinin
olusumunda, otantik olmayan, toksik liderlik davranislar: sergileyen liderlik
tarzlar goriilmektedir (Luthans & Avolio, 2003). Bu tarz liderlik davranigt
gosterenler, diirlist olmayan, manipitilatif ve kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
hareket eden kigilerdir. Liderlerin, herkese agik alanlarda soyledikleri ile birebir
iletigim kurdugunda soyledikleri birbirini tutmuyorsa, ¢alisanlarin giivenleri
zedelenir. Zaman igerisinde giiven duygusu yerini kugkuya birakir. Daha
gok belirsizligin agir bastigi donemlerde, bunun gibi negatif liderlik tarzlar
daha hizli yayilir ve Orgiitii yikict bir yone dogru sevk eder. Zayif yonlerini
gostermekten ve tartigmaktan korkan, giiglii bir lider imaj1 veren lider, seffaf
olmay1 bir tehdit olarak algilar. Dolayisiyla ¢aliganlar1 korku ve kugku iklimine
stirtikler, itaat et ya da disarida kal ikilemi yagamasina sebep olur.

Kaywmacilik ve Politik Algilarin Yarvattyjr Tahvibat: Kugku iklimini
besleyen en biiyiik kaynaklardan biri de Ferris ve arkadaglari (1989) tarafindan
kavramsallagtirilan orgiitsel siyaset algis1 ve buna bagh olarak ortaya ¢ikan
kayirmacilik (nepotizm) siiregleridir. Odiillerin ve kaynaklarin liyakat ilkesi
yerine, bireysel yakinlhiklar veya gizli ¢ikar iligkileri izerine dagitildig1 inanci,
orgiitsel adaletin boyutlarina ve adalet anlayigina zarar vermektedir (Colquitt,
2001). Caliganlar odiillendirme sisteminde, emeklerinin kargilig1 olarak elde
ettigi bagarilarinin degil, politik baglarin 6n planda tutuldugunu gordiiklerinde
saghkli rekabet ortam1 yerini yikici ve giivensiz bir kusku ortamina birakr.
Bu politik ortam, her ¢alisan1 bir tehdit olarak gordiigii igin, aydinhk tarafta
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yer alan ig birligi ve agik iletigim ruhuna zarar vermektedir. Adalet anlayiginin
zarar gordiigii bu stiregte huzur ortamu yerini i¢sel catigmalara ve kiskanghga
birakmaktadir.

Agsmdvrics Baglarm Fizyolojik Bedeli ve Stves Yiikii: Orgiitlerde meydana
gelen korku ve kugku iklimi, sadece kurumun performans: tizerinde etkili
degildir. Kurumda performansin diigiisiine neden oldugu gibi ¢aligan saghgi
tizerinde de ciddi fizyolojik etkileri olmaktadir. Dutton ve Heaphy (2003)
tarafindan kavramsallagtirilan agindirict baglantilar, sistemin tiim enerjisini
i¢ine ¢eken bir kara delik gibi ¢aliganin da tiim enerjisini yok etmesine neden
olmaktadir. Kendini korumak igin, stirekli savunma mekanizmas: gelistiren
ve tetikte olan bireylerde zaman igerisinde kronik bir stres yiikii meydana
gelmektedir. Bu durum giderek, kan basincinda diizensizlik, bagisiklik
sisteminde zayiflama ve titkenmislik gibi sorunlara zemin hazirlamaktadir.
Calisanda meydana gelen bu problemler 6rgiitiin insan sermayesine dolayisiyla
da baglilik ve iiretkenlige zarar vermektedir. Bu nedenle karanlik taraf olarak
nitelendirdigimiz korku ve kugku iklimi, sadece yonetimsel bir bagarisizlik
degil orgiitiin uzun vadede psikolojik ve biyolojik varligini tehdit eden yapisal
bir kriz yaratmaktadir.

3. Iki Kutup Arasindaki Diyalektik Bag: Giivenden Korkuya Gegis

Orgiitlerde giiven ve huzur ile korku ve kugku iklimi, birbirine tamamen zit
olan ve kesin ¢izgilerle ayrilmug iki sabit durum olmaktan ziyade, siirekli degisen
yapilardir. Bu siirekli degiskenlik gosteren yapinin bir tarafinda, galiganlar
belirsizlik iginde yer aldiginda risk almanin ve fikirlerini ifade etmenin dogru
olduguna inanirken diger tarafinda ise, bu belirsizlik durumu ¢aligan igin bir
tehdit unsuru olarak gortilmektedir. Bu nedenle bu boliimiin odagi, huzur
ikliminin ne zaman ve hangi mekanizmalarla korku iklimine doniigtiigiini
ortaya ¢ikarmaktir. Bu doniigiim sadece belli bir olayla degil, zamanla biriken
mikro deneyimler araciligi ile ortaya gikar. Ancak bazi kirilma noktalar: vardir
ki bu kirilma noktalar1 bu gegisi hizlandirir. Adaletsiz bir terfi, elestiriye karg
yapilan misilleme ve hatalara cezalarla tepki verilmesi bunlardan bazilaridir.

Giivenden korkuya gecisi anlamak igin belirlenecek en yararl gergeve,
orgiitsel davranigin tehdit algisinin var oldugu durumlarda katilagtigini
ifade eden tehdit-katilik yaklagimidir. Staw, Sandelands ve Dutton ‘a gore
(1981), belirsizligin ve tehdit algisinin artig gosterdigi orglitlerde, denetimde
merkezilesme, yeni alternatifleri kabul etmeme ve bilgi isleme siireglerinde
daralma gibi olumsuzluklar ortaya ¢ikmaktadir. Bu olumsuzluklarla kargilagan
orgiit iki farkli davranig sergiler. Bunlar yonetimin, ortaya ¢ikabilecek riskleri
azaltmak i¢in daha kontrolcii bir davranig sergilemesi ya da ¢aliganlarin
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cezalandirilma ihtimaline kars1 daha kontrolcii bir tavir sergilemesidir. Durum
boyle oldugunda, gliven iklimini saglayan agiklik yerini savanma mekanizmasini
gelistirmeye odaklanan rutin davranmiglara birakr.

Tkinci gerceve ise sessizlik, calisanlarin bildigi halde neden konugmadig1 ve
tikirlerini agik¢a beyan etmedigidir. Detert ve Edmondson (2011), galiganin
sessiz kalmasinin sadece bireysel bir sorun ya da cesaretsizlik olmadigini,
konugmanin bir ige yaramayacagina olan inancindan kaynakl oldugunu da ileri
stirmektedir. Bu nedenle korku iklimi, ¢aliganlarin karar vermesinde etkilidir.
Cahganlarin goriiglerini ifade etme ve seslerini ¢ikarma davranigi orgiit igin
bir katkr saglama bigimi olmaktan gikar ve bireysel zararlar1 olan bir eyleme
doniigiir. Morrison (2014), ses ¢ikarma davranigini, siiregleri iyilegtirmeye
yonelik 6nleyici bir yaklagim olarak degerlendirirken, sesin bastirilmaya
caligildigy orgiitlerde ise erken uyari sistemlerinin zayifladigini savunur. Giiven
ortamindan kugku ve korku ortamina gegigin kirilma noktast da tam olarak
bu erken uyar sistemlerinin saf digt birakilmasi ile baglamaktadir.

Ugiincii gergeve, korkunun hakim oldugu ortamda neden geri ¢ekilme
davraniginin goriildiigiinii analiz eder. Hobfoll (1989) tarafindan ortaya
atilan kaynaklarin korunmasi yaklagimina gore, ¢aliganlar tehdit faktori ile
kargilagtiklarinda ellerinde olan kaynaklar: kaybetmemek i¢in miicadele ederler.
Bu sebeple, stres ve belirsizlik arttigi zaman, elestiri de bulunma, zit goriis
ifade etme, hatalar1 goriiniir hale getirme gibi davraniglardan uzak durdugunu
ileri sirer. Kurum i¢inde misilleme, statii ve sayginlik kaybu, iligkilerin zarar
gormesi veya performans degerlendirmenin diismesi gibi durumlar kaynak
kaybi olarak goriildiigiinde, galiganlar kendilerini korumak igin sessiz kalmay1
tercih edebilirler. Kurum igindeki sessizlik kronik hala geldigi zaman, ses
¢ikarmak istisnai ve riskli bir durum olarak algilanmaya baglar.

Bu kritik gegisi hizlandiran bagka bir faktor de giiven onarmanin bagarisiz
olmasidir. Glivenin zarar gordiigii bir 6rgiitte yonetim, davranig degisiklikleri,
agiklama yapma, sorumluluk alma ve telafi etme gibi davraniglar sergileyerek
iklimi tekrar toparlayabilir. Dirks ve arkadaslar1 (2009), giiveni tekrar
saglamanin, yapilan ihlallerin tiiriine ve onlara gosterilen tepkilerin gergekgi
olmasina bagli oldugunu savunur. Bilhassa adalet/diiriistliik boyutunda
yapilan ihlallerde yalnizca iyi niyet iddias1 yeterli degildir, siireglerin seftaf
hale getirilmesi ve siirecin devamlilik arz etmesi gereklidir. Yoksa tek bir hata
bile siireklilik arz eden bir kusku yaratacakir.

Bu unsurlar bir araya geldiginde ortaya gikan iliski su sekilde olacaktir: Giiven
ortamui galiganlarin gortglerini rahatga ifade edebilmesini saglar, ¢alisanlarin
goriglerini rahat bir sekilde belirtebildigi orgiitte gergeklik ortaya gikar,
gercekligin oldugu yerde ise hatalardan ders ¢ikarma ve 6grenme hiz1 artar.
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Sonug olarak ortaya gikabilecek olasi riskler engellenecek ve organizasyonun
gelisiminde artis meydana gelecektir. Buna karg1 olarak korku ve kusku
ikliminde, ¢alisanlarin goriislerini rahat bir gekilde ifade edebilmesi ve ses
cikarma davranig1 gostermesi engellenir. Sessiz bir orgiitte bilgi akist saglanamaz
ve bilgi akiginin olmadigy tist yonetim gergeklikten uzaklagir. Bu mesafe arttikga
da ortaya gikabilecek kriz ve tehditler biiyiir. Krizler biiyiikge ve tehdit algisi
artig gosterdikge denetim merkezilesir ve cezalandirma sistemi ortaya gikar
(Staw ve digerleri, 1981; Morrison, 2014). Bu durum ise korku iklimini
giiglendirerek, orgiitiin kisa vadede hatalar1 azalttigimi diigiinmesine ancak uzun
vadede hatalarin maliyetlerini artirarak korliige dogru siiriiklenmesine neden
olur. Orgiitsel yagamun isleyisinde son derece kritik olan bu siireg, aydinlik ve
karanlik dongiiler tizerinden agagidaki sekilde 6zetlenmistir:

Aydinlik Yol: Gelisim Dongiisii

Karanlik Yol: Cokiis Dongiisii

Bu agamada asil atilmasi gereken adim, ¢aliganlar1 cesaretlendirmek degil,
ortaya gtkabilecek riskleri tersine gevirecek bir ortam olugturmaktir. Caliganlarin
ses gtkarma davranigt sergileyebilmesi igin misillemeye karsi koruyucu
onlemler alinmasi, hatalara karg1 cezalandirici geri doniigle degil 6grenme
odakli yaklagilmasi, gerekgeleri sunan ve izlenebilir karar mekanizmalari,
calisanlarin verdikleri geri bildirimlerin dikkate alindigini gosteren yapilarin
olugturulmasi gerekmektedir (Detert & Edmondson, 2011; Morrison, 2014).
Bu tiir diizenlemeler, giiven iklimini yalmzca gergeklesmesi gereken bir beklenti
olmaktan g¢ikarip, korkus ve kusku ikliminin ortaya ¢ikmasini engelleyen
kurumsal bir altyap1 olusturur.

4. Sonug ve Tartigma

Kitabin bu boliimiinde, orgiitsel hayatin iki zit kutbu olan ancak birbirini
stirekli olarak etkileyen orgiitsel giiven ve huzur iklimi ile 6rgiitsel korku ve
kugku iklimi arasindaki iligki diyalektik bir bakis agistyla incelenmistir. Literatiir
incelendiginde ulagilan nokta, bu iki yaklagimin birbirinden kesin ve net
cizgilerle ayrilmadigs, hatta tam aksine baz tetikleyici faktorlerle (¢aliganlarin
algilary, liderlik tarzlari, 6rgiit i¢i uygulamalar) birbirine doniigebilen dinamik
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yapilar oldugudur. Bu nedenle giiven, orgiitler agisindan kalict olmaktan
ziyade, siirekli korunmasi ve diizenli olarak inga edilmesi gereken bir sermaye
niteligindedir.

Orgiitsel giivenin zarar gérmesi genellikle ortaya ¢ikan ani krizlerden
kaynakli degildir. Bu zararin ortaya ¢ikmast daha gok, liderlerin tutarsiz
davraniglar sergilemest, adalet anlayisinda ortaya ¢ikan bozulmalar ve iletigim
aksakliklar1 gibi mikro diizeydeki sorunlardan kaynaklanmaktadir. Bu sorunlar
birikimli bir gekilde devam ettigi siirece psikolojik giiven zarar goriir. Bunun
sonucu olarak da ¢aliganlar gortislerini ifade etmekten, hata yapmaktan ve risk
almaktan kaginmaya baglar. Psikolojik giivenin zarar gormesi ¢aliganlarin sadece
geri ¢ekilme egilimi gostermesi degil, orgiitsel sessizligin kronik hale gelmesine
ve Orgiitsel 6grenmenin sekteye ugramasina da neden olmaktadir (Frazier ve
digerleri, 2017; Newmana ve digerleri, 2017). Morrison ve arkadaglar1 (2003)
ise ayni sekilde, orgiitsel sessizligin yalnizca kigisel bir suskunluk degil, 6rgiitiin
uyum kapasitesini ve inovasyonunu fel¢ eden yapisal bir bilgi kayb: oldugunu
savunmaktadir. Bu dogrultuda korku iklimi, giivenin olmayig1 degil, giiveni
saglayan kaynaklarin saf dig1 kalmas1 sonucu ortaya ¢ikan yapisal bir durumdur.

Bu diyalektik gegisin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynayan, korku ve
giiven arasinda meydana gelen hareketliligin merkezi olan unsurlardan biri
de liderliktir. Son yillarda liderlik ile ilgili yapilan galigmalarda, ¢aliganlarin
liderleri sadece niyetlerine gore degerlendirmedigi, soyledikleri ve yaptiklarinin
tutarli olmasi, 6ngoriilebilirligi ve etik tutumlar yoniinden de degerlendirdigi
sonucuna ulagilmistir (Hannah ve digerleri, 2011; Gardner ve digerleri, 2011).
Miao ve arkadaglar1 (2020) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, liderlik tarzlarinin
psikolojik giivenlik diizeyine olan etkisi tizerinde durulmusg ve kapsayici liderlik
davranislarinin galisanlarin risk alma egilimlerini olumlu yonde etkiledigini
ortaya koymustur. Otantik olmayan ve toksik liderlik davranislari, belirsizligin
oldugu anlarda daha ¢ok ortaya ¢itkmaktadir. Bu durum, ¢alisanlarin orgiitsel
olaylari firsat veya gelisim olarak degil tehlike ve risk olarak degerlendirmesine
sebep olmaktadhr.

Bu boliimiin en 6nemli giktilarindan biri, korku ikliminin sadece psikolojik
bir problem degil, stratejik bir risk faktorii oldugunu da ortaya koymaktir.
Korku ve kugku ikliminin hakim oldugu orgiitlerde, bilgi akis1 saglanamamakta,
hatalar gériinmez olmakta ve karar alma siiregleri zayiflamaktadir. Bunun
sonucunda, kisa vadede sorunsuz gibi goriinen ama uzun vadede uyum saglama
becerisini yitirmig orgiitlere doniistiirmektedir. Goriildiigii tizere, giiven ve
korku arasinda dengenin saglanabilmesi, sadece galiganin refah diizeyini degil
orgiitiin siirdiiriilebilirligini de direkt olarak etkilemektedir.
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Sonug olarak, orgiitsel giiven ve korku arasindaki iliski, 6rglitsel hayatin
kaginilmaz gerilimini gozler ontine sermektedir. Giiven unsurunun goz ardi
edildigi her yapi, potansiyel olarak korkunun ortaya ¢ikmasi igin bir zemin
hazirlamaktadir. Bu sebeple Orgiitlerin siirdiirtilebilir bagarisi, bu iki zit kutup
arasindaki gegisleri dogru anlayabilme, psikolojik giivenligi saglayabilme,
giiveni kurumsal bir deger olarak goriip uzun vadede bunu saglayabilme ve
yonetebilme becerisine baglidir. Bu yaklagim tarzi, orgiitsel iklim ¢aligmalarina
yalnizca betimleyici bakis agis1 katmakla kalmayip doniistiirticti bir bakas agist
da kazandirmaktadir.

Oneriler boliimiinde, korku iklimi orgiitte sadece psikolojik bir sorun degil,
karar alma siireglerini islevsizlestiren bir risk faktorii olarak tanimlanmaktadr.
Bu dogrultuda, orgiitiin giiveni temsil eden aydinlik tarafta kalmaya devam
edebilmesi igin, yoneticilere erken uyart sistemi ve 6grenmeyi temel alan bir
kurumsal altyapt modeli sunulmaktadir. Uygulayicilara, ¢aligmanin amaci
dogrultusunda su stratejik 6neriler sunulmustur:

* Caliganlarin, hata yaptiklarinda diglanmadigi ve risk aldiklarinda
odiillendirildigi psikolojik giiven temelli bir 6rgiit kiiltiirii olugturulmasi,

* Korku iklimi sonucu ortaya ¢ikan zayiflayan iligkilerin ve stratejik
korliigiin, ¢alisanlar iizerinde olusturdugu fizyolojik bedellerin orgiitsel
bir risk faktorii olarak degerlendirilmesi ve erken uyari sistemleriyle
takip edilmesi,

* Yoneticilerin, yaptiklarinin ve soylediklerinin tutarl oldugu otantik ve
seffaf bir liderlik davranigi sergileyerek, belirsizlik durumunda ortaya
¢tkabilecek korku ikliminin olugmasinin 6niine gegilmesi,

* Bilgi akiginin giivenli oldugu, hiyerarsik engelin azaltildig1 ve ¢aliganlarin
goriiglerinin ifade etmesini engellemek igin misillemeye karg1 koruyucu
sistemlerin oldugu bir yap1 olusturulmasi,

* Giivenin yeniden inga edilme stirecinde, yiizeysel mesajlar yerine, adaletin
tekrar saglanmasi ve etik yonden tutarli yonetim uygulamalarinin
merkeze alinmasi,

¢ Orgiitlerde iklim iyilestirme modelinde yer alan; liderlik geligimi, agik
iletisim, ¢alisan katilimu, gelisim destegi ve adil 6diillendirmeden olugan
bes agama tutarli ve es zamanl bir sekilde isletilmesi,

* Kaynak dagitimi ve 6diillendirmede liyakatin dikkate alinmasi, politik
algilar ve kayirmaciligin yarattigi kusku ikliminin geffaf siirecler ve
orgiitsel adalet ile ortadan kaldirilmasi 6nerilmektedir.
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Boliim 12

Orgiit Kiiltiiriiniin Ikili Dogast: Pozitiflik ve
Toksisitenin Paradoksal Birliktelig1

Mehmet Ali Tas!

Ozet

Bu boliimde, pozitif ve toksik (negatif) orgiit kiiltiirleri yonetsel uygulamalar
ve orglitsel giktilar baglaminda ele alinmug; bu iki kiiltiir tipinin ikilik
(birlikte var olma) ve paradoks durumlar incelenmistir. Geleneksel yonetim
yaklagimlarinda pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri gogunlukla birbirini diglayan
iki kargit yap1 olarak degerlendirilmektedir. Yoneticilerin temel sorumlulugu
da toksik unsurlar1 ortadan kaldirarak pozitif bir 6rgiit kiiltiirtinii inga etmek
seklinde ele alinmaktadir; fakat yonetim uygulamalari, Orgiitiin yapist ve
ithtiyaglar1 bu iki kiiltiir tipini aymi anda iiretebildigini ve siirdiirebildigini
gostermektedir. Performans, verimlilik ve rekabet odakli orgiit kiiltiirii bir
yandan motivasyon, baglilik ve bagariyr tesvik ederken, diger yandan agirt
kontrol, baski ve tiikenmislik gibi toksik sonuglari dogurabilmektedir. S6z
konusu bu zit durumlarin es zamanh olarak bir 6rgiit icerisinde gortilebildigi
anlagilmaktadir. Dolayisiyla ikilik olugturan farkhi orgiit kiiltiirti unsurlari
birinin galip gelip digerini yok ettigine dair hdkim goriisiin aksine, birbirini
var eden bir paradoks yarattiklar1 anlagilmaktadir. Bu ikilik ve paradoks,
gogu zaman Orgiitsel ihtiyaglar, yonetsel kararlar ve liderlik yaklagimlar
cercevesinde sekillendigi goriilmektedir. Dolayisiyla bu boliim, pozitif ve
toksik orgiit kiiltiirleri arasindaki iliskiyi yonetsel uygulamalar baglaminda
ele alarak orgiit kiiltiirtiniin ikili kargitliklarin 6tesinde birlikte var olabilen ve
yonetim uygulamalariyla stirekli yeniden tretilen dinamik bir yap1 oldugunu
ortaya koymaya ¢aligmaktadir. Bu yoniiyle boliim, hem literatiire kavramsal
bir katki sunmakta hem de yoneticilere pozitif ve toksik orgiit kiiltiirlerini
tanima, aralarindaki gekigmeyi ve gatigmay1 anlama ve yonetme konusunda
bir ¢ergeve saglamaktadir.

1 Dog. Dr., Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Saglik

Yonetimi Bolimii, matas@mehmetakif.edu.tr. Orcid Id: 0000-0001-9714-7188
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GIRIS

Sosyal bir varlik olan 6rgiitlerde ¢ahisanlar, birbirleriyle etkilesim halindedirler.
Insanlar burada olumlu veya olumsuz tutum gelistirebilir ve davranabilirler.
(Coates, 2024; Anjum ve Ming, 2018; Ramlall, 2008). Calisanlarin tutum ve
davramiglarinin niteligine bagl olarak orgiitiin bagar1 egrisinin yonii degigebilir.
Dolayisiyla ig ortaminda kiiltiirii geligtiren, yayan ve yeniden iireten insan
taktoriiniin orgiitler agisinda biiyiik ve kritik sonuglara imza atma potansiyeli
vardir. Buna ragmen Pierce ve Balasubramanian (2015), son zamanlarda
orgilitlerin yalnizca verimlilik, karlilik ve rekabet avantajina odaklandigini
ifade etmektedirler. Bagarinin temel anahtar ve orgiitiin en 6nemli varliklar
olarak kabul edilen ¢alisanlarin goz ard1 edildigini ileri stirmektedirler. Begeri
sermayenin herhangi bir 6rgiitiin siirdiiriilebilir rekabet avantaji, gelisgimi
ve yeniligi i¢in en 6nemli faktor oldugunun farkinda olunmasina ragmen,
genellikle iglevsiz kigileraras1 dinamikler ve uygunsuz ¢aliyma atmosferi
sebebiyle ¢aliganlarin tam potansiyelleri baltalanmaktadir (Anjum vd., 2018).
Oysa giderek artan kiiresel rekabetin oldugu bir diinyada, orgiitlerin iyi bir
verimlilige ve performansa olan ihtiyaci artmaktadir (Anjum ve Ming, 2018).
Dolayisiyla dinamik bir pazarda orgiitler, hayatta kalmanin 6tesinde olagantistii
basarilara ve rekabet giiciine ulagmayr amaglamaktadirlar. Bu basgarilar ise
caliganlar vasitastyla elde etmeyi hedefledikleri diistintildiigiinde orgiitlerin
uygun ¢alisma atmosferine ihtiya¢ duyduklari agikardir (Radu, 2023). Elbette
tiim ¢aliganlara hitap eden uygun bir kurum kiiltiiriinii inga etmek ayr1 bir
zorluk ve uzun bir siireg gerektirir (Pathiranage vd., 2020). Calisanlar bir
orgiitiin temel itici giicli oldugundan onlarin i§ yerinde nasil hissettiklerini
ve davrandiklarini etkileyen orgiit kiiltiiriinii dogru sekilde inga etmek 6nem
kazanmaktadir (Fridan ve Maamari, 2024). Nitekim Orgiit kiiltiirii ve caligma
atmostferi; verimliligin, performansin ve ig kalitesinin en 6nemli belirleyicileri
oldugu vurgulanmaktadir (Maamari ve Osta, 2021).

Orgiit kiiltiirtiniin degerlendirilmesi, herhangi bir orgiitte neyin iglevli/
islevsiz oldugunu, nerede ilerleme kaydedildigini ve nerede miidahaleye
ithtiya¢ duyuldugunu anlamak i¢in hayati 6nem tagimaktadir. Misyonunu ve
vizyonunu gelistirmeyi ve gergeklestirmeyi hedeflerken ¢aligan motivasyonunu
da destekleyen bir orgiitiin inga edilmesi siirdiiriilebilir bir avantaj yaratabilir
(Duodu vd., 2024). Bu sebeple orgiite kimlik ve 6zgiinliik, ¢alisanlarina da
aidiyet ve 6zdeglesme duygusu kazandirmaya yardimei olmasi nedeniyle 6rgiit
kiiltlirti onemlidir. Kiiltiir, ¢aliganlarin baglilik duygusunu kolaylagtirir ve
gelistirir. Oyle ki cahganlarin giinde neredeyse sekiz saatini igyerinde gegirdigi
diisiiniildiigiinde galigma ortaminda nasil bir muameleyle kargilagtiklari,
kigilerarasi iletigimin gekli, etkilesimlerin niteligi ve yaklagim bigimleri onlarin
hayatini etkileyecegi agikardir (Anjum ve Ming, 2018; Coates, 2024; Ramlall,
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2008; Rasool vd., 2019). Is ortamindan memnun olmayan bir ¢aligan kitlesinin
isleri yola koyamayacagini ve basarisizhigin kaginilmaz olacagini orgiit
yoneticilerinin bildigi bir gergektir. Ote yandan orgiitler, alisanlar igin her
zaman konforlu bir ortam saglayamazlar. Is ortami pozitif ve toksik kogullarin
ayni anda goriilebildigi bir arenadir. Tki durumun bir ikilik olugturdugu ve
bunlardan bir tanesinin Orgiitte kok salarak olumlu/olumsuz sekilde etki
ettigi bilinir; fakat 6rgiit kiiltiiriiniin kok salarak gelismesi ise digerinin tiim
unsurlarini yok edemez (Anjum ve Ming, 2018; Coates, 2024; Ramlall, 2008;
Rasool vd., 2019). Dolayisiyla bir ikilik tegkil eden pozitif ve toksik orgiit
kiiltiiriini incelemek, kuramlar ve kanitlar 1g1¢1nda orgiite olan yansimalarini
ortaya koymak bir gereklilige doniigmiigtiir. Nitekim mevcut alanyazinda igyeri
ortaminin iki ana kategoriye ayrilabilecegi ifade edilmektedir. Bunlardan ilki
pozitif ve igbirlik¢i isyeri ortamu, digeri ise toksik isyeri ortamudir. Yapilmig
caligmalarin sonuglarina bakildiginda da orgiit kiiltiirlerinin kendine 6zgiti
sonuglar1 oldugu goriilmektedir. Genel olarak pozitif 6rgiit kiiltiiriiniin olumlu,
toksik Orgiit kiiltiiriiniin de olumsuz etkileri gozler 6niine serilmigtir (Anjum
vd., 2018; Rasool vd., 2019; Coates, 2024).

Bu boliimiin amaci, pozitif ile toksik orgiit kiiltiirinti 6rgiitsel davranig
disiplini baglaminda incelemek ve bu iki kiiltiir tipi arasindaki gerilimli iligkiyi
kuramsal bir gergevede ele almaktir. Caligma, kaynaklarin korunmas teorisi,
sosyal miibadele, sosyal 6grenme, paradoks ve ikilik gibi temel 6rgiitsel davranig
yaklagimlarindan yararlanarak kavramsal bir bakis agist sunmaktadir. Orgiitsel
davranig alanyazininda orgiit kiiltiiriiniin siklikla normatif bir bakis agistyla ele
alindig1 goriilmekte ve “pozitsf™ kiiltiir arzu edilen, “toksik (negatif)” kiiltiir ise
kaginilmasi gereken bir yapi1 olarak konumlandirildig: goriilmektedir (Radu,
2023; Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008; Anjum ve Ming, 2018;
Coates, 2024; Rasool vd., 2019); ancak bu ikili siniflandirma, orgiitlerin
karmagtk ve geligkili dogasini agiklamakta yetersiz kalabilmektedir. Ozellikle
orgiitsel paradokslar ve ikilik kuramlari, kiiltiirel olgularin dogrusal degil;
eszamanl kargithiklar tizerinden igledigini ileri siirmektedir (Smith ve Lewis,
2011). Buradan hareketle pozitif ve toksik orgiit kiiltiirlerinin birbirinin
mutlak karsit1 oldugunu iddia etmekten ziyade, Orgiitsel paradokslar ve ikilik
kuramlar1 ¢ergevesinde ¢ogu zaman aymi orgiit igerisinde egzamanl olarak
var olabildiklerini, birbirini iireten ve doniistiiren yapilar oldugunu séylemek
daha dogru olacaktir. Tkilik, goriiniiste geligkili veya birlesik bir biitiin iginde
var olan zitliklar1 agiklamaya calisir (Graetz ve Smith, 2008). Tkilik kurami
ise (Graetz ve Smith, 2008), orgiitsel olgularin “ya/ya da” mantigiyla degil,
“hem/hem de” perspektifiyle ele alinmasi gerektigini ileri stirmektedir (Farjoun,
2010). Bu durum ayni zamanda orgiitsel paradoksa yol agmaktadir. Bu
paradoks mantiksal olarak birbirini diglayan ancak pratikte eszamanl olarak
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var olan unsurlar arasindaki kalici gerilimleri ifade eder (Lewis, 2000). Bu
boliimde oOrgiitsel davranig perspektifinden bakildiginda, kiiltiiriin iyi ya da
kotii olarak etiketlenmesi yerine, hangi kosullarda nasil sonuglar iirettiginin
analiz edilmesi daha agiklayici olacag: diistiniilmektedir. Bunun yaninda mevcut
durumda Orgiitiin sahip oldugu kiiltiir tipinin yaratti1 sonuglar1 ve orgiite olan
maliyetleri iizerinde dikkatleri gekmektedir. Bu sebeple boliim, elestirel bir bakig
agisiyla Orgiit kiiltiiriiniin yapisina (pozitif/toksik) ve etkilerinin anlagilmasina
odaklanmistir. Caligma, orgiitlerin saglikli, verimli ve ¢alisanlariyla barisik
sekilde galigmalart igin gerekli bir 6rgiit ortami hakkinda fikir vermek amaci
tagimaktadir. Burada verimli bir 6rgiit kiiltiiriine sahip olmanin sirr1 az da olsa
ortaya konulmaya ¢aligtlmugtir. Bu yaklagimin, orgiit kiiltiirii literatiirtine daha
biitlinciil ve elegtirel bir bakig agis1 sunmasi beklenmektedir.

POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURU: KAVRAM,
PARADOKS, IKILIK VE CEKISME

Kiiltiir, bir orgiitii digerinden ayiran 6zellikler biitiiniidiir. Orgiit kiiltiirt 1se
“bir ongriit igindeki paylasilan degerler ve inanglay, mitley, yorumlar ve anlamlar ile
gelenekler, normlay, vitiieller ve kontrol sistemlerinin wygulanmas: dahil olmak dizere
eylemler ve davramglar” seklinde tanimlanmaktadir (Schein 2010). Dolayisiyla
orgiit kiiltiiri, caliganlarin davraniglarini yonlendiren, goriinmez, ortiik, resmi
veya gayri resmi orgiit uygulamalaridir (Fridan ve Maamari, 2024). Ayni
zamanda kabul gormiis ve igsellestirilmis davranig kurallaridir (Duodu vd.,
2024). Orgiit kiiltiirii; gorevlerin tasarin, is boliimii, 6diil ve hesap verebilirlik
sistemleri ve uygulamalari, yetki ve giictin kullanimi, planlama ve biitgeleme
dahil; ancak bunlarla sinirli olmamak tizere 6rgiitiin tiim yonlerini etkiler
(Schein, 2010). Dolayisiyla giiglii kiiltiire sahip 6rgiitlerin ¢alisanlar1 Orgiitiin
varsayimlari, degerleri ve inanglariyla hemfikirdir ve buna uygun davranirlar
(Sattler vd., 2023). Zamanla orgiit kiiltiirti, karumun DNA’sina doniigmekte
ve iglerin giinliik olarak nasil yapildigini belirlemeye baglamaktadir (Howard-
Grenville, 2020; Coates, 2024).

On yillarca siiren aragtirmalar, kurucularin felsefesiyle ve liderlerin
sozleriyle ve eylemleriyle orgiit kiiltiiriinii nasil yarattigini, sekillendirdigini
ve somutlagtirdigini gostermistir (Schein, 2010; Matos vd., 2018). Orgiit
kiiltiiriinii sekillendiren bu eylemler, yonetimin benimsedigi ve destekledigi
politikalar, segip terfi ettirdigi kisiler ve normlara uygun davraniglar1 6diillendirip
ihlalleri cezalandiran uygulamalar araciligiyla kendini gosterir. (O’Reilly ve
Chatman, 1996; Wang vd., 2020). Dolayisiyla orgiitler kendi kiiltiirlerini
bizzat belirleme egilimindedirler (Fridan ve Maamari, 2024).
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Pozitif Orgﬁt Kiultiri

Pozitif 6rgiit kiiltiirii, pozitif psikoloji ve 6rgiit kiiltiirdi ilkelerinin birlesimine
dayanir. Pozitif psikoloji, insan davraniginin ve refahinin olumlu yonlerine
odaklanan psikoloji alanidir. Pozitif 6rgiit kiiltiirii, geligmeye agik ve bagl bir
1§ giicli i¢in zemin hazirlamaktadir. Pozitif orgiit kiiltiirii, i§ giiciindeki gizli
yetenekleri ortaya ¢ikarabilir. Caliganlarin diizenli olarak iglerinden memnun
kalmalarmni (Duodu vd., 2024), iyi olusunu, geligimini ve ig birligini Gnemseyen
bir ortam geligtirerek, ¢aliganlarin tam potansiyelini kullanmalarini saglayabilir
(Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008). Pozitif psikolojinin bir iiriinii
olan pozitif orgiit kiiltiirii, caliganlar1 6rgiite entegre eden, gelismeye agik ve
huzurlu bir ¢aligma ortamini tegvik eden giiglii bir katalizordiir. Dolayistyla
pozitif bir ig yeri kiiltiirii, uyumlu ve verimli ¢aliyma ortamini destekleyen bir
dizi bilegeni kapsar (Radu, 2023). Bu tip orgiit kiiltiirdi, igbirligine deger veren,
etkili iletisimi siirdiiren, siirekli yaraticiligi ve yeniligi destekleyen, problem
¢ozme yeteneklerini gelistiren ve mitkemmel is i¢in takdir ve odiilleri saglayan
bir ekosistemi gelistirir (Duodu vd., 2024).

Toksik Orgiit Kiiltiirii

Toksik orgiit kiiltiirii, ¢alisanlar: 6nemli 6lgtide olumsuz etkileyen yaygin bir
sorundur (Sulaeman vd., 2024). Van Roojj ve Fine (2018: 4), toksik kiiltiirtini
uzun vadeli ve sistemik kural ihlallerinin ve zararli davranislarin sergilendigi
caligma ortami olarak tamimlamaktadirlar. Ts yerindeki toksik kiiltiir, ruh saglig
ve verimlilik tizerindeki etkisi nedeniyle 6nemli bir endige kaynag: haline
gelmigstir (Prasetyo vd., 2025). Toksik bir orgiit kiiltiirii, mesleki gelisime engel
olur ve alisanlarin is tatminini sabote eder (Duodu vd., 2024). Orgiitlerde
toksik kiiltiiriin baz1 ortak gostergeleri arasinda istismar, negatif tutumlar,
giiven eksikligi, is birliginin olmamasi, motivasyonu diisiik ¢aliganlar, yiiksek
stres seviyeleri, saygisizlik, esitsizlik, ayrimcilik ve taciz, etik dig1 davraniglar
ve acimasiz bir i§ ortam oldugu ifade edilmektedir (Andrus, 2019; Sull vd.,
2022). Toksik orgiit kiiltiiriiniin yaratilmasinda etkili olan temel faktorler ise
liderler, sosyal normlar ve ig tasarimi oldugu ifade edilmektedir (Sull ve Sull,
2022; Coates, 2024). Buna gore toksik orgiit kiiltliriiniin kasith ve sistemik
sekilde yaratildigy ileri siiriilmektedir. Ciinkii toksik liderler, temel varsayim
ve inanglarini Orgiitiin her tarafina yerlegmesini ve giiglenmesini saglamak igin
caligirlar (Schein, 2010; Van Rooij ve Fine, 2018; Coates, 2024).

Orgiitlerde Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Tkiligi ve
Etkilesimi

Yukarida tanimlar verildigi tizere orgiit kilttirti literatiirii, genellikle
pozitif (destekleyici, giiven temelli, gelisim odakl) ve toksik (yikici, korku



218 | Ouyiit Kiiltiiriiniin Ikili Dogjasi: Pozitiflik ve Toksisitenin Pavadoksal Birlikteligi

temelli, engelleyici) kiiltiirleri iki kargit kutup olarak tanimlar (Cameron ve
Quinn, 2011; Schein, 2010). Ancak, orgiitsel yasamin karmagik ger¢ekligi
incelendiginde, bu ikili 6rgiit kiiltiirii unsurlarinin eg anl olarak ayni 6rgiit
icinde bulunabildigi ve birbirini besleyen paradoksal bir dinamige sahip
oldugu ifade edilmektedir. Nitekim ikilikler, birbirine kargit goriinen ancak
iligkisel, tamamlayic1 ve eszamanli olarak var olmasi gereken orglitlenme
bi¢imlerini temsil eder (Cameron ve Quinn, 1988). Bu i¢ i¢e ge¢miglik
ve gerilim durumunu paradoks teorisi 6nemli 6lgtide gerceklik diizlemine
indirgemektedir. Paradoks teorisi, birbirini diglayan ancak ayni anda var olan
ve birbirine bagh ger¢ekliklerin varhgini kabul ederek, “hem/hem de” mantigryla
hareket eder. Orgiitsel ikilik agisindan bakildiginda, toksik kiiltiiriin baz
unsurlari, 6rgiitiin varhigini stirdiirmest igin iglevsel goriilebilir. Bu da bagka bir
paradokstur (Lewis, 2000; Smith ve Lewis, 2011). Dolayisiyla eszamanhlik,
celiskinin ortadan kaldiriimasini degil, kabul edilmesini gerektirir (Graetz
ve Smith, 2008). Ikilikler ayrica birbirinden bagimsiz degildir; ¢ogu zaman
diger ikiliklerle i¢ ige geger (Pettigrew vd., 2003). Bu nedenle bir kutuptaki
degisim, digerlerini de etkiler (Hedberg vd., 1976). Agir1 biirokrasinin de
sinirsiz esnekligin de stirdiiriilebilir olamayacagi iddia edilmektedir. Belirli bir
diizeyde belirsizlik, tutarsizlik ve gerilim; 6grenme ve yenilenme igin katalizor
gorevi gorebilir (Stark, 2001; Graetz ve Smith, 2008).

Victor ve Cullen’in (1988) orgiitsel etik iklim ¢alismalari, farkli boliimlerde
farklt 6rgiit atmosferinin bir arada bulunabilecegini gosterir. Ornegin, satig
departmaninda agresif rekabete dayali bir kiiltiir (toksik 6geler barindirabilir) kisa
vadeli geliri maksimize ederken, Ar-Ge departmaninda isbirligine dayal pozitif
bir kiiltiirii uzun vadeli yeniligi besleyebilir. Yoneticiler, bu ikiligi ayrigtirarak
yonetmeye ¢aligir; ancak bu durum, 6rgiit genelinde kiiltiirel parcalanmaya ve
departmanlar arasi ¢atigmalara yol agabilir. Ayrica baz1 aragtirmalar, belirli bir
diizeydeki hiyerargik kontrol ve baskinin (toksik bir unsur), kaosu 6nlemek
ve operasyonel istikrar1 saglamak adina kaginilmaz olabilecegini; ancak bu
dengenin kolaylikla bozulabilecegini 6ne siirer (Ashforth, 1994; Ashforth
ve Reingen, 2014). Dolayisiyla pozitif ve toksik kiiltiir unsurlari, birbirini
tamamlayan bir ikilik (duality) olusturdugu goriilmektedir. Ornegin, yiiksek
performans beklentisi (potansiyel olarak pozitif bir itici gii¢), kaynak yetersizligi
veya destek eksikligi ile birlestiginde, titkenmislige ve korkuya dayal toksik
bir atmosfere doniigebilir. Ayni sekilde yenilikgiligi tegvik etmek (pozitif bir
hedef), basarisiziga kars: sifir tolerans (toksik bir uygulama) ile gelistiginde
bir paradoks yaratir. Bu paradoks, ¢aliganlar1 risk almaktan alikoyarken, yenilik
yapmalar1 yoniinde baski hissetmelerine de neden olabilir. Ayn1 zamanda bu
paradoks eszamanl gekilde bir is ortaminda gergeklesebilir; fakat bu ikilik
durumunda taraflarda biri daha baskin olabilir. Otoriter tarafin (pozitif/toksik)
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Ozgiin tutum ve davranuglar ile bunlarin sonuglari daha giiglii ve belirgin sekilde
goriilebilir. Bu durum pozitif ve negatif arasindaki bir ¢ekismenin, birinin
kazanip digerinin kaybetmesiyle sonuglanan bir miicadelenin tezahtirii degildir.
Dolayisiyla orgiitte toksik ve pozitif orgiit kiiltiiriiniin bir arada varligin
stirdiirebilecegini soylemek yanlis olmayacaktir. Bu 6rgiit kiilttirlerinin ikisinin
de baskin ve giiglii oldugu bir ig ortaminin bilegenlerine sahiptirler. Hangisinin
orgiitler icin daha makbul ve arzu edilebilir oldugu ise ¢aligmalarin kanitlarina
dayanarak bir sonuca varilabilir. Asagida, yazarin kisisel degerlendirmelerinden
bagimsiz olarak, literatiirde pozitif veya toksik orgiit kiiltiirtiniin i3 ortaminda
baskin hale gelmesi durumunda ortaya ¢ikan sonuglar nesnel bir bigimde
sunulmaktadr.

POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURUNUN
SONUCLARI: ALANYAZINDAN KANITLAR

Genel olarak mevcut alanyazin incelendiginde pozitif bir iy ortaminin is
yerinde mutluluk, nege, uyum, nezaket, kibarlk, ig birligi ve kolaylik duygusu
verdigine dair kanitlar gériilmektedir (Furnham ve Siegel, 2011). Ote yandan
yonetimdeki bireylerin a¢gozlii, narsist olmasi ve bagkalarina kargi zorbaca,
tehditkar ve agsagilayici davraniglar sergileyerek uygun olmayan muamelede
bulunmast durumunda is yeri toksik hale gelir (Tierney ve Tepper, 2007).
Toksik bir orgiit iklimi, ¢aliganlar1 kaygiya siiriikler, fiziksel saghigini bozar
ve Orgiitsel bagarisizliga kadar giden bir dizi olumsuzluklar zincirini baglatir
(Colligan ve Higgins, 2006; Pouliakas ve Theodossiou, 2013; Anjum ve Ming,
2018). Toksik bir i ortaminin yarattigi bu sorunlar, pozitif orgiit kiiltiirtiniin
bilesenlerini etkisiz hale getirebilir (Wang vd., 2020); fakat pozitif bir orgiit
kiiltiiriine sahip Orgiitler, toksik ortamlara veya kiiltiirlere sahip igletmelere
gore dort kat daha fazla gelir elde ettikleri ifade edilmektedir (Abdullahi vd.,
2021; Fridan ve Maamari, 2024). Bu sebeple ¢ok sayida ¢alismada pozitif
ve destekleyici bir 6rgiit ortaminin olugturulmasinin performans ve bagariya
olanak taniyacagi vurgulanmaktadir (Maamari ve Osta, 2021; Fridan ve
Maamari, 2024).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Performansa Yansimast

Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit performansi arasindaki iligkiyi destekleyen ampirik
kanitlar mevcuttur. Yesil ve digerleri (2016), orgiit kiiltiirii ve galisan performansi
arasinda olumlu bir iligkinin varligini dogrulamustir. Orgiitte pozitif iliskiler;
miikemmelligin ve bagarinin tegvik edilmesine (Maamari ve Osta, 2021),
davranig, tutum ve degerlerin olumlu anlamda degismesine (Abdullahi vd.,
2021) zemin hazirladig: ifade edilmektedir. Pozitif 6rgiitsel davraniglar;
ityimserlik, nezaket, mizah ve comertlik gibi olumlu galigan 6zelliklerinin
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daha yiiksek ig performansi seviyeleriyle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Ramlall, 2008). Calisanlarin olumlu psikolojik gelisimini ifade eden psikolojik
sermayeleri gelisir (Luthans vd., 2006; Donaldson ve Ko, 2010). Pozitif
orgiit kiiltiirleri, ¢alisanlarin digerkamlik davraniglarini etkiler ve daha yiiksek
performansa yol agar (Peng vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024). Ote yandan
Reyhanoglu ve Akin, (2016), liderlerin 6rgiit saglhigina zarar verdigini ortaya
koymuslardir. Toksik is ortaminda ¢aliganlarin bireysel verimliliginin diistiigii
gortilmektedir (Coleman ve Dulewicz, 2025; Anjum ve Ming, 2018). Ek
olarak istekliligi azalmug bir ¢aliganin diigmanca bir atmosfer yaratarak takimin
performansini ve orgiitiin huzurunu 6nemli 6l¢iide etkiledigi tespit edilmistir
(Pathiranage vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024).

Pozitif ve Toksik Orgﬁt Kiiltiiriiniin Verimlilige Yansimasi

Isi anlamsiz hale getiren toksik kiiltiiriin ciddi rgiitsel sonuglarindan
bir tanesi verimlilik kaybidir (Anjum vd., 2018; Rasool vd., 2019; Coates,
2024). Orgiitsel toksisite, galisanlarin orgiite ve gelecege olan inanglarin
kaybetmelerine neden olur. Toksik igyeri ortamlar1 ve igyeri diglanmasi,
calisanlarin igbirligini azaltir ve onlari ise karsi yabancilagtirir (Kwan vd.,
2018). Bu kritik durumda galiganlar, sosyal baglarindan kopuk olduklarr igin
igle ilgili bilgi ve kaynaklara erisemezler. Bu da diisiik orgiitsel verimlilige yol
agar (Leung vd., 2011). Bu durum, orgiit igindeki deger sistemini olumsuz
etkiler ve insanlarin birbirlerine karg1 duyarsizlagmasina, ¢aliganlar arasindaki
empatinin zayiflamasina neden olur (Tiwari ve Jha, 2022). Toksik orgiit
kiiltiirii, sadece verimliligi engellemekle kalmaz elbette, ayni zamanda igletme
maliyetlerini artirir ve kurumsal itibar1 zedeler (Sulaeman vd., 2024). Ote
yandan galigma ortamlarindan keyif alan ¢aliganlar daha ilgili, daha tiretken,
mutlu ve saglikhidir. Bu nedenle galiganlarin refahina katkida bulunan bir ig
yeri olugturmak, son derece mantikli oldugu diigiiniilmektedir. Calisanlarin
kendilerini rahat hissetmeleri ve islerine baglilik duymalar: igin daha iyi bir
ortamin gerekliligi yoniinde tavsiyeler sunulmaktadir (Anjum vd., 2018).
Nitekim pozitif bir i§ ortaminda verimliligin, dolayisiyla gelirlerin artmasi

s0z konusudur (Abdullahi vd., 2021).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Motivasyona Yansimast

Pozitif bir orgiit kiiltiirii ve ¢aligma ortamu, ¢alisanlarin deger gordiikleri
ve takdir edildikleri duygusunu hissetmelerini saglar. Bu durum ¢alisanlarin
istek ve motivasyonlarina olumlu sekilde yansimaktadir. Bunun zitt1 olan
toksik bir orglit ortaminda galisanlarin engellendikleri ve deger gormedikleri
iddia edilmektedir. Bu ¢aliganlarin ayrica orgiitiin menfaati i¢in gabalama
motivasyonlar1 diismektedir (Mullakhmetov vd., 2019; Tiwari ve Jha, 2022).
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Isyerindeki toksik ortam, gahiganlarin moralini, 6z saygisini ve motivasyonunu
bozan yikict davraniglarla doludur. Dolayisiyla toksik bir ig ortamu, ¢aliganlarin
sadaktini zedeler ve is tatminsizligine yol agar. Istismarci yonetim ve
narsisizmden kaynaklanan toksik orgiit kiiltiirii, orgiitiin megru ¢ikarlarin
ihlal edebilir ve orgiitsel degerleri agindirabilir (Tiwari ve Jha, 2022). Oysa
caliganlarin katkilarinin diizenli olarak takdir edilmesi onlarin motivasyonunu
giiclendirir. Bagarilarin takdir edilmesi ve kutlanmasi ¢aliganlarin moralini
yikseltir (Abdullahi vd., 2021; Radu, 2023). Bu sayede ¢alisanlarin istekli
bir sekilde galigmalar saglanabilir (Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik C)rgﬁt Kiiltiiriiniin Calisanlarin Yaraticihigina ve
Isbirligine Yansimast

Toksik bir ¢aliyma ortami, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin kargilanamamasi
yoniinde bir tehdit olusturur. Kaynaklara erigimi kisitlanan ¢aliganlar ise
hedeflerine ulagma kapasiteleri azalir hatta isbirligi zayiflar (Wang vd., 2020).
Toksik bir orgiit kiiltiirtiniin sonuglari, anlaml igin boyutlariyla dogrudan
geligmektedir. Yaratici veya yenilik¢i olmak igin enerji veya yetenekler baltalanir
(Schwartz ve Pines, 2019). Toksik orgiit kiiltiirlerinde ¢aliganlar yaratict
ve yenilikgi igler igin degil, kendilerini korumak igin enerjilerini harcamaya
baglarlar. Nitekim insanlardan kendini soyutlamis ve her an tehdit altinda
oldugunu hissederken yaratict olmak insaniistii bir ¢aba gerektirir (Maccoby,
1980). Liderlerden ve meslektaglardan gelen giivensizlik ve kotii muamele
nedeniyle insanlar, kendilerini digerlerinden ve kurumdan uzaklastirdig: gergegi
bu durumu destekler niteliktedir (Coates, 2024). Diger yandan orgiitiin
bagarisi igin igbirligi tegvik etmek ve giiglii ekip ¢aligmasini gelistirmek gerekir.
Calisanlarin kendilerini uyumlu ve destekleyici bir ekibin pargasi olarak
hissetmeleri ve is birligine istekli hale gelmeleri, pozitit psikoloji ilkeleriyle
uyumlu bigimde pozitif bir orgiit kiiltiirtiniin olugmasina katkida bulunur.
Caliganlar bu kiiltiirde 6nemli roller iistlenir, yenilik ve yaraticilik gibi somut
bir ¢ikti sunarlar (Radu, 2023). Pozitif 6rgiit kiiltiirtinde ¢aliganlarin kararlara
ve yonetime dhil edilmesiyle giiven inga edilir. Bu durum kararlarin ve orgiit
amaglarinin sahiplenilmesine yol agar (Schein, 2010). Bu sayede ¢aliganlarin
beklentileri ile 6rgiitiin menfaati arasinda olumlu bir baglanti kurulur (Radu,
2023). Zamanla galisanlar, isi daha anlaml ve degerli gormeye baslarlar.
Anlamli i3 ise ¢aliganlarin iglerine ve Orgiitlerine nasil katkida bulunduklarini
anlamalarina yardimei olur (Steger ve Dik, 2010).
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Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Devamsizliga, Isten Ayrilmaya
ve Bagliliga Yansimasi

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin 6rgiitsel sorumluluklarina bakig agilarin ve
bagliliklarini 6nemli 6lgiide etkiler (Ramlall, 2008). Bir yil iginde iglerinden
ayrilan ¢aliganlarin yarisindan fazlasi, isten ayrilmalarinin birinci nedeninin
toksik bir ¢aliyma ortaminin oldugu ileri siiriilmektedir (Awan vd., 2020).
Dolaysiyla toksik orgiit kiiltiirii, zamanla orgiitii de yok edebilir (Sull ve Sull,
2022), ¢linkii yetismig insan giiciinii kaybetmek rekabet giicliniin zayiflamasi
demektir. Toksik kiiltiir nedeniyle orgiitler, yetenekleri elde tutma ve yenilerini
gekme cazibelerini kaybederler (Sull vd., 2022; Coates, 2024). Bu sebeple
toksik bir i§ ortaminda ¢aliganlarin 6rgiitsel baglilik diizeylerinin azaldig:
goriilmektedir (Sulaeman vd., 2024). Bu durum yiiksek isten ayrilma niyetine
sahip mutsuz ve kopuk ¢aliganlara neden olur. Toksik bir ¢aligma ortaminda
devamsizlik artar (Coleman ve Dulewicz, 2025). Oysa galisanlar, pozitif karum
kiiltiirtinde bagls, ilgili ve memnun olma olasiliklar1 daha ytiksektir (Fridan
ve Maamari, 2024). Pozitif bir orgiit kiiltiirii, orgiitii terk etme niyetlerini
azaltarak daha istikrarli ve kalic1 bir ig giictiyle sonuglanir. Caliganlarin 6rgiitiin
bir pargasi olduklarina dair bir his yaratir (Maamari ve Saheb, 2018), paylasma
ve aidiyet duygusunu gelistirir (Akpa vd., 2021). Calisanlarin memnuniyetini,
bagliligini ve katilimini artirabilir (Radu, 2023; Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Uretim Kargit1 Davraniglara
Yansimasi

Toksik orgiitlerde, ¢alisanlari incitmeyi amaglayan davranig kiimesi olan
iretim kargit1 davraniglar artmaya baglar (Spector ve Fox, 2002). Bu noktada
sapkinlik, intikam, sugluluk, agir1 uzun molalar vermek veya mesai saatlerini
0zel amaglar igin kullanmak gibi kiigiik davraniglardan, hirsizlik yapmak veya
bagkalarina saldirmak (fiziksel, sozel, psikolojik) gibi biiyiik davraniglara
kadar bir¢ok olumsuzluk zincirine yol agar (Fatima vd., 2024). Uretim kargiti
bu davranislar ile kisitlanmig hissetme, kigilerarasi gatigma ve diigiik adalet
duygusu gibi ig stresi faktorleri arasinda anlamli iligkiler bulunmugtur (Anjum
ve Ming, 2018; Spector ve Fox, 2002). Adaletten yoksun, haksizhigin yaygin
oldugu toksik orgiitlerde psikolojik sozlesme ihlali yaganir. Bu durum ayr1
bir mutsuzluk ve isten ayrilma sebebine doniigiir (Bordia vd., 2008; Fatima
vd., 2024).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Caligan Mutluluguna ve Is
Doyumuna Yansimasi

Pozitif orgiitsel davranis, olumlu orgiitsel sonuglara katkida bulunabilir.
Ornegill; umut, iyimserlik ve direncin, daha yiiksek i3 doyumuyla, isyeri



Mehmet Ali Tos | 223

mutluluguyla ve orgiitsel baghlikla iliskilendirilmistir (Youssef ve Luthans,
2007). Mutlu bir ¢aliganin verimli bir ¢aligan olduguna inanan yonetici ve ig
diinyasi, ¢aligan mutlulugunu 6nemsemelerinde hakl olduklari goriilmektedir
(Ramlall, 2008). Ote yandan kaba ve toksik is ortaminda galisanlarin mutluluk
diizeylerinin azaldigr (Sulaeman vd., 2024) ve igyeri memnuniyetsizliginin
tetiklendigi tespit edilmistir (Abdullahi vd., 2021). Ciinkii toksik ig kiiltiirii,
hem o6rgiitiin verimliligini hem de bireylerin ruh saghgini olumsuz etkiler.
Oz saygiy1, motivasyonu, iyi niyeti ve iliskileri yok eder. Pozitif bir érgiit
kiiltiirii, 1§ giiciinii zorluklar ve olumsuzluklarla giiglii bir gekilde miicadele
edebilmeleri ve basa ¢ikabilmeleri i¢in gerekli duygusal ve biligsel araglarla
donatir. Dayanikhiligin sadece bireysel bir 6zellik degil, belirsizlik ve aksama
kargisinda orgiitii ileriye tagiyan kolektif bir gii¢ oldugu bir ortam yaratir
(Radu, 2023). Arastirmalar, genellikle orgiitiin yararina ¢alismaktan keyif alan
ve Ozgiir hisseden ¢aliganlarin otokontrol sahibi olduklarini, yiiksek oranda ekip
caligmasindan keyif aldiklarini ve anlik problem ¢6zme yeteneklerinin yiiksek
oldugunu gostermektedir (Peng vd., 2020; Fridan ve Maamari, 2024). Toksik
bir orgiit kiiltiirii ise ¢aliganlarin huzuruna ve ¢aligma iligkilerine zarar verir.
Ayn1 zamanda igle ilgili olmayan hayatin diger alanlarina da etki edebilir ve
mutsuzluga yol agabilir (Van Rooij ve Fine, 2020; Fridan ve Maamari, 2024).
Is yerinde taciz, hem magdurlara hem de ailelerinin refah ve huzuruna zarar
verir. (Anjum ve Ming, 2018).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Kaygiya, Strese ve
Tiikenmislige Yansimasi

Toksik bir ig ortamu, ¢ahiganlar igin stres, kaygi ve titkenmislik kaynagidir
(Wang vd., 2020). Is stresi, bir ahiganin gorevinden duygusal olarak kopmasina
neden olur ve onu basarisiz kilar (Ben-Porat ve Itzhaky, 2015). Toksik igyeri,
yiiksek diizeyde titkenmislik gibi ciddi psikolojik saglik sorunlarina yol agarak,
sonugta orglitsel verimliligin ve kurumsal itibarin kaybina neden olur (Anjum
vd., 2018). Ciinkii toksik igyeri ortami panige neden olur ve hos olmayan bir
durum yaratir. S6zsiiz taciz, sozlii eylemler ve meslektaslara kars1 saygisiz/
diigmanca davraniglar igyerindeki nezaketsizligin bir pargasidir (Rasool vd.,
2019). Ozellikle nezaketsizlik, izolasyon, kaygi, depresyon ve diisiik 6zgiiven
geligimi yoluyla bireye fiziksel, psikolojik ve sosyal zarar verir (Abbas vd., 2014).
Bu, bir bireyin igyerindeki akranlarinin imajini baltalamasina neden olan diigiik
yogunluklu sapkin ve saygisiz bir davranig tiirtidiir. Ciinkii bu durum utang
verici, saygisiz, kaba ve sert yorumlar igerir (Vickers vd., 2006; Anjum vd.,
2018). Bu noktada bozuk bir tislup toksik orgiit kiiltiiriinii yeniden tiretmeye
devam eder ve iletigim problemleri bu toksik ig ortaminin bir 6nciilii olmay1
siirdiiriir (Awan vd., 2020; Sulaeman vd., 2024). Boyle bir i ortaminda yiiksek
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derecede kaygy, stres ve daha da 6tesi depresyon ortaya ¢ikar (Yousef, 2017,
Rasool vd., 2019). Ote yandan pozitif 6rgiit kiiltiirii, psikolojik sermayeye,
diisiik sinizme, diigiik sapkinliga (Avey vd., 2008) ve daha az strese (Avey
vd., 2009) zemin hazirladig: tespit edilmigtir. Destekleyici bir 6rgiit kiiltiirii,
psikolojik sermayeyle anlaml: bir iliskisi tespit edilmigtir. Pozitif bir is yeri
ortami, ¢aliganlar arasinda stres seviyelerini diisiirerek uykusuzluk, bag agris1
ve diger saglik sorunlarini hafifletmektedir (Wang vd., 2020; Donaldson ve
Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Zorbalikla Tligkisi ve Saygiya
Yansimasi

Toksik bir orgiit kiiltiiriiniin tezahiirii olan zorbalik, genellikle giiciin
kotiiye kullanilmasini veya suiistimalini igerir. Zorbalik davranigi, hedefte
savunmasizlik duygusu yaratir, bireyin hakkini ve igyeri onurunu zedeler
(Anjum ve Ming, 2018). Zorbalik, siireg igerisinde galiganlarin kendilerine
giivenilmediklerine ve diisiincelerini yonetimle paylagmaktan vazgegmelerine
yol agar (Maamari ve Saheb, 2018; Fridan ve Maamari, 2024). Oysa pozitif
bir 6rgiit kiiltiirti, ¢alisanlar ile yonetim tiyeleri arasinda olumlu ve proaktif
iletisimi sekillendirir (Maamari ve Saheb, 2018). Orgiite dair degerlendirmeler
olumlu oldugunda motivasyon ve baglilik; olumsuz oldugunda ise isten ayrilma
niyeti ve diger olumsuz i§ sonuglar1 ortaya ¢ikar (Purwanto, 2020; Fridan
ve Maamari, 2024). Ayrica isyerinde zorbalik; ¢aliganlar1 bezdirir, utandirir,
haysiyetlerine zarar verir. Dolayisiyla zorbalik ruh saghgini olumsuz etkiler ve
titkenmisligi beraberinde getirir (Mushtaq vd., 2015). Diger taraftan pozitif
bir orgiit kiiltiirii insan onuruna sayginin, isbirliginin ve destegin saglandig
bir atmosfer yaratir. Bu sayede orgiitte daha kaliteli bir i beklentisi korunur
(Radu, 2023). Nitekim saygtyla muamele edildiginde galiganlarin orgiitsel
vatandaghk davraniglar artma egiliminde oldugu kanitlanmugtir (Avey vd.,
2008;_Donaldson ve Ko, 2010).

Pozitif ve Toksik Orgiit Kiiltiiriiniin Liderlikle Tligkisi

Liderlik, toksik ortamlarin siirdiiriilmesinde veya hafifletilmesinde gok
onemli bir rol oynar (Arifin, 2024). Ozellikle yikici ve karanlik liderlik stilleri,
zayif orgiitsel yapilar ve olumsuz ¢alisan etkilesimleri de dahil olmak tizere
toksik kiiltiirlerin gelisimine katkida bulunan temel faktorlerdir (Sulaeman
vd., 2024). Benzer sekilde, lider-tiye etkilesimi (LMX) teorisi de giiven ve
sadakatin zayif olmas1 durumunda daha yiiksek diizeyde istismarct yonetimin
ve toksik bir ig kiiltiirtiniin ortaya ¢ikacagini ileri siirmektedir (Tiwari ve Jha,
2022). Toksik liderler ise ¢aliganlarin iiziilmelerine, kaygi ve stresle kargi kargrya
kalmalarina sebep olmaktadirlar. Takipgilerinin moralini yiikseltmek yerine,
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kavga ve bagirmaya odaklanirlar (Omar vd., 2017). Asagilayici lakaplar takmak,
ofke nobetleri gegirmek (ayni fikirde olmayan birine bagirmak veya ¢iglik
atmak), i kayb1 tehditleriyle korkutmak, gerekli bilgileri saklamak, agresif goz
temast kurmak, gormezden gelmek, biriyle bagkalarinin 6niinde alay etmek
toksistenin en 6nemli davraniglaridir (Keashly vd., 1994). Bu davranislar
bariz gekilde orgiitsel performansin ve verimliligin diigmanidir. Bu kogullar
altinda galisanlar daha az igbirlikgi, bagkalarina daha az giivenen, yardima
olmaya ve bilgi paylasmaya daha az istekli hale gelirler (Lynch vd., 2022;
O’Reilly vd., 2024). Ote yandan otantik veya etik liderlik kuramlarimn (Brown
ve Trevino, 20006), pozitif kiiltiirli inga eden 6nemli liderlik tarzlar1 oldugu
ileri siirtilmektedir. Dolayisiyla liderlik, bu paradoksal gerilimin en belirgin
yagandigr alandir. Bir lider ayn1 anda hem ilham verici bir vizyoner (pozitif)
hem de acimasiz bir performans avcisi (toksik) roliinii oynayabilir. Bu ikilik,
¢ogu zaman liderin Orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in farkinda olmadan veya
stratejik olarak benimsedigi rollerdir. Hatta kisa vadeli bagarilar igin goz
yumulan bu toksik davraniglar (bagiran, agagilayan ama sonug alan yoneticiler),
uzun vadede tiim orgiit kiiltiirtiinii dontistiirebilir.

Pozitif ve Toksik C)rgiit Kiiltiiriiniin Yeniden Uretilmesi

Liderler varsayimlarini, inanglarini, ideolojilerini ve degerlerini ¢ahsanlarina
dayatir. Bu da ¢aliganlar igin bir tiir uyum bigimine doniisiir (Schein, 2010)
ve liderlerim yarattiklar: kiiltiire ¢aliganlarin sadakat gostermelerini pekigtirir
(Berdahl vd., 2018). Ki bu da bir tiir itaat ve zorbaliktir. Sadakat gostermek
veya gostermemek, i¢ gruptaki ve dig gruptaki ¢aliganlar arasinda bir ayrim
yaratir. I¢ gruptaki kisiler, oyuna uyum sagladiklari igin genellikle terfi gibi
odiillerle odiillendirilirler. Oyunu oynamay1 reddeden ve kontrole direnenler
ise cezalandirilir ve kaybeden olarak algilanir (Torbert, 2021; Berdahl vd.,
2018; Coates, 2024 ). Liderler, kendi statiilerini korumak ve yetersizliklerini
gizlemek igin kurallar1 kendileri belirleyip esneterek oyunu kazanmak igin yollar
bulurlar (Matos vd., 2018) ve Milosevic vd., 2020). Kurallara uyulmast igin
korku bir kontrol bigimi olarak kullanilir. Grup igindeki insanlar 6diillendirilme
yoluyla bagariy1 deneyimledikleri igin liderin varsayimlari, inanglar1 ve degerleri
pekistirilir ve ortak varsayimlar haline gelir (Schein, 2010; Coates, 2024).
Sosyal 6grenme teorisi, davraniglarin benimsenmesinin gozlem yoluyla
gergeklestigini ve pekistirildigini One siirer (Bandura, 1977). Buna dayanarak
toksik liderlerin olumsuz rol modelleri oldugu (Hassanein vd., 2025), onlar1
izleyen sonraki potansiyel liderlerin de bunlar1 6rnek aldig1 ve toksik orgiit
kiiltiiriiniin kendini yeniden iirettigi sdylenebilir. Benzer bir rol model alma
durumu pozitif liderler igin de gegerlidir.
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POZITIF VE TOKSIK ORGUT KULTURUNUN DAVRANIS
KURAMLARI ACISINDAN DEGERLENDIRILMESI

Yukarida sunulmus olan ¢aligmalarin sonuglari, ¢esitli kuramlarin
varsayimlarini destekler niteliktedir. Sosyal Miibadele Teorisi (SMT) (Blau,
1964), davraniglarin kargihiklilik diizlemi igerisinde gergeklestigini varsayar.
Tliskideki bir tarafin davranisi, diger taraftan belirli bir davranigsal tepkiye yol
agar (Blau, 1964; Bou Reslan vd., 2025). Buna gore SMT, goniillii sosyal
davranig aligveriginin, belirli bir iligkideki kargilikli ¢ikar iligkisi tarafindan
yonlendirildigini vurgular. Ozellikle ¢alisanlar, liderleriyle olan uyumlu
iliskilerini; sayginliklarini, destek ve kisisel geligimlerini artiracak firsatlari elde
etmek igin kullanirlar (Badran ve Akeel, 2022). Ote yandan isyeri zorbaligs,
igyeri kurallarinin ve normlarinin ihlali nedeniyle sosyal degisim iligkisini
bozarak olumsuz davramg kargihikhiligini baglatir (Magbool vd., 2024). Sonug
olarak, kargiliklilik normlarin ihlali, sosyal degisim dengesini bozmakta,
calisanlarin davraniglarini ve ig sonuglarini olumsuz yonde etkilemektedir
(Rahman, 2024). Buradan hareketle toksik 6rgiit ortaminin olumsuz ve pozitif
orgiit kiiltiirtiniin de olumlu sonuglar dogurdugunu séylemek dogal oldugu
soylenebilir (Bou Reslan vd., 2025).

Olumsuz tepkilerin 6nemli bir sebebi elbette sosyal miibadelenin adil bir
sekilde yapilmamasi ve psikolojik 6zlesmenin bozulmasi neticesinde yaganan
kaynak kayiplardir. Kaynaklarin Korunmas: Teorisi (KKT), bireylerin ig
alaninda kaynak (6zsaygt, enerji, saglik, zaman vs.) kayb: yagsadiklarinda
olumsuzluk sarmalina girdiklerini ve kaynak kaybi arttik¢a kayiplar sarmalarinin
bityiidiigiini agiklamaktadir (Hobfoll vd., 2018). Pozitif ve destekleyici bir
kiiltiirde kaynak tiikenmesini 6nlemek i¢in dogrudan dikkat gosterilir; fakat
toksik bir orgiit kiiltiirtinde galiganlar psikolojik ve fiziksel enerji de dahil olmak
tizere kaynaklarin tiikenmesine neden olur. Sonucunda ise stres, gerginlik ve
titkenmiglik deneyimlenmektedir Sok vd., 2014). Toksisite Orgiite yerlestiginde
magdurlar, kendilerini koruyacak giivenilir bir yerin olmadig1 diisiincesine
kapilabilirler. Manipiile edilen 6nemli bir siireg, kontrol, gézetim ve korku
hakim olur (Urrieta vd., 2015; Coates, 2024). Bu kosullar altinda insanlar,
islerini yapamaz hale gelir ve bu da profesyonel kimliklerini sorgulamalarina,
kendilerini giigsiiz hissetmelerine ve iglerini kaybetme korkusu duymalarina
yol agar (Milosevic vd., 2020). Toksik bir ig ortaminda ¢aliganlarin kendilerini
savunmak ve korumak igin muazzam miktarda enerji harcamalar1 gerektigi
ileri siiriilmektedir (Coates, 2024). T yerindeki toksik kiiltiir, cahganlarin
kaynaklarini yenilemelerini engelledigi i¢in olumsuz duygu, tutum ve
davranislara stirtikledigi ve ¢aliganlarin kalan kaynaklarini korumak amaciyla
i3 i¢in daha az gaba sarf etmelerine yol agtig1 ileri siiriilmektedir (Bou Reslan
vd., 2025; Hassanein vd., 2025).
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DEGERLENDIRME VE SONUGC

Mevcut alanyazinda yer alan ¢aligmalar, pozitif 6rgiit kiiltiiriiniin olumlu,
toksik orgiit kiiltiirtiniin ise olumsuz orgiitsel ve bireysel sonuglar dogurdugunu
ortaya koymuglardir. Caligmalarin bulgularinda hareketle genel olarak pozitif
orgiit kiiltiiriiniin daha olumlu, verimli ve etkili oldugu vurgulanmaktadir
(Fridan ve Maamari, 2024; Ramlall, 2008). Pozitif bir i yeri kiiltiirtiniin
inceliklerini daha derinlemesine anlayarak, modern orgiitsel ortamda
olaganiistii bagarilara ulagilabilecegi iddiasina dahi yer verilmigtir (Radu, 2023).
Toksik bir orgiit ortamu ise 1§ hayatinda zorluklar yarattigina dair gercekler
de vardir elbette (Bou Reslan vd., 2025). Toksik orgiit kiiltiiriiniin galiganlar
rahatsiz ettigi, verimsizligi, yaraticihigi ve orgiitsel bagarty1 baltaladigi ve bu
sebeple gesitli maliyetlerin kaynag oldugu ifade edilmistir. Caliganlarin maruz
kaldig: toksisitenin galiganlarin sosyal ve ig hayatina olumsuz etkiler yarattig
saptanmugtir (Tiwari ve Jha, 2022; Rasool vd., 2019; O’Reilly ve Doerr, 2020).
Buradan hareketle mevcut alanyazinda yer alan ¢aligmalar, birbirinden farkl
niteliklere sahip olan bu orgiit kiiltiirii ikilisinin zit giktilara yol agtigina dair
sonuglar sunmaktadir. Bu sonuglar, 6rgiit kiiltiir tiplerinin keskin gizgilerle
ayrildigina dair giiglii bir alg1 yaratmaktadir. Fakat paradoks orgiit teorisine gore
bir Orgiitiin tamamen pozitif veya toksik oldugunu sdylemek miimkiin degildir.
Pozitif ve toksik orgiit kiiltiirli, birbirini diglayan saf kategoriler olmaktan
ziyade, orgiitsel hayatin diyalektik gercekliginde i¢ i¢e ge¢mis durumdadirlar.
Paradoks teorisi bu iligkiyi “ya/ya da” mantigindan kurtararak, daha karmagik ve
dinamik bir anlayig sunmaktadir (Lewis, 2000). Bir orgiitte, psikolojik giiven
(pozitif) ile performans baskisi (potansiyel toksik) bir arada var olabilir. Asil
mesele, yoneticilerin bu gerilimi yonetebilme kapasitesidir. Burada paradokslar:
bastirmak veya gormezden gelmek degil; onlar1 kabul etmek, diyaloga agmak
ve ¢aliganlarin bu ikiligi yonetmelerine olanak taniyacak esnek sistemler (adaletli
prosediirler, geri bildirim kanallar1) inga etmek 6nemlidir (Smith ve Lewis,
2011). Dolaysiyla ikiliklerin ¢6ziilmesi gereken problemler degil, aksine
orgiitsel degisimi miimkiin kilan islevsel belirsizlikler oldugunu kabul etmenin
daha uygun olabilecegi ifade edilmektedir (Liischer ve Lewis, 2008; Ashforth
ve Reingen, 2014).

Is ortaminda porzitif 6rgiit kiiltiiriiniin inga edilmesi gerektigine dair
vurgunun daha yogun oldugu goriilmektedir. Son zamanlarda yapilan
aragtirmalar, orglitlerin negatif bir ¢aligma kiiltiirii olugturmaktan veya buna
izin vermekten ziyade pozitif bir orgiit kiiltiiriinii 5Gnemsedigi ve bundan daha
fazla yararlandig1 bariz gekilde goriilmektedir (Fridan ve Maamari, 2024).
Nitekim, toksik orgiit kiiltiirleri verimlilik ve performansi olumsuz etkileyen
yapilar olarak ele alinmigtir. Dolayisiyla pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri,
genel olarak miistakil sekilde ve kesigmeyen birer kiime olarak ele alinmugtir;
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takat Orgiitii pozitif veya toksik yapan unsurlarin bir ¢at1 altinda birlikte var
olabilecegi diigiintilmektedir. Bunlar1 miinferit olarak ele alip ikiligi gormezden
gelmek dogru bir yaklagim olmayacagi kanaati olusmustur. Ornegin, Ar-Ge
boliimiindeki uzmanlarin daha esnek, rahat ve olumlu bir ¢aligma ortamina
sahip olmalar1 gerekir. Bu sayede s6z konusu uzmanlarin hem diigtinme
esnekligine ve yaraticiliga sahip olurlar hem de yenilik yapabilme kapasiteleri
desteklenebilir. Bu departmanda pozitif bir 6rgiit kiiltiirtine ihtiya¢ vardir.
Diger yandan giiglii sekilde pazarla iligkisi olan, rekabet eden, aktif ve hizlh
kararlar alip uygulamak durumunda olan pazarlama boliimiinde ise ister
istemez toksik orgiit kiiltiirtiniin unsurlar ve etkileri goriiliir. Haliyle temel
amaci karlilik, verimlilik ve varligini uzun siire stirdiirebilme olan orgiitler i¢in
hangi orgiit tipinin daha uygun olacagini séylemek giigtiir. Dolayisiyla kogullar,
sosyal baglam hatta orgiit igerisindeki departmanlarin ¢alisma sekline gore
bu sorunun cevabi degisebilir. Yoneticilerin, bagariy: yakalayabilmek amaciyla
oOrgiitii biiyiik bir biitiin olarak gérmek yerine, birbirini tamamlayan farkli
kiigiik pargalar seklinde ele alip degerlendirmeleri muhtemelen daha etkili bir
yaklagim olacaktir. Sull ve digerlerinin (2022) ifadesiyle orgiit kiiltiiriiniin
her yoniinii degistirmek beyhude bir ¢aba ve zaman israf1 olabilir. Clinki
yerlesik bir 6rgiit kiiltiirii; davranislarin, inanglarin, varsayimlarin ve tutumlarin
aktarilmasi sayesinde siirekli olarak kendi kendini yeniden {iretir, inga eder
ve gelecege aktarilir (Arifin, 2024). Oysa Anjum ve Ming, (2018), ¢alisma
ortaminin en 1yi gekilde iglerlik kazanabilmesi igin ¢aliganlar1 olumsuz etkileyen
ve engelleyen faktorlerden arindirilmasi ve yeni problemlerin eklenmemesi
igin neler yapabileceginin diistiniilmesi gerektigini ileri stirmektedirler. Elbette
higbir is yeri mitkemmel degildir. Ts siiregleri, alisanlarin saglik durumlart,
orgiitle ilgili degerlendirmeleri, is yeri kiiltiiriinii iyilestirmeye yonelik hedefli
cabalar; ¢aliganlarinin refah ve verimlilik oranlarinin artmasina, orgiitsel
etkinligin yiikselmesine ve ¢ikt1 kalitesinin iyilesmesine yol agabilecegi ifade
edilmektedir (Duodu vd., 2024).

Orgiit kiiltiiriiniin siirdiiriilmesinde rolii olan liderligin galisanlarin ig
yerindeki refahi izerinde 6nemli bir etkiye sahiptir (Bou Reslan vd., 2025).
Nitekim kurucularin ve liderlik ile kiiltiiriin ayn1 madalyonun iki yiiziidiir.
Orgiit kiiltiiriinii yaratmak ve yonetmek kurucularin ve liderlerin-yoneticilerin
gorevidir (Schein, 2010). Liderler, kendilerini ve galiganlar1 davraniglarindan
sorumlu tutmaya istekli olmadikga kiiltiiriin gelisemeyecegi agiktir (Duodu vd.,
2024). Bu sebeple yoneticiler, dogru orgiit kiiltiiriinii (pozitif ve toksik unsurlar
birlikte degerlendirerek) olugturarak ortamin huzurunun yayginlagtirilmasini ve
rekabet giicliniin siirdiiriilebilirligini saglayarak ¢aliganlarini motive etmelidir.
Orgiitii uygun ve onu daha ileriye tastyabilecek kiiltiirel 6geleri stratejik
planlarin basaris1 igin kilit 6nem tagimaktadir (Fridan ve Maamari, 2024).
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Bu durum islevsiz (pozitif/toksik) igyeri kiiltiirii unsurlarinin geligmesinin
oniinde etkili bir gekilde kars1 koyabilir ve uzun vadeli kurumsal saglik ve
basarty1 destekleyebilir (Arifin, 2024; Sok vd., 2014).

Kitabin bu boliimii, pozitif ve toksik (nagatif) orgiit kiiltiiriiniin ¢aliganlar
tizerindeki rolii konusunda mevcut ve gelecekteki aragtirmacilar igin ufuk agic
bir nitelige sahiptir. Toplumsal kiiltiir degerlerinin degismesi neticesinde arzu
edilen orgiit kiiltiirtiniin inanglari, degerleri ve varsayimlari elbette degisecektir.
Toksik liderlik ve bunlarin yarattig1 toksik orgiit kiiltiiriiniin Tiirkiye gibi
kolektivist, belirsizlikten kaginan ve gii¢c mesafesi yliksek (Hofstede, 2001;
Sargut, 2015) olan toplumlarda ortaya ¢ikmasinin daha olasi oldugu tespit
edilmigtir (Twale ve De Luca, 2008; Hassanein vd., 2025). Bu sebeple Tiirk
endiistrisinde de her iki kiiltiir dinamiklerinin incelenmesine ve hangi tip
kiiltiiriin istenen/istenmeyen is sonuglarina yol agtiginin tespit edilmesine
ihtiyag vardir. Dolayisiyla gelecekteki aragtirmalar, bu paradoksal alanda
nasil yeterince pozitif ama minimum diizeyde toksik bir kiiltiir dengesinin
kurulabilecegini inceleyebilir. Bu dengenin sektorel ve orgiitsel baglamlara
gore nasil degisebilecegini ortaya koyabilir.

Sonug olarak bu boliimde pozitif ve toksik orgiit kiiltiirleri, farkli teoriler
ig1ginda incelenmigtir. Bununla birlikte iki tip orgiit kiiltiiriintin (pozitit ve
toksik), bir kurum igerisinde birlikte yesermesi ve biiyiimesi ile ig ige gegmis
olabilecegi gergegini ortaya koymaktadir. Her iki kiiltiir tipinin kargitliktan
ziyade gerilimli bir biitiinliik i¢erisinde var olduklar agiklanmaya ¢aligiimistur.
Caligma, orgiit kiiltiirii agisindan ikiligin dogasini ele alarak orgiitlere sadece
ideal modeller sunmak yerine, gergek ve geliskili diinyalarinda ilerlemeleri
i¢in bir farkindalik yaratmaya ¢aliymugtir. Elbette hangi 6rgiit kiiltiiriintin
daha iyi oldugu konusunda yazarin dikte edici bir 6nerisi bulunmamaktadr.
Hangi kiiltiir 6zellik ve unsurlarinin hangi tip orgiitte daha baskin sekilde
uygulanmasi gerektigi fikri okuyucunun takdirine birakilmugtir.
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Boliim 13

Psikolojik Sermaye ve Ogrenilmis Caresizlik: Zat

Kutuplarin Etkilegimi

Damla Aylin Erten'

Esin Barutgu?

Ozet

Bu ¢alisma giiniimiiz yonetimlerinde stirdiiriilebilir rekabetin en giiglii
unsuru haline gelen “insan” kaynaginin duygusal anlamdaki iki ug¢ noktas:
olan Psikolojik Sermaye ve Ogrenilmis Caresizlik kavramlarim psikolojik
ve orglitsel davranig baglaminda incelemeyi amaglamistir. Giinlimiiziin ig
sektorlerinde; psikolojik sermaye 4 temel boyutu olan 6z-yeterlilik, iyimserlik,
umut, dayaniklilik ile bireyin performansini maksimize eden ve psikolojik
esnekligi destekleyen pozitif bir kaynaktir. Buna kargin 6grenilmis caresizlik,
bireyin sosyal hayat ve i hayatinda kargilastigi olumsuz deneyimlerin
etkisiyle ortaya ¢ikan, orgiitsel verimliliginin Oniine gegen, eylemsizlik ve
motivasyonsuzluk durumudur. Literatiir taramasmna dayanan bu kavramsal
caligmada kavramlar teorik ¢ergevede ele alinmis, bu yapilarin diger orgiitsel
degiskenlerle olan etkilesimleri incelenmig ve kavramlar arasindaki dinamik
iliski orgiitsel davramg disiplini temel alnarak tartgilmistir. Caligmanin
sonucunda, bireylerin hem psikolojik hem de orgiitsel alanda sahip olduklar:
giiglii bir psikolojik sermaye diizeyinin, 6grenilmig garesizligin kigide yarattig
kisir dongiiniin kirlmasinda ve tekrar eyleme gegmesindeki bir tampon
gorevi gordiigii sonucuna varilmuistir.

1.Giris

Her gegen giin kiiresellegen diinyada rekabetin gittikge artmasi ve degisimlere

ayak uydurmaya ¢ahismak igin orgitler, en 6nemli unsurlari olan “insan” faktoriinii

gii¢lendirmeye ¢aliymaktadir. Geleneksel yonetim anlayislarinin aksine modern

yonetimlerde insan faktoriinii iyilegtirmeye ¢aligmak 6nemli bir hale gelmistir.

1

2
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Caliganlarin yalnizca gorevlerini tamamlamast ve eksiklerinin giderilmesi yerine
psikolojik kapasitesinin yonetilmesi de biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu stiregte
pozitif psikoloji yaklagimi kullanilarak, bireylerin zayit yonlerini onarmaya
odaklanmanin yan sira onlart daha direngli ve bagaril kilan giiglii karakteristik
ozelliklerin desteklenmesi gerektigi vurgulanmaktadir (Akgay, 2012:124).
Caliganlarin heniiz ortaya ¢ikaramadiklar: kapasitenin kegfedilmesi ve bu
potansiyelin kuruma katki saglayacak sekilde kullanilabilmest, siirdiiriilebilirlik
konusunda igletmelere avantaj yaratabilmektedir. Bu baglamda, bireyin sahip
oldugu ve psikolojik gelisimine katki veren 6z yeterlilik, iyimserlik, umut ve
dayaniklilik 6zelliklerinin bir birlesimi olan “Psikolojik Sermaye” kavraminin
yonetimi orgiitsel bagar1 i¢in 6nemli bir unsur olmaktadir (Ceylan, 2023:4).
Ancak bu bagar1 unsurunun kargisinda kisiyi kisitlayan ve motivasyonsuzluga
stirlikleyen 6grenilmis garesizlik duvari vardir (Aktan ve Yay 2016:61). Bu
caligma, oOrgiitsel bagari tizerinde zit etkilere sahip olan bu iki kavrami ve
etkilesimlerini orgiitsel davranig gergevesinde incelemeyi amaglamaktadir.

2.Psikolojik Sermaye

Giiniimiizde diinya hizla degismeye devam etmektedir. Bu hizli degigim
orgiitlerde degisimlere ve gelisimlere yol agmaktadir. Kiiresellesmenin de etkisiyle
bu degigimler kargisinda rekabet kaginilmaz bir durum haline gelmektedir.
Orgiitler kiiresel degisikliklerden geri kalmamak amaciyla hem degisimlere ayak
uydurmak hem de diger orgiitlere kars rekabet avantajina sahip olabilmek igin
ellerindeki en 6nemli giicii yani insanlari giiglendirmelidir. Orgiitler calisanlarin:
gii¢lendirmek i¢in insana dair olan ¢aligma alanlarinda giincellemeler yapmals;
insan kaynaklarini, orgiit igi iletigimlerini etkili kullanmali ve gahiganlarini hem

performans hem de psikolojik anlamda giiglendirmelidir.

Psikolojik Sermaye kavramini inceleyebilmek igin pozitif psikoloji akimini
bilmek gerekmektedir. Pozitif Psikoloji, Maslow’un “Motivasyon ve Kisilik”
eserinde kargimiza ¢tkmaktadir (Kobanoglu ve Yalgin, 2023:4). Kapsamli olarak
ilk ele alinigr ise Martin E. P. Seligman tarafindan yapilmugtir (Seligman,2002).
Psikoloji bilimi giinliik kullanimiyla bireylerin psikolojilerindeki olumsuzluklar:
anlamak ve ¢o6ziim bulmak gibi diisiiniilmektedir. Pozitit psikoloji ise bunun
yaninda bireylerin psikolojilerindeki giiglii ve pozitif yonde gelistirilebilecek
noktalara odaklanmaktadir. Bir diger anlamda ortalama bir bireyin nasil
oldugunu, bu bireyde neyin dogru gittigini ve neyin gelismekte oldugunu
bulmaya galiyma konusunda bir gézden gegirme olarak degerlendirilmektedir
(Luthans vd.,2007; akt. Keles 2011:346).
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2.1 Orgiitsel Baglamda Bir Giig: Psikolojik Sermaye ve Boyutlar

Psikolojik sermaye kavrami (Psychological Capital-PsyCap), orgiitsel
davranis literatiiriinde tizerinde sikga galigilan bir alandir. Orgiitsel davranig
caligmalarinin, bireylerdeki eksiklikler yerine giiglii yonlere odaklanmasiyla bu
kavramin 6nemi artmistir. Psikolojik sermaye; ¢aliganlarin yalmzca sorunlarina
odaklanmak yerine, bireylerin psikolojik gelisim kaynaklarini gii¢lendirerek
performansin nasil artirilabilecegine odaklaniimasi gerektigini savunur ve bu
dogrultuda Pozitif Orgiitsel Davranss anlayigim olugturur (Luthans, 2002).

Bir diger ifadeyle; pozitif psikoloji anlayiginin 6rgiit yonetimlerine entegre
edilmesi gerektigini anlatan bu kavram, geleneksel sermaye tiirlerinden farkl
bir noktadadir. Sosyal sermaye “kimi taniyorsun?”, insan sermayesi ise “ne
biliyorsun?” sorularina yanit ararken; psikolojik sermaye bireyin 6ziine, yani
gelisgimine ve nasil “en iyi” olabilecegine odaklanir (Luthans vd., 2004; akt.
Bankaci, 2016: 67-68). Psikolojik sermayenin; oz yeterlilik (self efficacy),
vyimserlik (optimism), wmut (hope) ve dayanskhisk (vesilience) olmak iizere dort
temel alt boyutu vardir. Bu boyutlar bireylerin sahip oldugu ve gelecekte
gelistirilebilir olan psikolojik kapasitelerini ifade etmektedir (Erkus ve Findikli,
2013: 303).

2.1.1 Oz Yeterlilik (Self-Efficacy)

Oz yeterlilik boyutu, temelde Bandura’nin 1977 yilinda yayimlanan
bir makalesine dayanmaktadir (Kaya vd., 2014: 49). Bu boyut; bireylerin
sorumluluk aldiklar1 ya da kendilerine sorumluluk verilen belirli bir alandaki
gorevde bagarili olabileceklerine dair motivasyonu, biligsel kaynaklar1 ve
faaliyet agamalarini harekete gegirme konusundaki inanglarini, yeteneklerini
ve kendilerine olan giivenlerini ifade etmektedir (Stajkovic ve Luthans, 1998;
akt. Cetin ve Basim, 2012: 124).

Aragtirmalara gore, kendisine ve yeteneklerine giivenen kisilerin zorlu
gorevleri tercih etmede daha cesur olduklari, hedeflerine ulagabilmek igin
motivasyonlarint artirmada daha basarili olduklar1 ve bu hedef yolunda
karsilagtiklar1 olumsuzluklarla daha kolay bag edebildikleri goriilmiistiir (Keles,
2011: 347). Oz yeterliligi daha diisiik olan kisilerde ise elestiriler ve olumsuz
geri bildirimler motivasyonu olumsuz etkileyerek cesur adimlar atilmasinin
oniine gecebilmektedir (Sen vd., 2019: 1174). Ornegin; Akman (2016)
tarafindan 6gretmenler tizerinde yapilan bir psikolojik sermaye aragtirmasinda,
ogretmenlerin 0z yeterlilik algilarinin diger sermaye boyutlarindan daha yiiksek
oldugu anlagilmigtir. Bu durumun ise mesleki kidem faktoriiyle iligkili oldugu
saptanmugtir (Akman, 2016: 274-276).
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2.1.2 Tyimserlik (Optimism)

Tyimserlik, sozliik anlamuyla bireylerin her olaya ve diigiinceye iyi bakabilme
fikridir. Bir diger deyisle olaylar1 ve durumlari iyi olarak degerlendirebilen kisilik
ozelligidir. Popan (2023)’a gore; Tyimserlik, bireylerin yasam olaylarint kendi
deneyimleri dogrultusunda olumlu bir bakis agisiyla degerlendirme egilimini
ifade etmektedir. Tyimser bireyler, olumsuz yasantilarin kalici olmadigina
ve kargilagilan giigliiklerin agilabilir olduguna inanma egilimindedirler.
Gelecege yonelik beklentilerini de bu biligsel gercevede sekillendirirler. Bu
yoniiyle iyimserlik, bireylerin stresle baga ¢ikma siireglerinde ve psikolojik
dayanikliliklarinin gelisiminde 6nemli bir rol oynamaktadir. Psikolojik
sermayenin iyimserlik boyutuyla ilgili yapilan ¢aligmalarda, is performansi
ve iyimserlik arasinda pozitif bir iligki goriilmiigtiir ve iyimserlerin Orgiitsel
bir pozitiflik olarak daha iyi performans gosterdikleri anlagilmigtir buna gore
iyimserlik diizeyinin artig1 ve olumlu bir bakig agist ig performansinin da
artmasini saglamaktadir (Cetin ve Basim, 2012:125). Iy doyumu, 6rgiitsel
baglilik gibi konularla da iyimserlik arasinda pozitit bir iliski bulunmaktadir
(Senvd., 2019:1175). Bu baglamda iyimserligin bireylerin motivasyonlarini
arttirmada, yalnizca oOrgiitsel degil hayatin her alaninda kisiyi gelismeye ve
caligmaya yonlendirmede etkili bir rolii oldugu soylenebilmektedir.

2.1.3 Umut (Hope)

Umut giinliik kullanimdaki anlamiyla “ammaktan dogan giiven duygusu,
bu duyguyu veren sey” olarak tanimlanir. Orgiitsel davranis ve psikolojik
sermaye agisindan bakildiginda daha farkli anlamlar1 barindirmaktadir. Bir
kuram olarak “umut” pozitif psikoloji alaninda uzman bir psikolog olan Charles
R. Snyder tarafindan tanimlanmugtir. Snyder’a (2002) gore umut pozitif
psikolojinin temellerindendir. 2 ana bilesenden olusmaktadir. Bunlar pathways
(yol haritas1 diiglincesi) ve agency (irade giicli) olarak ayrilabilmektedir. Bir
de gizli bir bilesen olan hedefler (goals) vardir. Tiim bunlar birlestiginde
orgiitsel alanda bizlere ¢alisanlarin kargilagtiklar: engeller kargisinda alternatif
¢ozlim yollar1 tiretebilmesini ve hedeflerini gergeklestirmek igin sahip
olduklar1 motivasyonlarin siirdiirebilmelerini saglayan itici bir gii¢ oldugunu
anlatmaktadr.

2.1.4 Dayaniklilik (Resilience)

Psikolojik dayaniklilik kavrami, yagsanan olumsuz deneyimlerle basa
¢ikabilme yetenegidir (Agar ve Yildirim, 2019:296) Yaganan olumsuzluklara
karg1 yalnizca katlanabilmeyi degil ayn1 zamanda deneyiminden yola ¢ikarak
ogrenmeyi ve kendini gelistirmeyi de kapsayan bir kavramdir (Masten,
2001:227-238).
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Orgiitsel anlamda ise dayaniklilik galiganlarin galigma hayati igerisinde
kargilagtiklari baski, degisim ya da kriz anlarinda ig performansini siirdiirebilme
ve durum sonrasi tekrar denge kurabilmeleriyle iligkilidir. Diger psikolojik
sermaye boyutlarinda oldugu gibi dayaniklilik boyutunda da is doyumu,
orgiitsel baghlik, caligan performansi ve psikolojik dayaniklihigin giiclenmesiyle
pozitif iligkilidir (Cetin ve Basim,2012:121-137). Bu sonuglara gore psikolojik
dayaniklig1 yiiksek bireylerin performans gosterme konusunda daha bagarili
oldugunu ve orgiitsel baghliklarinin yiiksek oldugunu soylenebilmektedir.
Karademir ve Agak (2019) tarafindan yapilan psikolojik dayanikhilik galigmasinda
ise sporcularin psikolojik dayanikliliklarinin cinsiyete ve yasa gore farklilik
gosterdigi, erkek sporcularda psikolojik dayanikhiligin kadin sporculara gore
daha fazla oldugu, yag degiskeninde ise kiigiik yaglardaki sporcularin psikolojik
dayaniklilik oraninin daha az oldugu goriilmiistiir. Bu ¢aligmalardan yola
cikarak dayaniklilik boyutunun ¢alisanlarin, orgiitlerde yaganan degisikliklere,
diizenlemelere ve belirsizliklere kargt uyumlu ve esnek olmalarini sagladigi bu
sayede orgiitiin stirdiiriilebilirligini arttirdig1 soylenebilir.

Sonug olarak psikolojik sermaye; ele aldig1 dort temel boyutuyla ¢alisan
performanst tizerinde pozitif etki yaratmayr amaglamaktadir. Bu kavram,
bireyin sahip oldugu degismez 6zelliklerden ziyade gelistirilebilir olan yonlerine
odaklanarak; hem ¢aligma hayatinda hem de psikolojik anlamda bireyi ileriye
tagtyacak ozellikleri 6ne ¢ikarmaktadir.

Ozellikle giiniimiizde rekabetin etkisiyle artan belirsizlikler ve degisimler,
caliganlarin yalnizca teknik bilgi agisindan iyi olmasinin yeterli olmadigini
gostermigtir. Teknik donanimin yant sira, ¢aliganlarin psikolojik anlamda da
giiclii olmalar1 bir gereklilik haline gelmistir. Orgiitlerin psikolojik sermayeyi
giiglendirmeye 6nem vermesi; i§ tatminini artirmakta, orgiite olan baglilig

gliclendirmekte ve bu sayede kuruma 6nemli bir rekabet avantaji saglamaktadir.

3.0grenilmis Caresizlik

Giinliik hayatimizda oldugu gibi galigma hayatimizda da gesitli olumsuz
durumlarla kargilagabilmekteyiz. Kendimizi giiglendirmek ve psikolojik
olarak yipranmamak igin ¢abalasak da bu durum her zaman miimkiin
olmayabilmektedir. Tecriibe edilen olumsuz deneyimler sebebiyle degisimin
zor, hatta imkansiz oldugunu diigiinen birey ya da toplumlar; bu degisimlere
karst pasif bir direng gosterebilmektedirler (Aktan ve Yay, 2016: 59). Bu
direng sonucunda ise “Ogrenilmis garesizlik” (learned helplessness) ortaya
¢tkmaktadir. Ogrenilmis garesizlik; bireylerin, kendi kontrollerinde olmayan
olumsuz yasam deneyimlerine siirekli maruz kalmalar1 sonucunda, aslinda
kontrol edebilecekleri olaylar kargisinda da pasif bir tutum sergilemeleri
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olarak tanimlanabilir. Ogrenilmis caresizlik yasayan kisiler, genellikle “yaganan
olaylarin sonucu olumsuz olursa ne yaparim?” sorusundan ziyade, olumsuz
sonuglarin kaginilmaz olduguna odaklanirlar (Ersever, 2019: 622).

Ogrenilmis caresizlik, literatiirde ilk kez 1960’h yillarda Martin Seligman
ve Steven Maier tarafindan gergeklestirilen bir deney sonucunda kullanilan
bir kavram olarak ortaya ¢ikmugtir. Deneyde kopekler ti¢ gruba ayrilmig ve
gruplardan ikisine elektrogok uygulanmustir. Bu gruplar “soktan kagabilenler”
ve “soktan kagamayanlar” olarak yapilandirilmustir. Tlk grupta yer alan ve
soktan kagma imkani bulunmayan kopeklerin aksine, ikinci gruptaki kopeklerin
oniinde soku durdurabilecekleri bir mekanizma (diigme) yer almistir. Son
gruptaki kontrol grubuna ise hi¢ sok uygulanmamugtir. Deneyin bir sonraki
agamasinda, kopekler 6nlerinde agmalar1 gereken bir engel bulunan farkli bir
ortama alinmuglardir. Engelin diger tarafinda sok akimi bulunmamaktadir; yani
engeli agan kopekler soktan tamamen kurtulabilecektir. Deney sonucunda,
daha 6nce goku durdurma sans1 bulan (2. grup) ve hi¢ soka maruz kalmayan
(3. grup) kopeklerin engeli agarak kendilerini kurtardiklar1 gortlmistiir.
Ancak ilk asamada kagma gans1 verilmeyen kopeklerin ¢ogunlugunun, engel
kargisinda higbir direng gostermedigi ve soka pasif bir sekilde maruz kalmaya
devam ettikleri gozlemlenmistir.

Bu deneyin sonuglari, “kontrol edebilme” faktoriiniin 6nemini agikga
ortaya koymaktadir. Tkinci gruptaki hayvanlarin siireci kontrol edebilme giicii,
onlara ayni zamanda harekete ge¢me cesareti de vermistir. Buradan yola
¢ikarak canlilarin, izerinde etki edemeyeceklerini diigiindiikleri olaylara karg
pasif bir tepki gelistirdikleri; ayrica bu durumun hayvan tiirtinden bagimsiz,
genel bir fenomen niteligi tasidig sdylenebilir (Seligman ve Maier, 1967 akt.
Hovardaoglu, 1986:3).

Bu deneylerin insan boyutundaki sonuglarini gérmek igin Donald Hiroto,
benzer nitelikte bir deneyi insanlar iizerinde uygulamigtir. Deneyde sok
kullanmak yerine uyarici yiiksek sesler tercih edilmistir. Sonuglarin insanlarda
da benzer gtkmasi; ortamlarin ve uyaricilarin farkli olmasinin, bu durumun
genel bir ¢aresizlik oldugu gergegini degistirmedigini gostermistir (Hiroto,
1974; akt. Ersever, 2019: 623-624).

Yapilan deneyler ve sonuglar1 gosteriyor ki; canlilar, kontrolleri altinda
olmayan olumsuz olaylar kargisinda kendilerini garesiz hissetmektedirler.
Bu olumsuz deneyimlerinden yola gikarak, aslinda kontrol edebilecekleri
durumlarda bile pasif bir davranig sergilemektedirler. Ciinkii tecriibe edilen
kotii deneyimler, birey iizerinde kalic1 bir etki birakmustir.
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Ogrenilmis garesizlik kavrami kontrol kaybinin hangi anlamda oldugunu
anlamak amaciyla motivasyonel, duygusal ve biligsel olmak iizere 3 ger¢evede
ele alinabilmektedir (Tutar, 2007:145). Ogrenilmis aresizlik siirecinde
motivasyonel diizeyde, bireyin karsilagtigi olumsuzluklara kargi sergiledigi pasif
tutumun stireklilik kazanmasi; giriskenligin azalmasi ve ¢aba gosterme isteginin
zayiflamasindan bahsedilmektedir. Bilissel agidan bakildiginda, kigi yagadigi
problemlere karg1 yeni ¢oziimler tiretmekte zorlanmaya baglamaktadir. Duygusal
cergevede ise stireg; umutsuzluk, yogun stres ve kaygi gibi durumlarin ortaya
¢tkmasina neden olmaktadir (Bilge ve Poyraz, 2021:2). Kontrol edilemeyen
olumsuzluklar sonucunda bireyde karakteristik bir karamsarlik geligir ve bu
durum depresyon olgusunu da beraberinde getirebilmektedir. Literatiirde
ogrenilmig garesizlik ile depresyonun birbiriyle giiglii bir iligkisi oldugunu
goriilmektedir. Kontrol kaybinin yarattig1 olumsuz ruh hali, stres ve umutsuzluk
bu durumu beslemektedir. Depresiflik belirtilerini de arttirmaktadir (Abramson
vd., 1978; akt. Hovardaoglu 1986:7). Bu alanda yapilan ¢aligmalara gore,
ozellikle egitim alaninda garesizligin getirdigi basarisizlik duygusunun bireyin
gelecegini de etkileyebilecegi ve siirekliligi halinde depresif ruh halinin
kalicilagabilecegi ortaya konulmustur (Diizgiin ve Hayalioglu, 2010:406).

Is hayatindaki yogun basky, kisileri ciddi bir stres altina sokabilmektedir.
Bu stres dogru yonetilemedigi takdirde basgarisizliklara yol agabilmektedir.
Ozellikle 6rgiitsel adaletin zayif oldugu, ¢aligma kosullarinin zorlandig1 ya
da iletisimin yetersiz kaldig1 orgiitlerde; ¢ahisanlar siirekli negatif bir ortama
maruz kalmaktadir. Bu negatif atmosfer zamanla ¢aliganlarda motivasyon
kaybina ve performans diigiikligiine neden olurken, is tatmininin azalmasina
ve orgiitsel bagliligin zayiflamasina da zemin hazirlamaktadir (Barutqu ve

Colli, 2020:4-10)

Ogrenilmis aresizlik duygusunun olumsuz deneyimlerden yola gikarak
olugmas1 sebebiyle, dogustan gelen bir 6zellik olmadigr anlagilmaktadir.
Ogrenilmis caresizlik kisinin deneyimlerini olusturan kendi hayatinin yaninda
kendinden bagimsiz ¢evresel durumlardan da kaynaklanabilmektedir. Cevresel
etkenler, kisinin yagadigi toplum, kiiltiirel yap1 ve etik anlayislar olarak
siralanabilir. Degisime adapte olan, yeniliklere ve gelismelere agik ve bulunduklar
kogullar1 degistirmek igin ¢aba gosteren toplumda kisilerin 6grenilmis garesizlik
davranig sergilemesi nadir goriiliirken; degisime kapali ve bulunduklar:
kosullar1 kabullenmis toplumlarda yasayan kisilerde ise 6grenilmis garesizlik
davraniginin goriilmesi ¢ok daha fazla olacaktir. Sonug olarak 6grenilmis
caresizlik sadece kiginin kendisinden kaynaklanan nedenlerle sinirlandirmak
dogru degildir. Ogrenilmis garesizlik dig faktorlerden de etkilenmektedir
(Aktan ve Yay, 2016:65). Cinsiyet rollerinin toplumdaki yansimalarina gore de
ogrenilmis caresizlik sekillenebilir. Yapilan aragtirmalarda kadinlarin 6grenilmig
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caresizlige yatkinliklarinin erkeklerden daha fazla oldugu gortilmiistiir (Giil
ve Oktay, 2009:424). Ogrenciler iizerinde yapilan ¢aligmalarda ise Bilge ve
Poyraz (2021) cinsiyet faktoriiniin, 6grenilmis ¢aresizlik arasinda anlamli etkisi
goriilmemigken, Diizgiin ve Hayalioglu (2010) erkek 6grencilerin 6grenilmig
caresizlik diizeyinin daha yiiksek ¢iktigini tespit etmistir. Is hayatinda ise;
Ceyhan Bor ve Ozbagig'in (2024) arastirmasina gore cam tavan sendromunun
artig gosterdigi bir toplumda, kadin galiganlarin ¢ahigtiklar: 6rgiitlere kars:
titkenmiglik duygusu olusturmasina neden oldugu anlagilmigstir.

Buradan hareketle, 6grenilmig garesizlik diizeyinin belirlenmesinde cinsiyetin
tek bagina bir belirleyici olmadiginin ancak toplumsal cinsiyet rolleri, akademik
beklentiler ve ig hayatindaki yapisal engeller (cam tavan gibi) ile birlestiginde
ogrenilmis caresizlik diizeyini farklilagtirdigi sonucuna ulagilabilmektedir.

Dunning-Kruger Sendromu ile 6grenilmis aresizlik arasinda bir paradoks
iligkisi var denilebilir. Kruger etkisi bireyin yeteneklerini iistiin gérmesi,
kendisini abartmasi ve yetersiz oldugu konular1 gérmemesine neden olan bir
durumdur (Kiigiin vd.,2020:7). Bir diger deyisle perde gorevi gormektedir.
Ancak bu perde yaganan basarisizliklarla birlikte aralandikga ve kisi gergekleri
gormeye bagladik¢a 6grenilmis garesizlik kendini gostermeye baglamaktadir.
Yetersizliginin farkinda olmayan bir bireyin bu gergeklikle karsilagmasi zor
bir psikolojik siirece girmesine sebep olmaktadir. Hasstiliin ve Bal (2016)
tarafindan yapilan arastirmada da goriildiigii tizere gergek yetkinlik ile 6z
algisindaki yetkinligi arasindaki farki gérmeye baslayan kisilerin ugradiklar:
hayal kirikligi, sok etkisi ve motivasyon zedelenmesi 6grenilmis garesizligi
tetikleyebilmektedir. Kruger Sendromu altindaki kisgi yagadig bagarisizlig
yikici olarak goriip bir direng gosteremezse bu durum kalict hale gelerek
eylemsizlige yol agabilmektedir.

4. Psikolojik Sermaye ve Ogrenilmis Caresizlik Arasindaki Tligki

Psikolojik sermaye kulaga olumlu, 6grenilmig garesizlik ise olumsuz ¢agrigim
yapan kavramlar gibi gelmektedir. Bu iki kavram birbirlerinden farkli anlamlar
tagisa da ayni zamanda birbirini beslemektedir. Kavramlar arasinda hem
orgiitsel hem de psikolojik anlamda bir iligki oldugu soylenebilir.

Ogrenilmis caresizlikte bireyler ¢aba gostermelerine ragmen olumsuz
sonuglar edinme durumlarinin siirekli hale gelecegine inanarak umutsuzluga
diismektedirler (Aktan ve Yay,2016:61). Bu olumsuz diisiinceler silsilesi
psikolojik sermayenin gii¢lendirilmesiyle kirilabilir. Psikolojik sermayenin
alt boyutlarindan olan psikolojik dayaniklilik, sorunlarla kargilagan bireylerin
hedeflerini gergeklestirebilmek igin yeniden baglayabilmelerini saglarken
tyimserlik ise yaganan durumlar ve sonuglari ile ilgili pozitif diigiinebilmeyi
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saglar (Tokmak, 2018:865). Bu boyutlarin olumlu yonlerinden faydalanarak
ogrenilmig ¢aresizligin bireyin diigiincelerinde yarattigi karamsarhk giderilebilir.

Psikolojik sermaye ve 6grenilmig caresizlik arasinda orgiit iginde kendini
gosterme ve gosterememe kargithgi olugabilmektedir. Psikolojik sermayesi
yiiksek kigiler diigiincelerini dile getirebilir ve 6ne ¢ikabilir. Yaraticilik alaninda
daha cesaretli olurlar. Bu sayede motivasyonlar1 da artar. Ancak caresizlige
sahip kisiler fikirlerini belirtmeye ¢ekinir ve suskunlagirlar (Cetin ve Basim,
2012:123). Bu sebeple psikolojik sermayesi olan kisilerle orgiitsel garesizlik
durumundaki kigiler arasinda orgiit i¢inde varlik gosterebilme diizeyleri
farkhilagabilmektedir.

Ogrenilmis aresizlik duygusu bireyleri yalniz hissettirebilir ve bu sebeple
sessizlesmesine neden olabilir. Orgiitlerde yasanan bu sessizlik durumu
calisanlarin diigiincelerini paylagamamasit veya paylagmamas: halidir ve
kurumun kiiltiirii haline gelen sessizliklerde yonetim bigimi ve yoneticinin
rolii belirleyici olabilmektedir (Sezer, 2023:14). Agik iletisimin saglandig:
orgiit kiiltiirleri bu tip durumlarin 6niine gegmek igin iy1 bir se¢enek olabilir.

Bu kavramlarin dogru yonetilmesiyle 6rgiitiin stirdiiriilebilirligi arttirilabilir.
Bu noktada yoneticilerin organizasyonun diizeninin saglanmasiyla ilgili 6nemli
bir rolleri bulunmaktadir. Her liderlik tiiriiniin farkli yonlere sahip olmasi
sebebiyle, orgiitte hangi liderlik tarzinin uygulandig rgiit igerisindeki iklimin
belirlenmesini saglamaktadir (Sener, 2017:22)

Orgiitlerde yaganan olumsuz deneyimler cahsanlarda tiikenmislik hissine
sebep olabilmektedir (Tokmak 2018:873). Psikolojik sermayenin giicii
kullanilarak bu tiikenmiglik hissinin tistiinden gelinebilir. Alt boyutlar: etkili
kullanabilen bireyler ¢aliyma hayatindaki olumsuzluklar1 kendi lehlerine
cevirebilir.

Sonug ve Oneriler

Bu caliymada modern yonetimlerde insan kaynaginin i¢cinde bulundurdugu
iki z1t nokta olan Psikolojik Sermaye ve Ogrenilmis Caresizlik arasindaki iligki;
giiglii bir psikolojik yapinin yikict unsurlar kargisindaki direnme kapasitesi
cercevesinde incelenmistir. Yapilan teorik incelemeler sonucunda, bu iki
kavramin yalmizca birbirinin zitt1 olmadigi, ayn1 zamanda dinamik bir iligki
igerisinde olduklar1 goriilmiistiir. Clinkii psikolojik sermayenin boyutlari,
caresizlik ve kriz durumlarinda gergek anlamini kazanmaktadir. Bu durum;
baski altinda ya da olumsuz bir durumda, kontrollii olabilme giiciine sahip
olmak anlamina gelir.
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Caligmalardan hareketle psikolojik sermaye ve Ogrenilmis caresizlik
iliskisinde, psikolojik sermaye etkili kullanilabilirse bireyin pasiflikten kurtularak
harekete ge¢gmesine yardimer olur. Psikolojik sermaye ve alt boyutlarinin bireye
kazandirdigy zihinsel gii¢ ve olumlu baks agis1 sayesinde 6grenilmig garesizligin
yarattig1 negatif diigiince ortamu rahatlatilabilir.

Calismanin bir diger 6nemli yonii ise, Dunning-Kruger sendromunda
oldugu gibi alg1 yanilmalarina ve diigiince garpitmalarina agik olan bireylerde,
caresizlik duygusunun ancak saglam bir psikolojik kaynak yonetimiyle kontrol
altina alinabilecegidir. Caligma hayatinda psikolojik sermayesini aktif olarak
kullanabilen bireyler, duygusal kontrollerinin kendi ellerinde olmasinin
tarkindaligiyla gorevlerini daha iyi yerine getirebilmektedirler.

Psikolojik sermayenin hem ¢aliganlar hem de orgiitler agisindan bir¢ok
faydast oldugu soylenebilir. Orgiitsel agidan ise orgiitsel baghhg artirdig
diigtiniilebilmektedir. Yapilan aragtirmalarda pozitif psikolojik sermaye ve
orgiitsel baglilik arasinda pozitif bir iligki bulunmugtur (Uygungil ve Iscan,
2018). Bir bagka deyisle psikolojik sermayenin bireylerin orgiitsel yagantisini
olumlu etkiledigi sdylenebilir.

Ogrenilmis garesizligin, kurumun yonetim kiiltiirii haline geldigi yapilarda,
kontrol giiciinii elinde bulunduramayan ¢aliganlar geligimlerinin kargiligini
alamayacaklarina dair diigiinceler sonucunda pasiflesebilmektedir. Ne kadar
kendilerini gelistirseler de anlamli bir sonucu olmayacag: algisini yikmakta
zorlanurlar. Psikolojik sermaye bu noktada devreye girebilen etkili bir giig olarak
kullanilabilir. Caliganlarin yapacaklar bir sey olmadigina yonelik olumsuz
algisini ytkmalarina yardim eder.

Sonug itibariyle giiniimiiz diinyasinda orgiitlerin bagarili olmak igin yalnizca
tinansal yatirim yapmast yeterli degildir. Bagari, ayni zamanda orgiitlerin yap1
tag1 olan insanlar1 ve psikolojilerini yonetebilme kabiliyetlerine de baglhdir.
Orgiitler caresizligin yarattigi olumsuz diisiinceler ortamini psikolojik
sermayenin giiciiyle ayaga kaldirmali ve kontrol mekanizmasini gli¢lendirerek
caliganlarini yonetim siirecine dahil etmelidir. Asil amag, ¢aresizligin keskin
olumsuz diistince yapisini, psikolojik sermayenin giictiyle olumlu bir orgiitsel
ciktr haline getirmektir.

Caligma kapsaminda ve yapilan literatiir sentezi sonucunda; orgiitlerde
caligan performansi, is tatmini ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji gibi konularda
olumlu sonuglar elde edebilmek ve 6grenilmis garesizligin etkilerini azaltmak
adina uygulanabilecek strateji 6nerileri gunlardir:

Yoneticiler galiganlarin yalmizca teknik bilgi ve becerilerine degil aym
zamanda ruhsal sagliklarina da 6nem veren bir liderlik tarzini benimsemelidir.



Damin Aylin Erten / Esin Bavuten | 249

Bu sayede, ¢aliganlarini taniyip kisiye uygun gorev atamalari yapan yoneticiler,
caligan motivasyonunun ve i§ performansinin artmasint dolayli olarak orgiitsel
baglilig1 da saglanabilir.

Ogrenilmis garesizligin tetikledigi kontrol kaybi duygusunu 6niine gegmek
amactyla, ig siireglerinde sorumluluk ve inisiyatif alanlarinin genisletilmest;
caliganin gorev lizerindeki hakimiyetini artirarak oz-yeterlilik algisinin
giiglenmesini saglayacaktir.

Ogrenme firsatlari ve egitimlerle ¢alisanlarin kariyer yonetimi konusunda
daha giiglii hissetmeleri saglanmalidir. Kisisel geligime yapilan yatirimlarla
caresizligin sebebiyet verdigi negatif tutumlarin Oniine gegilerek, gelecek
odakl1 bir motivasyon kaynagina doniistiiriilebilir.

Saglam bir psikolojinin stirdiiriilebilirligini saglamak igin profesyonel
gelisim desteklerine bagvurulmalidir. Bu sayede titkenmislik riskine karg: etkili
bir ¢6ziim iiretilmis olur. Is ve 6zel hayat arasindaki dengeyi 6nceliklendiren
politikalarla hem bireysel refah hem de orgiitsel verimlilik arttirilabilir.

Deneyimli galisanlarla ise yeni baglayanlar arasindaki bilgi aktarimini ve ig
birligini bir kurum kiiltiirii haline getirmek etkili bir sosyal iliskiler ag1 saglar.
Bu tip rehberlik destekleri yoluyla ¢alisanin ig hayatindaki sorunlarla bag
etmesini kolaylagtirir ve orgiitsel baghliginin artmasini da desteklemektedir.

Odiillendirme sistemleri ile galisanlarin gabalar1 ve gosterdikleri dzveri
kurumlar igin 6ncelikli olmalidir. Performanslarin takdir edilmesi, bireyin
motivasyonunu canl tutarak bagarabilecegine dair inancin yiikseltir. Bu
yontemle 6grenilmis ¢aresizligin sebep oldugu eylemsizlik dongiisii de kirilmug
olur.
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Boliim 14

Orgiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Yabancilasma
Arasinda: Ikilik, Gerilim ve Doniisiim

Derya Dinger Giiltekin®
Zeynep Duran’

Ozet

Bu kitap boliimii, orgiitsel 6zdeglesme ve orgiitsel yabancilagma kavramlarini
ikilik (duality) perspektifi cer¢evesinde kuramsal olarak incelemektedir. Sosyal
Kimlik Kurami temelinde ele alinan orgiitsel 6zdeslesme, bireyin Orgiitle
kurdugu aidiyet temelli kimlik bagini ifade ederken; orgiitsel yabancilagma,
bireyin oOrgiitle arasindaki psikolojik mesafenin artmasi ve anlam kaybi
yagamastyla iliskilendirilmektedir. Boliimde, bu iki siirecin birbirini diglayan
degil, belirli orgiitsel ve baglamsal kogullar altinda eszamanli olarak ortaya
cikabilen ve birbirine doniigebilen dinamik siiregler oldugu savunulmaktadir.
Ogzellikle agirve elestirel diistinceden yoksun 6zdeslesmenin, bireysel 6zerkligin
zayiflamast ve ortiik yabancilagma riskini artirabilecegi vurgulanmaktadir. Bu
cergevede boliim, orgiitsel 6zdeslesme ve yabancilagmayi statik durumlar
yerine baglama duyarli ve doniistimsel siiregler olarak ele almay1 6nermekte ve
gelecekte yapilacak ampirik aragtirmalar i¢in kuramsal bir zemin sunmaktadir.

Giris

Modern yonetim yazininda organizasyonlar1 dogrusal ve duragan yapilar
olarak ele almak yerine, celiskili egilimlerin ve kargit beklentilerin eszamanl
olarak varlik gosterdigi dinamik sosyal sistemler olarak kavramsallagtirmak
giderek 6nem kazanmaktadir. Bu g¢ergevede gelistirilen ikilik (duality)
perspektifi, kargit kavramlar arasindaki stiregen gerilimi orgiitsel yagamin

kurucu bir unsuru olarak ele almakta ve bu gerilimin 6rgiitsel gelisim tizerindeki
dontistiiriicii roliine odaklanmaktadir (Smith & Lewis, 2011: 382).

1 Ogr. Gor. Dr., Trakya Universitesi Uzunkprii Meslek Yiiksekokulu, Yonetim ve Organizasyon
Boliimii, deryadincer@trakya.edu.tr; Orcid: 0000-0001-9648-7244

2 Ogr. Gor. Dr., Trakya Universitesi Uzunkoprii Meslek Yiiksekokulu, Yonetim ve Organizasyon
Boliimii, zeynepkuh@trakya.edu.tr, Orcid: 0000-0002-2511-5192

@, A hrips://doi.ory/10.58830)ozgurpub1228.04948 253



254 | Ougiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Yabancilasma Avasmda: Ikilik, Gerilim ve Dindisiim

Orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel yabancilasma, séz konusu ikili yapinin
orgiitsel baglamda en belirgin bicimde gozlemlendigi olgular arasinda yer
almaktadir. Orgiitsel 6zdeslesme, bireylerin orgiitiin degerlerini ve kimligini
igsellestirerek kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak tanimlamalarini ifade
ederken; orgiitsel yabancilagma, bireyin orgiitsel siirecler kargisinda anlam,
aidiyet ve kontrol duygularinda zayiflama yasamasina isaret etmektedir. Tlk
bakigta birbirinin kargit1 gibi goriinen bu iki kavram, orgiitsel deneyimde
¢ogu zaman eszamanli olarak ortaya ¢ikmakta ve birbirini kargilikli olarak
sekillendirmektedir.

Geleneksel yaklagimlar 6zdeglesmeyi Orgiitsel baglilik ve performansin
temel bir Onciilii olarak ele alma egilimindeyken, yabancilagmay1 gogunlukla
olumsuz ve kaginilmasi gereken bir durum olarak konumlandirmaktadir.
Ancak paradoks ve ikilik literatiirii gergevesinde degerlendirildiginde, giiglii
bir 6zdeglesmenin bireyi 6rgiitsel normlara agir1 bagimli hale getirme ve
elestirel mesafeyi zayiflatma riski taspidigr gortilmektedir (Pratt, 1998: 171).
Bu durum, 6zdeglesme ile yabancilagmanin yalmzca kargit degil, ayni zamanda
birbirini iireten ve sinirlayan siiregler olarak ele alinmasini gerekli kilmaktadur.

2. Kavramsal Cerceve ve Kuramsal Temeller

Bu boliimde, orgiitsel 6zdeglesme ve orgiitsel yabancilagma kavramlar
kuramsal ve kavramsal boyutlariyla ele alinacaktir. Tlk olarak 6rgiitsel 6zdeslesme,
bireyin kimligini orgiitle iligkilendirme siireci ve kurumsal kimligin ¢aligan
benligi tizerindeki ingas1 baglaminda incelenecek; ¢alisanin deger, amag ve
normlari Orgiitle ne 6l¢iide biitiinlestirdigi agiklanacaktir. Ardindan orgiitsel
yabancilagma kavramu, bireyin Orgiite, ise ve kendi emegine kars: gelistirdigi
uzaklagma, anlamsizhik ve gligstizliik duygular gergevesinde degerlendirilecektir.

2.1. Orgiitsel Ozdeslesme: Kimligin Kurumsal Ingas

Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin kendisini bir 6rgiitiin parcast olarak tanimlama
derecesini ve bu aidiyet lizerinden bir benlik ingas1 gergeklestirmesini
ifade etmektedir. Sosyal Kimlik Kuramr’na gore bireyler, ait olduklar:
sosyal gruplar araciligiyla 6z-saygilarini giiglendirmekte ve sosyal diinyay1
anlamlandirmaktadirlar (Tajfel & Turner, 1979). Bu kuramsal ¢ergeveyi orgitsel
baglama uyarlayan Ashforth ve Mael (1989: 21), orgiitsel 6zdeglesmeyi birey
ile orgiit arasindaki biligsel sinirlarin bulaniklagmasi olarak tanimlamuglardir.
Bu baglamda birey, orgiitiin basarilarini kendi basarisi, bagarisizliklarini ise
kigisel bir eksiklik olarak algilamaktadr.

Kavramsal agidan orgiitsel 6zdeglesme, Orgiitsel baglilik (commitment)
kavramindan ayrigmaktadir. Van Knippenberg ve Sleebos’un (2006: 571)
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ampirik bulgularina gore bagllik, daha ¢ok bir degis-tokus iliskisi veya
duygusal yatirim stirecini ifade ederken; 6zdeglesme, bireyin benligini dogrudan
orgiitsel kimlikle tanimladig: bir kimlik ingasi stirecine karsilik gelmektedir.
Tiirkiye’de yapilan galigmalarda da orgiitsel 6zdeglesmenin isten ayrilma niyetini
azaltag (Tiiziin, 20006) ve orgiitsel vatandaghk davraniglarini artirdigy ortaya
konulmugtur. Bu bulgular, 6zdeslesmenin galigan1 orgiite baglayan temel
psikolojik mekanizmalardan biri oldugunu gostermektedir.

Orgiit i¢inde hikim olan etik anlay1s, ¢alisanlarin hem dogru davramslari
hem de insani degerleri sorgulamalarina olanak tanimaktadir. Bu nedenle
yoneticilerin orgiit igerisinde olumlu bir etik iklim algis1 olugturmas, ¢alisanlarin
kendilerini 6rgiitiin bir pargasi olarak gérmelerini kolaylagtirmaktadir. Bu
cercevede Orgiitsel 6zdeslesme; ¢aliganin orglitle birlikte hareket etmesi,
kendisini orgiit tiyelerinden biri olarak algilamasi ve orgiitiin bagar1 ya da
bagarisizligini kisisel sorumlulugunun bir pargasi olarak gérmesi geklinde
tanimlanmaktadir. Kendini orgiitiin ayrilmaz bir pargas: olarak algilayan birey,
orgiitsel sonuglara karst daha yiiksek diizeyde sorumluluk hissetmektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme, calisanin orgiitle biitiinlesmesini saglarken orgiitsel
bagari agisindan da kritik bir rol oynamaktadir. Bu siireg; ¢aligan memnuniyeti,
ise katilim, sadakat ve baghlik gibi olumlu tutumlarn giiglendirebilmektedir.
Buna kargilik yabancilagma, bireyin orgiit igindeki iliskilerinde giivensizlik
hissetmesi, giigsiizliik algis1 yagamasi ve orgiitsel baglarinin zayiflamasiyla
karakterize edilmektedir. Ise yabancilagma, ¢alisanin 6rgiitle arasindaki
psikolojik mesafeyi artirmakta; bu durum memnuniyetsizlik, baghlikta azalma
ve nihayetinde Orgiitten uzaklagma ile sonuglanabilmektedir (Ashforth & Mael,
1989; Elma, 2003: 13; Tastan, Isci ve Arslan, 2014; Gokgoz ve Unsar, 2019;
Taghyan vd., 2022; Caligkan ve Tekin, 2025: 815).

Ozdeslesme siireci, bireyin orgiitii nasil algiladig ve 6rgiitiin bireye nasil
davrandigiyla yakindan iligkilidir. Dutton ve arkadaglarina (1994: 239)
gore, bireyin orgiitiinii prestijli ve destekleyici olarak algilamasi, 6zdeslesme
diizeyini artirmakta ve orgiitle biitiinlegmig bir “biz” algisinin olugmasina zemin
hazirlamaktadir. Ancak bu “biz” algsi, bir yandan yaraticilik ve giiven ortami
olustururken, diger yandan farkl fikirlerin diglanmasina yol agabilecek kapali
bir yapiy1 da beraberinde getirebilmektedir. Bu yoniiyle orgiitsel 6zdeglesme
hem biitiinlegtirici hem de smnirlandirici bir potansiyel tagimaktadir.

Ozdeslesme kavraminin kokeni psikanalitik ve sosyolojik literatiire
dayanmaktadir. Freud (1922), 6zdeslesmeyi bagka bir kigiyle kurulan
duygusal bag olarak ele alirken; Lasswell (1965), kavrami ulusquluk gibi
kitlesel 6zdeslesmeleri kapsayacak bigimde genisletmistir. Ozdeslesmenin
orgiitsel baglamda ele alinmast ise Tolman’in (1943) galigmalariyla baglamus;
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Ozdeslesmenin onciillerini ve sonuglarini sistematik bigimde ele alan ilk model
March ve Simon (1958) tarafindan gelistirilmistir. Glintimiizde Orgiitsel
Ozdeslesme, bireylerin hem bireysel hem de sosyal kimliklere sahip oldugu
varsayimina dayanan Sosyal Kimlik Kurami ¢ergevesinde ele alinmaktadir
(Mael & Ashforth, 1992: 104; Gautam vd., 2004: 302; Akbaba, 2018: 322).

Orgiitsel 6zdeslesme, caligan davraniglarinin 6nemli bir belirleyicisi
olmast nedeniyle 6rgiitler agisindan stratejik bir 5neme sahiptir. Orgiitleriyle
Ozdeslesen bireyler, kendilerini orgiitiin bir tiyesi olarak algilamakta; orgiite
giiven duymakta, daha fazla etkilesim kurmakta ve ortak hedeflere ulagmak igin
15 birligine daha istekli olmaktadirlar. Bunun yani sira 6rgiitsel 6zdeslesme, is
tatmini ile psikolojik ve fiziksel saglk tizerinde de etkili olmaktadir. Aragtirmalar,
0zdeglesme diizeyinin artmasiyla stres, tiilkenmislik ve devamsizlik gibi isten
gekilme davraniglarinin azaldigini; psikolojik rahatsizliklarin 6nlenebilecegini

gostermektedir (Knight & Haslam, 2010: 720-721; Akbaba, 2018: 322).

Orgiitsel 6zdeslesmenin bir diger énemli boyutu, calisan ile orgiit
arasindaki psikolojik iligkiyi gortiniir kilmasidir. Bu iligki, ¢aligan tutum ve
davraniglarinin yonlendirilmesine katki sunmaktadir. Cesitli aragtirmalarda
orgiitsel 6zdeslesmenin; i tatmini, Orgiitsel vatandaglik davranisi ve ige sarginlik
ile olumlu, isten ayrilma niyeti ile ise olumsuz yonde iligkili oldugu ortaya
konulmugtur. Bu nedenle yoneticiler, ¢alisanlarin orgiitle 6zdeslesmelerini
artirmaya yonelik uygulamalara 6nem vermektedirler. Ozdeslesme siireci,
caliganlarin Orgiitsel amag ve degerleri benimsemelerine, Orgiitiin bir
pargasi olduklarini hissetmelerine ve yaptiklart igi anlaml bulmalarina katki
saglamaktadir. Aksi durumda bireyler orgiitten soyutlanmakta, “biz” bilincinden
uzaklagmakta ve hem orgiitsel hedeflere hem de bireysel is yasamina zarar veren
sonuglar ortaya ¢ikmaktadir (Demir, 2020: 290).

2.2. Orgiitsel Yabancilagma

Yabancilagma kavramu, farkl disiplinlerde ¢ok boyutlu bigimde ele alinan
ve bireyin kendisiyle, emegiyle, toplumsal gevresiyle ve tiyesi oldugu yapilarla
kurdugu iliskinin zayiflamasini ifade eden temel bir olgudur. Kavramin
kokeni, Latincede “bagkas1” ve “yabanci” anlamlarina gelen alienus sozctigiine
dayanmaktadir. Bu baglamda yabancilagma, bireyin kendilik aidiyetini kismen
ya da biitiiniiyle yitirmesi ve 6z faaliyetleri tizerindeki denetimini kaybetmesiyle
iligkilendirilmektedir (Karaca, 2014: 34). Tarihsel olarak yabancilagma, insan1
metalagtiran toplumsal yapilara yonelik bir elestiri olarak da degerlendirilmis;
sosyolojik, psikolojik, felsefi ve siyasal boyutlar1 olan biitiinctl bir kavram
niteligi kazanmistir (Fromm, 2015: 67).
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Yabancilagmaya iliskin kuramsal tartigmalarin 6nemli bir kismi Marx’in
erken donem ¢aliymalarina dayanmaktadir. Marx (1844/1964), yabancilagmay1
bireyin emegine, iiretim siirecine ve nihayetinde kendisine yabancilagmasi
olarak ele almig; bu durumu kapitalist tiretim iligkilerinin kagimilmaz bir sonucu
olarak degerlendirmistir. Bu yaklagim, yabancilagmanin yalnizca bireysel bir
duygu durumu degil, yapisal ve toplumsal bir olgu oldugunu vurgulamasi
bakimindan sonraki ¢aligmalara temel olusturmustur.

Bu ger¢evede Seeman (1959), yabancilagmay: beg temel boyut altinda
sistematik bigimde ele almugtir: giigsiizliik, anlamsizlik, normsuzluk, yalitimiglik
ve kendine yabancilagma. Gtigstizliik, bireyin ig stiregleri tizerindeki kontroliinii
yitirmesini; anlamsizlik, yapilan igin biitiinsel amacindan kopmasini;
normsuzluk, orgiitsel kurallarin bireysel hedeflerle 6rtiigmemesini; yalitilmuglik,
sosyal iligkilerin zayiflamasini; kendine yabancilagma ise igin yalnizca aragsal
bir faaliyet haline gelmesini ve i¢sel motivasyonun kaybini ifade etmektedir
(Seeman, 1959: 786). Bu ¢ok boyutlu yaklagim, giiniimiizde orgiitsel
yabancilagma galigmalarinin kavramsal temelini olugturmaktadir.

Orgiitsel baglamda yabancilasma, ¢alisanlarin 6rgiitlerine yonelik psikolojik
uzaklagmalar, rollerinin anlamini yitirmesi ve orgiit igi iligki aglarinin zayiflamasi
seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Seeman (1967), ise yabancilagmanin bireysel
diizeyde ele alinmasinin yetersiz oldugunu, bu olgunun toplumsal ve orgiitsel
baglam iginde degerlendirilmesi gerektigini vurgulamistir. Bu dogrultuda,
orgiitlerde yabancilagmanin yayginlagmasi, yalnizca bireysel bir sorun olmaktan
cikarak etik iklim, yonetim anlayig1 ve orgiitsel yapi ile iligkili kolektif bir

probleme dontigebilmektedir (Caligkan ve Tekin, 2025: 819).

Ise yabancilagma, isin ya da is ortaminin 6zelliklerinden kaynaklanan
ve caliganin yaptigt ige karst zamanla gelistirdigi ilgisizlik durumu olarak
tanimlanmaktadir (Hirschfeld ve Feild, 2000). Bu siiregte birey, mesleki
hedeflerinden uzaklasabilir, 6rgiitsel standartlara uyum saglamakta zorlanabilir
ve yaptig1 i lizerinde kontrol sahibi olamadig: algisina kapilabilir. Bu durum,
1§ tatminsizligi, stres, tiikenmiglik ve psikolojik iyi olugta bozulma gibi olumsuz
sonuglara yol agabilmektedir (Coban ve Yilmaz, 2025: 97-98).

Giinlimiiz ¢aligma yagaminda yabancilagmanin yeni bigimleri, giivencesizlik
ve esneklik temelinde tanimlanan prekarya kavramu tizerinden de tartigtimaktadir.
Standing’e (2015) gore, endiistri-sonrasi toplumda esnek galisma bigimleri,
bireyleri siirekli degisen vasif beklentileriyle karg1 kargiya birakmakta; bu
durum mesleki kimligin aginmasina ve kalici bir aidiyet duygusunun
olugamamasina neden olmaktadur. Siirekli uyum saglama zorunlulugu, bireyin
hem meslegine hem de kendisine yabancilagmasini derinlegtiren bir siireg
olarak degerlendirilmektedir (Standing, 2015: 39; Gorz, 2019: 87). Bu
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noktada yabancilagma kavramu, orgiitsel 6zdeglesme ile anlamli bir karsitlik ve
eszamanlilik iligkisi icinde ele alinabilir. Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin benlik
algist ile orgiitsel kimligi arasinda biligsel bir ortiigme yagamasi ve kendisini
orgiitiin bir pargasi olarak tanimlamasi siirecidir. Mael ve Ashforth (1992:
104), orgiitsel 6zdeslesmeyi bireyin orgilitiine yonelik aidiyet ve biittinliik algist
olarak tanimlamug; bu siirecin esasen biligsel bir yapi tagidigini vurgulamistir. Bu
baglamda 6zdeslesme, yabancilagmanin kargit1 gibi goriinse de her iki kavram
orgiitsel kimlik siireglerinin farkli uglarini temsil etmektedir (Tuna ve Yesiltas,
2014: 107-108). Dolayisiyla orgiitlerde yabancilagma ve 6zdeslesme, birbirini
diglayan degil; kosullara bagl olarak birbirini doniistiiren ve sinirlandiran iki
dinamik stire¢ olarak degerlendirilebilir. Bireyin orgiitle kurdugu iliskinin
niteligi, bu iki stirecin hangi yonde agir basacagini belirleyen temel faktorlerden

biridir.
3. Ikilik Perspektifi: Gerilimler ve Etkilesim Alanlart

Bu boliimde, orgiitsel 6zdeglesme ve orglitsel yabancilagmanin birbirini
diglayan degil, kimi zaman eszamanl bigimde var olabilen dinamikler oldugu
ikilik perspektifi ergevesinde ele alinacaktir. Tk olarak “igerideki yabancr”
olgusu tizerinden, bireyin Orgiitiin bir pargasi olarak konumlanirken ayni
anda psikolojik ve duygusal bir mesafe deneyimleyebilmesi tartigilacaktir.
Ardindan asir1 6zdeglesme ve kendine yabancilagma paradoksu incelenerek,
orgiitle giiglii bag kurmanin bireysel kimligi golgeleme ve benlik biitiinligiinii
zayiflatma riskleri degerlendirilecektir. Son olarak mesafelendirme davranist,
calisanlarin kimliklerini korumak ve psikolojik biitiinliiklerini siirdiirmek
amacryla gelistirdikleri bir savunma mekanizmasi olarak analiz edilecektir.

3.1. Eszamanl Varlik: “Icerideki Yabancr”

Ikilik (duality) yaklagimi, orgiitsel yasamda 6zdeslesme ve yabancilagmanin
birbirini diglayan degil, belirli kogullar altinda eszamanli olarak var olabilen
stiregler oldugunu varsayar. Bu perspektife gore bir ¢aligan, 6rgiitiin misyonu,
degerleri ya da mesleki idealleriyle giiglii bigimde 6zdeslesirken; giinliik ig
pratikleri, biirokratik diizenlemeler ve yonetimsel baskilar kargisinda derin
bir yabancilagma yagayabilmektedir. Bu durum 6zellikle profesyonel meslek
gruplarinda, “idealize edilen meslek kimligi” ile “fiili kurumsal uygulamalar”
arasindaki mesafenin arttig baglamlarda belirginlesmektedir.

Ise yabancilagma, caliganin kendisini yalnizca iiretim yapmakla
yikiimlii, duygusal boyutu yok sayilan bir unsur olarak algilamasiyla ortaya
cikabilmektedir. Isyerinde beklentilerin kargilanmamast, yoneticilerin baskic
tutumlari, adaletsiz uygulamalar ve ¢oziilmeyen sikayetler, bu siireci hizlandiran
temel etmenler arasinda yer almaktadir. Bunun yani sira igyerinde ortaya gikan
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diigmanlik duygulari, yalnizlik hissi ve orgiite yonelik bagliligin zayiflamasi
da yabancilagmay derinlestirmektedir. Simgek ve arkadaglar: (2006: 575),
bu kosullarin bir araya gelmesinin, ¢aliganin orgiitle kurdugu psikolojik bag:
ciddi bi¢imde zedeledigini vurgulamaktadir.

Bu baglamda “igerideki yabanci” figiirii, orgiitsel tiyeligini siirdiiren ancak
oznel diinyasinda Orgiite mesafe koyan ¢aligan1 tanimlamaktadir. Caligan fiziksel
olarak orgiitiin igindedir; ancak duygusal ve biligsel diizeyde giderek digsallagan
bir konumda yer almaktadir. Bu durum, 6zdeslesme ve yabancilagmanin ayni
anda deneyimlenebilecegini gosteren tipik bir ikilik 6rnegi sunmaktadir.

3.2. Asir1 Ozdeslesme ve Kendine Yabancilasma Paradoksu

Orgiitsel 6zdeslesmenin belirli bir diizeye kadar galigan agisindan koruyucu
ve anlam {iretici bir islevi bulunmakla birlikte, bu siirecin agirilagmasi
durumunda paradoksal sonuglar ortaya ¢ikabilmektedir. Asir1 6zdeglesme
(over-identification), bireyin orgiitle arasindaki elestirel mesafeyi kaybetmesine
ve oOrgiitsel kimligi, kendi benliginin tek belirleyeni haline getirmesine yol
agabilmektedir. Pratt’a (2000: 476) gore bu durumda birey, orgiit iginde aktif
bir 6zne olmaktan ¢ikarak, orgiitsel beklentileri sorgulamaksizin igsellestiren
bir nesne konumuna siiriiklenmektedir.

Bu siiregte 6zdeglesme, bireyi orgiite daha da yakinlagtirmak yerine, kendi
gergek benliginden uzaklagtiran bir mekanizmaya doniigebilmektedir. Caligan,
kurumsal maskeyi siirekli tagimak zorunda kaldikga, kigisel degerleri ile Grgiitsel
talepler arasindaki gerilim artmakta ve bu durum kendine yabancilagma
bigiminde tezahiir etmektedir. Boylece 6zdeglesme, paradoksal bir bigimde
yabancilagmanin en derin boyutlarindan birine hizmet edebilmektedir.

Bu noktada bireyin 6z yeterlik algist da kritik bir rol oynamaktadir. Oz
yeterlik, bireyin belirli bir gorevi yerine getirme ve gerekli eylemleri bagariyla
gergeklestirme kapasitesine iligkin inancini ifade etmektedir (Bandura, 2006:
4). Diigiik 6z yeterlik algisina sahip bireyler, zorlayic1 orgiitsel talepler kargisinda
daha hizli geri gekilmekte ve orgiitsel baskilart daha yogun bir yabancilagma
deneyimi olarak yagamaktadirlar (Klassen, 2006: 195; Linnenbrink ve Pintrich,
2003: 121; Ozsar1 ve Giindogan, 2025: 642). Bu baglamda agir1 6zdeglesme
ile diigiik 6z yeterlik algisinin kesigimi, kendine yabancilagma riskini daha da
artirmaktadr.

3.3. Savunma Mekanizmasi Olarak Mesafelendirme

Bazi durumlarda yabancilagma, galigan agisindan biitiiniiyle yikic
bir sonug degil; aksine psikolojik bir savunma mekanizmas: olarak iglev
gorebilmektedir. Birey, orgiite tamamen teslim olmamak ve duygusal
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titkenmisligi 6nlemek amaciyla bilingli ya da bilingdis1 bi¢imde mesafe koyma
stratejileri gelistirebilmektedir. Bu baglamda yabancilagma, ¢aliganin 6znel
biitiinliigiinii koruma ¢abasinin bir yansimasi olarak da degerlendirilebilir.
Ise yabancilagma, bireyin psikolojik ve fiziksel olarak 6rgiitiinden uzaklagmas
seklinde tanimlanmaktadir. Hirschfeld ve Feild’e (2000) gore bu durum,
calisanin yaptig: ige yonelik ilgi kaybr ile karakterizedir. Yabancilagma;
giigsiizliik, anlamsizlik, yalitilmighk ve 6z-soguma gibi gesitli bigimlerde ortaya
cikabilmekte; calisanlarda yetersizlik hissi, ise karg: isteksizlik, ig birliginden
kaginma ve orgiitten ayrilma egilimi gibi sonuglar dogurabilmektedir (Demir,

2020: 290).

Bu savunmaci mesafelendirme, kisa vadede bireyi koruyucu bir iglev
gorebilse de uzun vadede oOrgiitsel performansin diigmesine ve duygusal
baglihigin zayiflamasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla yabancilasma, hem
bireysel diizeyde bir baga ¢ikma stratejisi hem de orgiitsel diizeyde yonetilmesi
gereken bir risk alani olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

4. Baglamsal Okuma: Tiirkiye Baglaminda Aktorler ve Kosullar

Bu boliimde, orgiitsel 6zdeslesme ve Orgiitsel yabancilagma dinamikleri
Tiirkiye baglaminda ele alinarak aktorler ve yapisal kogullar tizerinden
baglamsal bir okuma yapilmaktadir. Oncelikle paternalizm ve liderlik ikiligi
gergevesinde, Tiirkiye’de yaygin olarak gozlemlenen koruyucu—otoriter liderlik
pratiklerinin ¢aliganlarin 6rgiitle kurdugu duygusal bag ve mesafe tizerindeki
etkileri tartigilmaktadir. Ardindan orgiitsel iklim ve psikolojik s6zlesme gibi
arac1 kogullar incelenmekte; ¢alisanlarin algiladiklar: adalet, giiven, destek
ve kargiliklilik diizeylerinin 6zdeglesme ya da yabancilagma egilimlerini nasil
sekillendirdigi degerlendirilmektedir.

4.1. Paternalizm ve Liderlik Tkiligi

Tiirkiye ig kiiltiiriinde orgiitsel 6zdeglesme ve yabancilagma arasindaki ikiligin
sekillenmesinde paternalistik liderlik anlayig: belirleyici bir rol oynamaktadir.
Paternalizm, kokenlerini feodal ve patriarkal aile-devlet yapilarindan alan;
liderin galigani koruyup kollayan bir figiir olarak konumlandigi, buna kargilik
¢aligandan sadakat ve itaat beklenen bir iliski bigimi olarak tanimlanmaktadir
(Aycan, 2001: 2; Aycan ve Kanungo, 2000: 31).

Bu yaklagimda ast—iist iligkisi, ebeveyn—gocuk iligkisine benzer bir yap:
sergilemektedir. Ust, astin lyiligini gozettigini varsayarak onun adina kararlar
almakta; asttan ise bu koruyucu tutum karsiliginda kogulsuz baglilik gostermesi
beklenmektedir. Tiirkiye’de paternalizmin yalmzca “Dogu toplumlarina 6zgii”
ve tarihsel olarak agilmig bir olgu oldugu yoniindeki yaklagim, bu ¢aligmada
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kabul edilmemektedir. Nitekim Sennett (2014: 93), paternalist iliskilerin
Batr’'nin sanayi toplumlarinda dahi varligini stirdiirdiigiinii vurgulamaktadir.

Tirkiye baglaminda paternalistik liderlik, caliganlarin orgiite hizl bigimde
baglanmasini saglarken, ayn1 zamanda elestirel diigtince ve yaraticilik iizerinde
sinirlayici bir etki yaratabilmektedir. Liderin yenilige agik oldugu durumlarda
calisan, aidiyet duygusuyla sinirlarini zorlayabilmekte; liderin statiikocu oldugu
baglamlarda ise bu aidiyet, sorgulamadan itaat eden bir 6zdeglesme bigimine

doniigebilmektedir (Giircan, 2021: 49).

Bu noktada paradoksal liderlik yaklagimlar1 6nem kazanmaktadir. Zhang
ve arkadaglarinin (2015) vurguladig: paradoksal liderlik, ¢aliganlara hem
aidiyet hem de 6zerklik alan1 taniyarak, 6zdeglesme ile yabancilagma arasindaki
gerilimi yonetilebilir hale getirmektedir. Boylece orgiitlerde “hem uyum hem
aykirilik” ayni anda var olabilmektedir.

4.2. Araci Kosullar: Orgiitsel Tklim ve Psikolojik Sozlesme

Orgiitsel 6zdeglesmenin yaratici ve iiretken sonuglar dogurabilmesi,
biiyiik olgiide iginde bulunulan orgiitsel baglama baghdir. Ekvall (1996)
tarafindan tanimlanan yaraticr iklim; fikir destegi, risk alma ve 6zgiirliik gibi
boyutlarin yiiksek oldugu bir ortamda, 6zdeslesmenin yenilikgi davraniglara
doniigmesini miimkiin kilmaktadir. Buna kargilik kati hiyerarginin hakim oldugu
orgiitlerde, giiglii 6zdeslesme dahi mevcut diizeni koruyan bir mekanizma
islevi gorebilmektedir.

Psikolojik sozlegsme de bu siirecin kritik belirleyicilerinden biridir. Arslan
ve arkadaglar1 (2015), psikolojik sozlesme ihlallerinin ¢alisanlarin orgiite
yonelik aidiyetini ciddi bigimde zedeledigini ve bu durumun o6zellikle rol
Otesi ve yaraticl gabalarin geri gekilmesine yol agtigini ortaya koymustur.
Aidiyetin sarsilmasiyla birlikte ¢aliganlar, yalnizca asgari gorev tanimlarini
yerine getirmeye yonelmektedir.

Tiirkiye’deki yiiksek gii¢ mesafesi ve paternalistik yonetim anlayigi, digsal
diizeyde giiglii bir 6zdeslesme goriintiisii yaratirken; igsel diizeyde yabancilagma
ve Orgiitsel kinizmi besleyebilmektedir. Bu nedenle orgiitlerin, ¢aliganlara
yalnizca “bir yere ait olma™ hissi degil, ayn1 zamanda “kendileri olabilme”
alan1 da sunmalar1 gerekmektedir (Aycan, 2006: 450).

Sonug olarak Tirkiye baglaminda orgilitsel 6zdeslesme ve yabancilagma
arasindaki denge; Kkiiltiirel kodlar, liderlik pratikleri ve adalet algisinin
kesigiminde gekillenmektedir. Bu denge kurulamadiginda, 6rgiitler ya yaratict
potansiyelini yitirmig bir uyum ya da siirdiirtilemez bir aykirilik sarmali igine
girmektedir.
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5. Orgiitsel Sonuglar ve Yonetimsel Yansimalar: Ozdeslesme ve
Yabancilagmanin Ikili Dogast

Bu boliimde ele alinan kuramsal ve baglamsal tartigmalar, orgiitsel 6zdeslesme
ile orgiitsel yabancilagmanin dogrusal ve birbirini diglayan siiregler olarak
degil; aksine belirli kogullar altinda eszamanli, i¢ ige gegmis ve karsilikli olarak
birbirini tireten dinamikler olarak ele alinmasi gerektigini ortaya koymaktadir.
Ikilik (duality) perspektifi, orgiitsel yasamda bu iki kavramin aym anda var
olabilecegini ve bu birlikte varolugun 6rgiitsel davraniglart anlamada kritik bir
analitik gerceve sundugunu gostermektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme, galigana aidiyet, anlam ve psikolojik giivenlik saglarken;
ayni zamanda elegtirel mesafenin kaybi, uyum baskisi ve kendine yabancilagma
gibi riskleri de biinyesinde barindirmaktadir. Benzer gekilde yabancilagma,
¢ogu zaman oOrgiitsel iglevsizlik ve geri ¢ekilme ile iligkilendirilse de belirli
baglamlarda bireyin 6znel biitiinliigiinii korumaya yonelik bir savunma
mekanizmasi olarak iglev gorebilmektedir. Bu durum, yabancilasmanin yalnizca
olumsuz bir sonug degil, ayn1 zamanda orgiitsel gerilimlere verilen bir tepki
bigimi oldugunu diigiindiirmektedir.

Tirkiye baglaminda bu ikiligin daha da belirginlestigi gortilmektedir.
Paternalistik liderlik anlayisi, ¢aliganlarin orgiite hizli ve giiglii bigimde
baglanmasini saglarken, bu baglilik ¢ogu zaman sorgulayici degil, bi¢imsel
ve itaat temelli bir 6zdeglesme tiretmektedir. Yiiksek gii¢ mesatesi ve hiyerarsik
yapilarin baskinhg, digsal diizeyde giiglii bir “biz” sdylemi yaratirken; igsel
diizeyde sessiz bir yabancilagma ve Orgiitsel kinizmi besleyebilmektedir. Bu
baglamda 6zdeglesme ve yabancilagma, Turkiye’deki orgiitlerde gogu zaman
ayni deneyimin iki farkls yiizii olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel iklim ve psikolojik sozlesme ise bu ikiligin yoniinii belirleyen
temel arac1 kogullar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yaratic ve destekleyici bir iklimde
Ozdeslesme, yenilikgi ve rol Otesi davraniglara kanalize olabilirken; adaletsiz,
kat1 ve kontrolcii baglamlarda ayni 6zdeslesme bigimi statiikonun yeniden
iiretimine hizmet edebilmektedir. Psikolojik sézlesme ihlalleri ise 6zdeslesmeyi
hizla agindirarak, galiganin orgiitle arasina bilingli bir mesafe koymasina yol
agmaktadir. Bu degerlendirmeler 15181nda orgiitsel 6zdeglesme ve yabancilagma,
sabit durumlar degil; orgiitsel baglam, liderlik pratikleri ve kiiltiirel kodlarla
stirekli yeniden iiretilen siiregler olarak ele alinmalidir. Tkilik perspektifi,
orgiitlerin bu gerilimi ortadan kaldirmaya ¢aligmak yerine, yonetilebilir ve
iiretken bir dengeye doniistiirmelerinin gerekliligine isaret etmektedir.
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6. Degerlendirme ve Sonug

Bu boliim, orgiitsel 6zdeslesme ve orgiitsel yabancilagma kavramlarini,
geleneksel yazinda siklikla kargilagilan dogrusal ve kargitlik temelli yaklagimlarin
Otesine tagiyarak, ikilik (duality) perspektifi gergevesinde ele almigtir. Bu
yaklagim, orgiitsel yagamda 6zdeglesme ve yabancilagmanin birbirini diglayan
uglar olmadigini; aksine belirli baglamsal kogullar altinda eszamanl olarak
var olabilen ve birbirini doniistiiren siiregler oldugunu ortaya koymaktadir.

Orgiitsel 6zdeslesme, ¢alisana aidiyet, anlam ve psikolojik giivenlik sunarak
orgiitsel biitiinlesmeyi giiglendiren temel bir mekanizma olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Ancak bu siirecin agirilagtigi durumlarda, bireyin elestirel mesafesini yitirmesi
ve Orgiitsel talepleri sorgulamaksizin igsellestirmesi s6z konusu olabilmektedir.
Bu noktada 6zdeglesme, bireyin kendi benligine yabancilagmasina zemin
hazirlayan paradoksal bir igleve biiriinebilmektedir. Benzer bi¢imde Orgiitsel
yabancilagma da yalnizca islevsizlige ve geri ¢ekilmeye isaret eden bir durum
olarak degil; belirli baglamlarda bireyin 6znel biitiinliigiinii korumaya yonelik
bir mesafelendirme stratejisi olarak degerlendirilmelidir.

Tirkiye baglaminda bu ikiligin daha goriiniir ve karmagik bir yap:
sergiledigi sOylenebilir. Paternalistik liderlik anlayis1 ve yliksek gii¢ mesafesi,
cahisanlarin orgiitle hizl ve giiglii bir 6zdeglesme gelistirmelerini tegvik ederken,
bu 6zdeslesme ¢ogu zaman sorgulayici degil, itaat temelli ve bigimsel bir
nitelik kazanmaktadir. Bu durum, digsal diizeyde giiglii bir aidiyet sdylemi
tiretirken, igsel diizeyde sessiz yabancilagma, kinizm ve duygusal geri ¢ekilmeyi
besleyebilmektedir. Dolayisiyla Tiirkiye’de orgiitsel 6zdeglesme ve yabancilagma,
siklikla ayn1 deneyimin farkl yiizleri olarak birlikte ortaya ¢ikmaktadir.

Bu ¢aligmanin temel katkilarindan biri, 6zdeslesme ve yabancilagma
arasindaki gerilimi “¢oziilmesi gereken bir sorun” olarak degil, yonetilmesi
gereken yapisal bir dinamik olarak ele almasidir. Orgiitler agisindan temel
mesele, bu gerilimi ortadan kaldirmak degil; ¢aliganlara hem aidiyet hem
de 6zerklik alani sunarak, 6zdeslesme ile yabancilagma arasindaki dengeyi
tiretken bir noktada tutabilmektir. Bu denge kurulamadiginda, orgiitler ya
yaraticiliktan yoksun bir uyum ya da siirdiiriilemez bir aykirilik sarmali igine
stirliklenmektedir.

Sonug olarak bu boliim, orgiitsel davranig yazinina, 6zdeslesme ve
yabancilagmayi statik durumlar yerine baglamsal, iligkisel ve doniigiimsel
stiregler olarak ele alan biitiinctl bir bakig agis1 sunmaktadir. Bu yaklagimin,
ozellikle Tiirkiye gibi kiiltiirel ve yonetsel 6zgiinliiklerin belirgin oldugu
baglamlarda, orgiitsel kimlik stire¢lerini anlamada 6nemli bir kuramsal katki
sagladigy diigtiniilmektedir.
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Bu kitap boliimiinde orgiitsel 6zdeglegme ve Orgiitsel yabancilagma arasindaki
iligki, ikilik (duality) perspektifi ¢ercevesinde kuramsal olarak ele alinmistir.
Ancak bu yaklagimin farkli baglamlarda, yontemlerde ve diizeylerde sinanmas,
alan yazinin geligimi agisindan 6nemli aragtirma firsatlari sunmaktadir. Bu
dogrultuda gelecekte yapilacak caligmalar igin gesitli 6neriler gelistirilebilir.

Oncelikle, 6zdeslesme ve yabancilagmanin egzamanh varolusunu ele alan
ampirik ¢aligmalarin artirilmasi gerekmektedir. Mevcut yazinda bu iki kavram
cogunlukla birbirinin zitt1 olarak ele alinmakta ve tek boyutlu ol¢eklerle
Olgiilmektedir. Oysa 6nerilen model dogrultusunda, bireylerin ayn1 anda hem
yiiksek 6zdeslesme hem de belirli diizeylerde yabancilagma deneyimleyebilecegi
varsayimi, nicel ve nitel karma yontemlerle test edilmelidir. Ozellikle deneyim
orneklemesi (experience sampling) ve giinliik ¢aligmalar, bu dinamik iligkinin
zamansal boyutunu yakalamada iglevsel olabilir.

Ikinci olarak, 6zdeglesme-yabancilagma ikiliginin kiiltiirel baglamlara gore
nasil farkhilagtigr kargilagtirmali arastirmalarla incelenmelidir. Tiirkiye gibi
toplulukgu ve yiiksek gii¢ mesafesine sahip kiiltiirlerde gozlenen bigimsel
Ozdeslesme—igsel yabancilagma ortintiisiiniin, bireyci kiiltiirlerde nasil tezahiir
ettigi onemli bir aragtirma sorusu olarak one ¢ikmaktadir. Bu baglamda
kiiltiirleraras: kargilagtirmalar, ikiligin evrensel ve baglama 6zgii boyutlarini
ayirt etme imkani sunacaktir.

Ugiincii olarak, liderlik tarzlarinin bu ikili iligki iizerindeki diizenleyici
(moderator) rolii daha derinlikli bigimde ele ahnmahidir. Ozellikle paternalistik,
otoriter ve doniigtiiriicti liderlik yaklagimlarinin, 6zdeglesmenin yabancilagmaya
evrilme esigini nasil etkiledigi heniiz yeterince agikliga kavusturulmamistir.
Gelecek galismalar, liderlik tarzlarini yalnizca dogrudan etkiler tizerinden degil,
Ozdeslesme—yabancilagma gerilimini gekillendiren baglamsal mekanizmalar
olarak inceleyebilir. Buna ek olarak, psikolojik sozlesme ihlalleri, orgiitsel adalet
algilar1 ve psikolojik giivenlik gibi degiskenlerin, 6zdeslesme ile yabancilagma
arasindaki gegisleri nasil tetikledigi araci (mediator) modeller araciligiyla
aragtirilabilir. Bu tiir gahymalar, orgiitsel baglamda yabancilagmanin ani bir
kopug degil, kademeli ve gogu zaman sessiz bir siireg oldugunu ortaya koyma
potansiyeline sahiptir.

Son olarak, gelecekte yapilacak aragtirmalarin, 6zdeglesme ve yabancilagmanin
orgiitsel ¢iktilar iizerindeki ortak etkilerine odaklanmasi onerilmektedir.
Yaraticilik, yenilikgi is davranig, sessiz istifa, orgiitsel sinizm ve psikolojik 1yi
olus gibi degigkenler, bu ikiligin sonuglarint anlamada 6zellikle verimli alanlar
sunmaktadir. Bu ¢ergevede, 6zdeslesme ve yabancilagmay birlikte ele alan
gok diizeyli (birey—ekip-orgiit) modellerin gelistirilmesi, orgiitsel davranig
yazinina onemli katkilar saglayacaktir.



Derya Dinger Giiltekin / Zeynep Duran | 265

Kaynakgca

Agllias, K. (2016). Disconnection and decision-making: Adult children explain
their reasons for estranging from parents. Australian Social Work, 69(1),
92-104. https://doi.org/10.1080/0312407X.2015.1004355

Akbaba, M. (2018). Otel Isletmelerinde Psikolojik S6zlesmenin Ise Yabancilagma
Ve Orgiitsel Ozdeslesme Uzerine Etkisi. Journal of Institute of Economic
Development and Social Researches, 4(9), 320-330.

Arslan, M., Akdemir, A., & Kilig, R. (2015). Psikolojik s6zlesme ihlalinin 6rgiitsel
ozdeslegme iizerine etkisi. Is ve Insan Dergisi, 2(1), 15-28.

Ashforth, B. E., & Mael, E (1989). Social identity theory and the organization.
Academy of Management Review, 14(1), 20-39.

Ashforth, B. E., Harrison, S. H., & Corley, K. G. (2008). Identification in or-
ganizations: An examination of four fundamental questions. Journal of
Management, 34(3), 325-374.

Aycan, Z. (2001). Paternalizm: Yonetim ve Liderlik Anlayigina Tliskin Ug Gorgiil
Calisma, Yonetim Aragtirmalart Dergisi, Cilt; 1, Sayi; 1, s; 1-26.

Aycan, Z. (2006). Paternalism: Towards conceptual refinement and operationa-
lization. In Indigenous and Cultural Psychology (pp. 445-466). Springer.

Aycan, Z. ve Kanungo, R., N. (2000). Toplumsal Kiiltiiriin Kurumsal Kiiltiir ve
Insan Kaynaklar1 Uygulamalari Uzerine Etkileri. (Ed.: Zeynep Aycan),
Akademisyenler ve Profesyoneller Bakis Agisiyla Tiirkiye’de Yonetim,
Liderlik ve Insan Kaynaklar1 Uygulamalari, Ankara: Tirk Psikologlar
Dernegi Yayinlari. 25-53.

Bandura, A. (2006). Adolescent development from an agentic perspective. E
Pajares & T. Urdan (Ed.), Selfefficacy beliefs of adolescents iginde. Infor-
mation Age Publishing.

Bowen, M. (2004). Family therapy in clinical practice. Rowman & Littlefield.

Carr, K., Holman, A., Abetz, J., Kellas, J. K., & Vagnoni, E. (2015). Giving
voice to the silence of family estrangement: Comparing reasons of est-
ranged parents and adult children in a nonmatched sample. Journal of
Family Communication, 15(2), 130-140. https://doi.org/10.1080/152674
31.2015.1013106

Caligkan, A. ve Tekin, E. (2025). Orgiitsel etik iklimin orgiitsel 6zdeslesme ve
ige yabancilagma iizerindeki etkisi: Akademisyenler iizerine bir aragtirma.
Gankir1 Karatekin Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi,
15(3), 814-839. doi: 10.18074/ckuiibfd.1569582

Celik, Z. ve Giiven, M. (2025). Aileye yabancilagma ile ilgili aragtirmalarin in-
celenmesi. Toplum ve Sosyal Hizmet, 36(3), 553-570. DOI: 10.33417/
tsh.1617334.



266 | Ougiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Yabancilasma Avasmda: Ikilik, Gerilim ve Dindisiim

Goban, N.O. & Karahan Coban, G. (2025). Orgiitsel Sessizlik ve Orgiitsel Ya-
bancilagma Tliskisinde Orgiitsel Muhalefetin Aracilik Rolii: Sosyal Hizmet
Calisanlar1 Uzerine Bir Arastirma, Ugiincii Sektor Sosyal Ekonomi Dergisi,
60(4), 4672-4692.

Coban, M.S. and Yilmaz, A. B. (2025). Dijital Liderlige Yonelik Algilamanin Ts
Performansi Tle Ise Yabancilasma Uzerindeki Etkisinin Incelenmesi. Van
Yiiziincii Y1l Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 67, 94-107.

Demir, S. (2020). Orgiitsel destek, orgiitsel 6zdeslesme ve ise yabancilagma
arasindaki yapisal iliskiler. Mersin Universitesi Egitim Fakiiltesi Dergisi,
16(2), 288-300.

Dutton, J. E., Dukerich, J. M., & Harquail, C. V. (1994). Organizational images
and member identification. Administrative Science Quarterly, 39, 239-263.

Ekvall, G. (1996). Organizational climate for creativity and innovation. European
Journal of Work and Organizational Psychology, 5(1), 105-123.

Elma, C. (2003). Tlkogretim okulu 6gretmenlerinin ise yabancilagmasi: Ankara
ili 6rnegi. Yayimlanmamig doktora tezi, Ankara Universitesi, Ankara.

Erben, G., S. (2004). “Toplumsal Kiiltiir Aile Kiiltiirli Etkilesimi Baglaminda
Paternalizm Boyutuyla Tsletme Kiiltiirii: Tiirkiye Ornegi”, 1. Aile Tslet-
meleri Kongresi Bildirileri, 17-18 Nisan 2004, (Ed.: Kogel, T.), Istanbul:
Istanbul Kiiltiir Universitesi Yayinlari: 345-356.

Fromm, E. (2015). Yeni bir insan yeni bir toplum. (Cev. N. Arat). Istanbul: Say
Yayinlar.

Gorz, A. (2019). Tktisadi aklin elestirisi: Calismanin doniigiimleri - anlam arayist.
Istanbul: Ayrint1 Yaymnlart.

Gokgoz, H. ve Unsar, A. S. (2019). Akademisyenlerin 6rgiitsel 6zdeslesme ve
iskolizm algilari tizerine bir aragtirma. Akademik Bakis Dergisi, 75, 48-67.

Giiler, H. (2014). Patron Baba ve Isgileri Ts¢i Sinifi, Koyliiliik ve Paternalizm,
Iletigim Yayinlar1, Istanbul.

Giircan, N. (2021). Tiirk Yonetim Kiiltiiriinde Patriarkanin Liderlik Tanimina

Girme Cabasinin Paternalist Liderlik Davramglart Uzerinden Okunma-
st. Tiurkish Business Journal, 2(4), 44-55.

Hirschfeld, R. R. ve Feild, H. S. (2000). Work centrality and work alienation:
Distinct aspects of a general commitment to work. Journal of Organiza-
tional Behavior, 21(7), 789-800.

Karaca, E (2014). Yabancilagma ve din/dinsel Yabancilagmanin Sosyal Psikolojik
Analizi. Tstanbul: Camlica Yayinlari.

Klassen R. M., (2006). Adolescent development from an agentic perspective.
E Pajares & T. Urdan (Ed.), Too much confidence? The self-efficacy of

adolescents with learning disabilities ig¢inde (5. Baski). Information Age
Publishing.



Derya Dinger Giiltekin / Zeynep Duran | 267

Knight, C. and Haslam, S.A. (2010). Your place or mine? Organizational identi-
fication and comfort as mediators of relationships between the managerial
control of workspace and employees’ satistaction and well-being, British
Journal of Management, 21, 717-735.

Koksal, O. (2011). Bir kiiltiirel liderlik paradoksu: Paternalizm. Mustafa Kemal
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 8(15), 101-122.

Machiavelli, N. (2015). Prens, Cev. Leyla Tongu¢ Basmaci, Remzi Kitabevi,
Istanbul.

Mael, E ve Ashforth, B. E. (1992). Alumni and Their Alma Mater: A Partial Test
of the Reformulated Model of Organizational Identification, Journal of
Organizational Behavior, 13: 103-123.

Malkog, I. B., & Orztiirk, B. (2025). Hayaller ve Hayatlar: Alanlart Diginda Ca-
lisan Sosyoloji Mezunlarinda Yabancilasma ve Karakter Aginmasi. ASSOS
Insan ve Toplum Bilimlerinde Arastirmalar Dergisi, 2(2), 1-31.

Marx, K. (1964). Economic and philosophic manuscripts of 1844. International
Publishers.

Ozsary, Y. 1., & Giindogan, S. (2025). Okul titkenmisligi, okula yabancilagma,
bilingli farkindalik ve 6z yeterlik arasindaki iliskinin incelenmesi. Koca-
eli Universitesi Egitim Dergisi, 8(2), 639-660. http://doi.org/10.33400/
kuje.1623541

Pratt, M. G. (1998). To be or not to be? Identity in Organizations, 171-207.

Scharp, K. M. (2016). Family estrangement. Encyclopedia of Family Studies,
1-4. https://doi.org/10.1002/9781119085621.wbefs458

Seeman, M. (1959). On the meaning of alienation, American Sociological Re-
view, 24(6), 783-791.

Seeman, M. (1967). On the personal consequences of alienation in work. Ame-
rican Sociological Review, 32(2), 273-285.

Sekman, A. (2026). Milli Edebiyat Donemi Tiirk Romaninda (1908-1923) Musiki
Ve Yabancilagma. Firat Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, 36, 1, 383-396.

Sennet, R. (2014). Otorite, Cev. Kamil Durand, Ayrinti Yayinlari, Istanbul.

Smith, W. K., & Lewis, M. W. (2011). Toward a theory of paradox. Academy of
Management Review, 36(2), 381-403.

Standing, G. (2015). Prekarya: Yeni tehlikeli sinif. Istanbul: Tletisim Yaynlarr.

$imgek, M. §., Celik, A., Akgemci, T. ve Fettahlioglu, T. (2000). Orgiitlerde Ya-
bancilagmanin Yonetimi Aragtirmasi, Selguk Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii Dergisi, 15, 569-587.

Tajtel, H., & Turner, J. C. (1979). An integrative theory of intergroup conflict.
Social Psychology of Intergroup Relations.

Taghyan, M., Ozyasar, K. ve Gokyar, A. (2022). Pandemi (Covid-19) dénemin-
de, kariyer tatmini, kariyer platosu, orgiitsel baghlik ve ise yabancilagma



268 | Ougiitsel Ozdeslesme ve Orgiitsel Yabancilasma Avasmda: Ikilik, Gerilim ve Dindisiim

degiskenlerinin etkilesimi: Akademisyenler {izerine bir alan aragtirmasi.
Iktisadi Idari ve Siyasal Aragtirmalar Dergisi, 7(17), 141-158.

Tagtan, S., Isci, E. ve Arslan, B. (2014). Orgiitsel destek algisinin ise yabancilagma
ve orgiitsel bagliliga etkisinin incelenmesi: Istanbul 6zel hastanelerinde bir
calisma. Pamukkale Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, (19),
121-138.

Tuna, M., & Yesiltag, M. (2014). Etik iklim, ige yabancilasma ve orgiitsel 6z-
deslesmenin isten ayrilma niyeti tizerindeki etkisi: Otel igletmelerinde bir
aragtirma. Anatolia: Turizm Aragtirmalart Dergisi, 25(1), 105-117.

Tiiziin, LK., 2006. “Orgiitsel Giiven, Orgiitsel Kimlik ve Orgiitsel Ozdeslesme
Tligkisi: Uygulamali Bir Caligma”, Gazi Universitesi Sosyal Bilimler Ens-
titiisii (Yayimlanmamug Doktora Tezi), Ankara.

Zhang, Y., etal. (2015). Paradoxical leadership and individual creativity. Academy
of Management Journal, 58(2), 538-566.



Orgiitsel Davranista Ikilik:
Karsit Kavramlarin Gerilim ve Etkilesimi — Cilt 1

Editor:
Dog. Dr. Muhammet Hamdi Miicevher

OZGUR
YAYINLARI



