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On Soz

Orgiitler sadece belirli kurallar ve hiyerarsik yapilarla ¢alisan mekanik
sistemler degildir. Orgiitler, aym zamanda farkli degerlerin, beklentilerin,
algilarin, giig iligkilerinin ve davranig gekillerinin kesistigi kompleks sosyal
yapilardir. Bu sebeple orgiitsel yasamda beliren pek ¢ok davranig ve yonetim
pratigi, ¢ogu zaman birbirine kargit goriinen egilimlerin aymi anda var
oldugu dinamik bir gerilim ve etkilesim alaninda bigimlenir. Yonetim
yaklagimlarindan iggoren tutumlarina kadar uzanan bu kargitliklar, orgiitlerin
hem gelisgimini hem de krizlerini anlamada 6nemli bir analitik kapsam
sunmaktadir.

“Orgiitsel Davranista Ikilik: Kargit Kavramlarin Gerilim ve Etkilegimi”
bagliklt bu iki ciltli galigma, orgiitsel davranig yazininda siklikla birbirinden
ayr1 incelenen kavramlari, kargithklar ve gerilimler iizerinden yeniden
yorumlamay1r amaglamaktadir. Serinin ikinci kitab, 0Ozellikle Orgiitsel
yonetim yaklagimlari, ¢ahisan iligkileri, 6rgiitsel adalet, psikolojik siiregler ve
caliyma yagamindaki kiiltiirel dinamikler baglaminda ortaya ¢ikan 6nemli
kavram ikiliklerini ele almaktadir.

Bu ciltte kurumsal vatandaghk ile kurumsal somiirii, katilimcr yonetim ile
otoriter yonetim, adil performans degerlendirme ile algilanan adaletsizlik,
psikolojik s6zlesme sadakati ile psikolojik sozlegme ihlali gibi 6rgiit—¢alisan
iligkilerini dogrudan etkileyen kavram giftleri ayrintili sekilde ele alinmaktadir.
Bunun yani sira yenilikgi yonetim ile statitkocu yonetim anlayisi, deger ve
mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim, yatay ve dikey
yonetim yaklagimlari, ¢atigmadan kaginma ile yaratici ¢atigma gibi yonetimsel
stireglerde ortaya ¢ikan gerilim alanlar1 da kapsamli bigimde incelenmektedir.

Kitabin ilerleyen boliimlerinde galigan sadakati ile isten ayrilma niyeti,
caligani giiglendirme ile kontrolcii yonetim anlayigi, orgiitsel psikolojik
giivenlik ile psikolojik tehdit, bireycilik ile kolektivizm ve isyeri nezaketi
ile mikro agresyon gibi orgiitsel yagamin sosyal ve kiiltiirel yonleri analiz
edilmektedir. Bu analizler, orgiitsel davranig olgularmin sadece tek bir
perspektiften degerlendirilemeyecegini; aksine kargit egilimlerin yarattigi gok
katmanl bir etkilegim alani iginde anlagilmasi gerektigini ortaya koymaktadr.

Bu kitap, orgiitsel davranmig yazininda kargit kavramlarin sadece
kargilagtirmali gekilde degil, ayn1 zamanda birbirini besleyen, iireten ve
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doniigtiiren siiregler olarak ele alinmasi gerektigi yoniindeki diigiinceyi
giiclendirmeyi amaglamaktadir. Boylece orgiitsel yasamin karmagikligini
anlamaya yonelik daha esnek, gogulcu ve elegtirel bir bakis agis1 gelistirilmesine
katki saglamay1 hedeflemektedir.

Alaninda farkli tiniversitelerden akademisyenlerin katkilariyla hazirlanan
bu ¢aligma, orgilitsel davranig alanindaki aragtirmacilar, lisansiistii 6grenciler
ve yonetim uygulayicilart igin kavramsal zenginligi yiiksek bir bagvuru
kaynagi 6zelligi tagimaktadir.
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Bolum 1

Kurumsal Vatandaslik ve Kurumsal Somiirii
Arasindaki Gerilim: Soylem-Pratik Ayrigmasi,
Riza Uretimi ve Baglamsal Etkilegim 8

Nurdan Oral Karal®

Ozet

Bu caligma, kurumsal vatandashk soylemi ile kurumsal somiirti arasindaki

iliskiyi elestirel bir perspektiften incelemektedir. Kurumsal vatandaglik

yaklagimu, orgiitleri toplumsal sorumluluk tistlenen ve paydaslarina karsi etik

yikiimliiliik tagtyan aktorler olarak konumlandirir. Bu gergevede goniilliiliik,

toplumsal katki, paydas degeri ve siirdiiriilebilirlik gibi kavramlar 6ne gikar.

Literatiirde kurumsal vatandasghgin orgiitsel itibar, finansal performans

ve calisan baglilig: iizerinde olumlu etkiler yaratugina iliskin bulgular

bulunmaktadir.

Bununla birlikte caligma, bu olumlu gergevenin orgiit ici emek siiregleri

tizerindeki etkilerini sorgulamaktadir. Emek siireci literatiiriinden hareketle,

modern Orgiitlerde kontroliin yalnizca agik denetim yoluyla degil; normlarin

igsellestirilmesi ve goniillii uyum tizerinden de igleyebildigi vurgulanmaktadr.

Kurumsal vatandaglik soylemi, ¢alisanlarin 6rgiitsel degerlerle 6zdeslesmesini

tegvik ederek rol Otesi katkilart ve goniillii gabayr artirabilmektedir. Ancak bu

katkilarin zaman, emek ve risk maliyetleri Orgiitsel hiyerarsi iginde dengeli

bicimde paylagilmadiginda, deger iiretimi ile fayda dagilimi arasinda bir

dengesizlik ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu baglamda kurumsal vatandaglik ile kurumsal somiirii birbirini diglayan

degil; belirli kogullar altinda i¢ ige gegebilen iki dinamik olarak ele alinmaktadir.

Caligma, kurumsal sorumluluk séyleminin doniigtiiriicii bir potansiyele sahip

olabilmesi i¢in deger yaratim siireglerinde katk, risk ve 6dil dagilimimin daha

adil bir gergevede degerlendirilmesi gerektigini ileri stirmektedir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,

nokara@mehmetakif.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-6945-0865

@88 A\ hpsfoi.or/10.58830/ozgunpub] 229.c4949
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1. Kurumsal Vatandashik Kavrami

1.1. Kavramsal Cerceve ve Analiz Diizeyleri

Giiniimiiz i§ diinyasinda orgiitlerin yalnizca ekonomik performanslariyla
degil, toplumsal ve gevresel sorumluluklara yonelik katkilariyla da
degerlendirilmesi; 1990°’h yillardan itibaren artan rekabet kosullari, diizenleyici
baskilar ve kiiresel paydag beklentilerinin etkisiyle kurumsal vatandaglik
kavraminin 6ne ¢ikmasina zemin hazirlamigtir (Valor, 2005). Bu siiregte
orgiitlerin toplumsal rolii, baglangicta Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS)
gergevesinde; ekonomik faaliyetlerin Otesinde etik, yasal ve hayirsever
sorumluluklarin goniillii uygulamalar araciligiyla yerine getirilmesi tizerinden
ele alimmugtir. Ancak kiiresellesmeyle birlikte devletin diizenleyici kapasitesinin
sinirlanmasi ve yonetisim bogluklarinin ortaya ¢ikmasi, orgiitlerin toplumsal
sistem igindeki roliiniin yalnizca “sorumluluk tistlenen” aktorler olarak degil,
ayni zamanda kamusal iglevlerin yiiriitiilmesine katilan kurumsal vatandaglar
olarak da yeniden kavramsallagtirilmasini giindeme tagimugtir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (KSS) ve Kurumsal Vatandaglik (Corporate
Citizenship—CC) kavramlar1 orgiitlerin toplumsal roliinii agiklamaya yonelik
benzer bir sylemsel zemini paylagsa da ozellikle kurumsal vatandaghgin
genigletilmis teorik yorumunda belirgin bigimde farklilagmaktadir. KSS
literatiirii, ogunlukla igletmelerin ekonomik faaliyetlerinin Gtesine gegerek
topluma karg1 sorumluluklarini nasil yerine getirdigine odaklanan bir yonetim
yaklagimidir. Bu baglamda Carroll'un (1991) dort boyutlu KSS modeli;
ckonomik (karli olma), yasal (hukuka uygunluk), etik (dogru ve adil davranig)
ve hayirsever (goniillii sosyal katki) sorumluluk boyutlar: tizerinden 6rgiitlerin
toplumsal beklentilere yanit verme bigimlerini simiflandirmaktadir. Modelin
ozellikle etik ve hayirsever sorumluluk boyutlarini goniilliilitk temelinde ele
almasi, KSS uygulamalarinin biiyiik 6lgiide orgiit ici yonetsel tercihler ve
stratejik motivasyonlarla sekillenebildigine isaret etmektedir (Carroll, 1991).
Bu nedenle kavramsal netlik igin, kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal
vatandaglik kavramlarini ve baglamlarini birlikte agiklamak 6nemlidir.

Kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal vatandaslk literatiirde ¢ogu
zaman benzer anlamlarda kullanilsa da kapsam ve analiz diizeyi bakimindan
ayrismaktadir. Her iki yaklagim da orgiitlerin yalnizca hissedarlara kars: degil,
faaliyetlerinden dogrudan veya dolayl bi¢imde etkilenen paydaglara karg
sorumluluk tagidigi varsayimina dayanan paydag temelli bir yonetigim anlayigini
paylagir (Carroll, 1999; Ozdemir ve Dinger, 2013). Bununla birlikte iki yaklagim
arasindaki temel fark, s6z konusu sorumlulugun nasil kavramsallagtirildigidir:
KSS daha gok orgiitlerin topluma kargi goniillii sorumluluklar tistlenmesini
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tegvik ederken; kurumsal vatandaghk yaklagimu, kiiresellesmeyle birlikte bazi
kamusal islevlerin 6zel aktorler tarafindan iistlenilmesine isaret eder. Bu
dogrultuda kurumsal vatandaghgin genisletilmis teorik yorumu, orgiitleri
yalnizca sosyal sorumluluk iistlenen aktorler olarak degil; diizenleyici
kapasitenin zayifladig1 veya yonetisim bogluklarinin bulundugu baglamlarda
sosyal, sivil ve politik haklarin saglanmasi ve korunmasinda rol oynayan sosyo-
politik (quasi-political/yari-siyasi) aktorler olarak konumlandirir (Matten ve
Crane, 2005).

Vatandaghik kavramini siyaset bilimi literatiiriinden hareketle bireylere
taninan sosyal, medeni ve politik haklar biitiinii olarak ele almakta ve
kiiresellesme siirecinde ulus-devletin bu haklarin idaresindeki kapasitesinin
sinirlanmasi durumunda oOrgiitlerin alternatif yonetigim aktorleri olarak
devreye girebilecegini 6ne stirmektedir (Matten ve Crane, 2005; Scherer
ve Palazzo, 2011). Kurumsal Vatandaglik ise, isletmenin ne yaptigina iligkin
etik bir degerlendirmeden ziyade, toplum igindeki yonetigim iglevlerine
ve vatandaglik haklarinin idaresine ne 6l¢iide dahil olduguna odaklanan
agiklayici bir perspektif sunmaktadir. Bu baglamda KSS, orgiitsel davranig ve
uygulamalarin diizenlenmesine yonelik bir yonetim yaklagimini ifade ederken;
Kurumsal Vatandaglik, orgiitiin toplumsal sistem igerisindeki roliinii yeniden
tanimlayan ve onu kamusal iglevlerin icrasinda yer alan bir yonetigim aktorii
olarak konumlandiran daha makro diizeyde bir kurumsal ¢erceveye isaret
etmektedir (Wood ve Logsdon, 2002 ; Valor, 2005).

Literatiirdeki kargilagtirmalar dikkate alindiginda, kurumsal vatandaglik
kavraminin konumuna iliskin goris birligi bulunmamaktadir. Bu nedenle
kurumsal vatandashk, kimi ¢aliymalarda kurumsal sosyal sorumlulugun bir
alt boyutu ya da tamamlayic bir unsuru olarak degerlendirilmekte (Wood
ve Logsdon, 2002; Whitehouse, 2003), hatta baz1 durumlarda kurumsal
goniilliiliik gibi daha sinirli faaliyet alanlarini ifade etmek iizere kullanilmaktadir
(Pies, Beckmann ve Hielscher, 2010). Bu durum, kurumsal vatandaglik
kavraminin hangi diizeyde ele alinacagi konusunda belirsizlik yaratmaktadr.
Nitekim igletmelerin yalnizca paydaslartyla degil, hiikiimetler ve sivil toplum
kuruluglartyla birlikte toplumsal sorunlarin ¢oziimiine katilimini ifade eden
kiiresel kurumsal vatandaglik yaklagimi, kurumsal sosyal sorumlulugun 6tesine
gecen daha genis bir analiz diizeyine isaret etmektedir (Schwab, 2008). Bu
baglamda kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal vatandaglik, birbirinin
yerine ikame edilebilecek kavramlar olmaktan ziyade; ulusal ve kiiresel 6lgekte
orgiitlerin toplumsal roliinii anlamlandirmada birlikte ele alinmas: gereken
tamamlayic1 yaklagimlar olarak degerlendirilmektedir (Whitehouse, 2003).
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Tablo 1’de de goriildiigii iizere, kurumsal vatandaglik kavrami yerel topluma
katki sunan sorumlu 6rgiit davraniglarindan, kiiresel 6l¢ekte toplumsal hak ve
sorumluluklarin uygulanmasina katilan yonetigim aktorii roliine kadar farkl
analiz diizeylerinde ele alinabilmektedir. Her ne kadar kurumsal vatandaglik
literatiiriinde orgiitlerin toplumsal roliine iliskin farkli kavramsallagtirmalar
bulunsa da bu yaklagimlar arasinda kavramsal olarak kesin bir ayrim
bulunmamaktadir. Nitekim Wood ve Logsdon (2002) tarafindan gelistirilen
analiz gergevesi, kurumsal vatandasghg1 corporate citizen (Hiicre 2: Kurumsal
Vatandas) ve business citizen (Hiicre 4: Kiivesel Kurumsal Vatandas) seklinde
iki ayr1 kavram olarak tanimlamaktan ziyade, orgiitlerin vatandaslik roliiniin
yerel ve kiiresel diizeylerde nasil farkhilastigini gostermektedir. Bu baglamda,
kurumsal vatandaghk baghg: altinda sunulan bazi ¢aligmalar orgiitleri yerel
topluma katki sunan sorumlu aktorler olarak ele alirken; bazilari ise insan
haklari, kiiresel yonetisim, diizenleyici bogluklar ve norm tiretimi gibi alanlarda
toplumsal hak ve sorumluluklarin uygulanmasina katilan yonetigim aktorleri
olarak degerlendirmektedir. S6z konusu ¢aligmalar gogu zaman bu farklilagmayi
ayr1 bir kavramsal kategori altinda ele almamakta ve genigleyen analiz diizeyine
ragmen kurumsal vatandasglik kavramini kullanmaya devam etmektedir.

Tablo 1. Vatandasiik Kavrammn Dort Analiz Diizeyine Gove Kavvamsallastuwilmas:

(Wood & Logsdon, 2002°den wyarlanmastr)

Analiz | Yerel / Topluluk / Ulusal Diizey | Kiiresel / Evrensel Diizey
Birimi
Birey Hiicre 1: Yerel Vatandas Hiicre 3: Kiivesel Vatandas
Diizeyi
Temel Konular: Bireyin devlet Temel Konular: Ortak insanlik;
ile iligkisi; vatandaglarin hak kargilikli bagimlilik, sinirlt sayida
ve yiikiimliiliikleri, temel sivil evrensel kural veya yasaya dayanan
ozgiirliikler; ulusal ve kiiltiirel evrenselcilik; felsefi diigtinceler ve
kimlik. sosyal/kurumsal gergeklikler.
Orgiit | Hiicre 2: Kurumsal Vatandas Hiicre 4: Kiivesel Kurumsal
Diizeyi Vatandas

Temel Konular: Orgiitiin yerel
gevresinde sorumlu bir aktor olarak
rolii; goniilliiliik ve hayirseverlik
faaliyetleri, orgiitiin topluma

kargt hak ve yiikiimliiliikleri;
orgiitsel kimligin kurumsal kiiltiiri
yansitmast.

Temel Konular: Orgiitiin yerel ve
kiiresel diizeyde sorumlu bir aktor
olarak rolii; bireylere ve ulusal/
kiiltiirel sinirlar agan toplumlara
karg1 hak ve yiikiimliiliikler; kiiresel
normlar ve “ahlaki hareket alan1” nin
analizi.

Kurumsal vatandaglik kavraminin yerel sorumluluk pratiklerinden kiiresel
yonetigim siire¢lerine uzanan bu ¢ok katmanl yapisi, yalnizca akademik

literatiirdeki teorik tartigmalarla sinirli kalmamig; ayni zamanda uluslararasi
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politika ve ig diinyas: platformlarinin da giindemine taginmigtir. Diinya
Ekonomik Forumu (WEF), 2000’]i yillarin bagindan itibaren 6zel sektoriin
kiiresel yonetigim siireglerindeki roliinii yeniden tanimlamaya yonelik girisimleri
kapsaminda kurumsal vatandaglik yaklagimini dogrudan kurumsal yonetigim
giindemine dahil etmistir (WEE 2002). Forum biinyesinde hazirlanan Global
Corporate Citizenship: The Leadership Challenge for CEOs and Boards
baglikli raporda kurumsal vatandaglik, sirketlerin temel ig faaliyetleri, sosyal
yatirimlar ve kamu politikalarina katilimr araciligiyla toplum tizerindeki toplam
etkisinin yonetimi olarak tanimlanmakta ve bu etkinin yonetiminin iist diizey
yonetigim sorumlulugu kapsaminda ele alinmasi gerektigi vurgulanmaktadir
(WEE 2002). Bu yaklagim, orgiitlerin yalnizca yerel topluluklara katki sunan
sorumlu aktorler olarak degil; diizenleyici bogluklarin bulundugu alanlarda
norm iiretimine katilan ve insan haklari, gevresel siirdiiriilebilirlik ve sosyal
refah gibi kiiresel kamusal meselelerde yonetisim islevi iistlenen kurumsal
aktorler olarak konumlandirilmasini 6nermektedir (Scherer ve Palazzo, 2011

; Ruggie, 2014 ).

Kurumsal vatandaghk soylemi, 6zellikle 2010’lu yillarin sonrasinda
Diinya Ekonomik Forumu’nun (WEF) Davos toplantilarinin temel giindem
basgliklarindan biri haline gelen paydag kapitalizmi yaklagimi kapsaminda
yeniden gergevelendirilmistir. Forum tarafindan yayimlanan Measuring
Stakeholder Capitalism: Towards Common Metrics and Consistent Reporting
of Sustainable Value Creation raporu ile birlikte, orgiitlerin toplumsal ve
gevresel etkilerinin ¢evresel (Environmental), sosyal (Social) ve yonetigim
(Governance) boyutlarini kapsayan ESG temelli metrikler aracihigiyla olgiilmesi
ve bu 6lgtimlerin kurumsal yonetigim siireglerine entegre edilmesi 6nerilmistir
(WEE 2020). Bu gelisme, kurumsal vatandaglk ilkelerinin goniilliiliik esasina
dayali sosyal sorumluluk uygulamalarinin 6tesine taginarak performans temelli
stirdiiriilebilir deger tiretimi anlayig1 dogrultusunda 6lgiilebilir ve yonetsel
stireglere igkin hale getirildigine igaret etmektedir (Schwab, 2008).

Elestirel yonetim galigmalar1 literatiirii agisindan bu doniigtim, kurumsal
vatandaglik soyleminin etik sorumluluk anlayigindan yonetigimsel bir kontrol
mekanizmasina evrildigine igaret etmektedir. Nitekim siirdiiriilebilirlik ve paydag
degeri liretimi gibi normatif ilkelerin performans 6lgiitlerine doniistiiriilmesi,
orgiit i¢i davraniglarin deger temelli 6zdeslesme yoluyla yonlendirilmesine
ve ¢aliganlarin kurumsal amaglarla uyumlu 6znel kimlikler geligtirmesine
zemin hazirlayabilmektedir (Banerjee, 2008; Fleming ve Sturdy, 2011). Bu
baglamda kurumsal vatandaglik uygulamalari, yalnizca igletmelerin toplumsal
etkilerini diizenleyen digsal bir yonetigim araci degil; ayni zamanda Orgiit igi
riza Uretimini kolaylagtiran ve goniillii katilimi tegvik eden normatif kontrol
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mekanizmalar1 olarak da iglev gorebilmektedir (Kunda, 1992; Fleming ve
Sturdy, 2011).

Kurumsal vatandaglik kavrami, zaman zaman oOrgiit yararina istege bagl
bireysel davraniglari ifade eden Orgiitsel vatandaglik davranigi (organizational
citizenship behavior — OCB) ile de kavramsal olarak karigtirilabilmektedir.
Ancak OCB, ¢alisanlarin rol tanimlarinin 6tesinde sergiledikleri goniillii bireysel
davraniglara odaklanirken; kurumsal vatandaghk yaklagimi, orgiitlerin toplumsal
sorumluluklarini ve yonetigim siireglerindeki rollerini orgiitsel diizeyde ele
almaktadir (Organ, 1988; Matten ve Crane, 2005). Bu nedenle bu galigmada
kurumsal vatandaglik kavramu, bireysel davramig kaliplarindan ziyade, orgiitlerin
toplumsal aktor olarak konumlanmasina iliskin orgiitsel diizeyde bir analiz
gercevesi olarak kullanilmaktadir.

1.2. Kurumsal Vatandashgmn Orgiitlere Etkisi

Kurumsal vatandaglik yaklagimi, orgiitlerin yalnizca dig gevreye yonelik
sorumluluklarini yeniden tanimlamakla kalmayip; ayni zamanda karar
alma stireglerinden orgiitsel degerlere, paydas iligskilerinden yonetigim
mekanizmalarina kadar uzanan igsel yapilanmalarini da doniistiiren bir yonetim
anlayis1 olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda kurumsal vatandaslik,
orgiitlerin toplumsal beklentilere uyum saglamasini tegvik eden bir sorumluluk
soylemi olmanin 6tesinde; orgiit iginde belirli norm ve degerlerin tiretilmesini,
kurumsal kimligin bu dogrultuda yeniden yapilandirilmasini ve paydaslarla
iliskilerin bu normatif ¢ergeve igerisinde diizenlenmesini miimkiin kilmaktadir
(Matten ve Crane, 2005; Valor, 2005).

Kurumsal vatandaghik yaklagiminin orgiitsel diizeydeki etkilerinden biri,
hesap verebilirlik anlayiginin yalmzca dig paydaslara yonelik bir sorumluluk
alan1 olmaktan gikarak oOrgiit igi yonetigim siireglerine entegre edilmesidir.
Orgiitsel faaliyetlerin toplumsal beklentiler dogrultusunda izlenebilir ve
degerlendirilebilir hale getirilmesini gerektirmekte; karar alma stireglerinden
performans ol¢iimiine kadar uzanan gegitli yonetim pratiklerinin etik ve sosyal
sorumluluk normlari ¢ergevesinde yeniden yapilandirilmasina yol agmaktadir
(Scherer ve Palazzo, 2011). Boylelikle kurumsal vatandaghk, orgiit i¢inde
belirli deger ve normlarin kurumsal kimligin bir pargasi haline getirilmesini
tegvik ederek ¢aligan davraniglarinin bu normatif ¢ergeve dogrultusunda
yonlendirilmesini miimkiin kilmaktadir (Kunda, 1992 ; Matten ve Crane,
2005). Bu siiregte toplumsal sorumluluk séylemi, yalnizca dig gevreyle iligkilerin
diizenlenmesine hizmet etmekle kalmayip; ayni zamanda orgiit iginde kabul
goren normlarin igsellestirilmesi yoluyla ¢ahisanlarin davraniglarini yonlendiren
bir mekanizma iglevi gorebilmektedir. Kurumsal vatandaglik ilkelerinin 6rgiitsel
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politika ve uygulamalara yansitilmas, ¢aliganlarin bu normatif ¢ergeveyi goniillii
olarak benimsemesini tegvik ederek orgiitsel kontroliin agik yaptirimlar yerine
deger temelli ve rizaya dayali bigimlerde siirdiiriilmesine olanak tanimaktadir

(Kunda, 1992; Fleming ve Sturdy, 2011).

1.2.1. Finansal ve Ekonomik Etkiler

Kurumsal vatandaghik uygulamalarinin orgiitsel performans tizerindeki
etkileri literatiirde gogunlukla piyasa degeri, muhasebe temelli finansal
gostergeler ve yatirimat tepkileri tizerinden ele alinmaktadir. Ampirik ¢ahismalar,
kurumsal sosyal sorumluluk ve kurumsal vatandaghk uygulamalarinin
yatirimcilar tarafindan olumlu sinyaller olarak algilanabildigini ve belirli
kogullar altinda hisse senedi getirileri ile pozitif iligkiler gosterebildigini
ortaya koymaktadir (Flammer, 2013; Hall ve Rieck, 1998). Ozellikle kamuya
agik sosyal taahhiitler ve ¢evresel sorumluluk agiklamalari, 6rgiitiin uzun
vadeli siirdiirtilebilirlik anlayigina iliskin giiven olugturabilmekte ve yatirimci
davranglarini etkileyebilmektedir (Flammer, 2013).

Maignan ve Ferrell (2001), kurumsal vatandaghik uygulamalarinin paydaglar
nezdinde orgiitsel itibar1 ve miisteri giivenini artirarak marka sadakati iizerinde
olumlu etkiler yarattigini; bu dolayl etkilerin finansal performansa da
yansiyabilecegini gostermektedir. Bu gergevede kurumsal vatandaghk faaliyetleri,
yalnizca etik bir sorumluluk pratigi degil; ayn1 zamanda piyasa aktorleri
tarafindan degerlendirilen stratejik sinyaller olarak da islev gorebilmektedir.
Kurumsal vatandaglk faaliyetlerine yonelik kamuya agik beyanlar veya bagis
duyurular gibi goriiniir uygulamalar, yatirimcilar agisindan orgiitiin kurumsal
kimligine ve toplumsal sorumluluk anlayigina iligkin olumlu sinyaller tireterek
kisa vadeli piyasa tepkilerini de etkileyebilmektedir (Hall ve Rieck, 1998).

Ornegin, BP’nin 2010 yilinda gergeklesen Deepwater Horizon petrol
s1zintist sonrasinda ¢evresel zararlarin telafisine yonelik olarak kamuoyuna
agikladigr tazminat ve sosyal sorumluluk taahhiitlerinin, yatirimcr giiveninin
yeniden tesis edilmesine yonelik olumlu sinyaller tirettigi ve kisa vadede hisse
senedi getirileri tizerinde anlaml etkiler yarattigr bilinmektedir (Flammer,
2013). Bunun gibi, kurumsal vatandaglik ile biiyiik olgiide Ortiigen kurumsal
sosyal sorumluluk uygulamalar1 kapsaminda kamuoyuna agiklanan sosyal
taahhtitlerin, yatirnmcilar tarafindan olumlu sinyaller olarak degerlendirilebildigi
ve kisa vadeli hisse senedi performansi tizerinde anlamli etkiler yaratabildigi
ampirik galigmalarla ortaya konmustur (Flammer, 2013).
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1.2.2. Orgiitsel Performans ve Rekabet Avantaji

Kurumsal vatandaglik, orgiitlerin yalnizca finansal performansini degil;
ayn1 zamanda yenilik kapasitesi, miisteri baglhlig1 ve orgiitsel baghlik gibi
performansla iligkili ara degiskenleri de etkileyerek siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmelerine katki saglayabilmektedir (Maignan ve Ferrell, 2001;
London ve Hart, 2011). Bu baglamda kurumsal vatandaglik uygulamalari,
Orgiit igin itibar, giiven ve sosyal sermaye gibi maddi olmayan varliklarin
olusumuna zemin hazirlayan stratejik yatirnmlar olarak degerlendirilmektedir
(Vogel, 2005). S6z konusu varliklar, orgiitlerin farkli yerel pazarlara uyum
saglamasini kolaylagtirmakta ve uluslararas: faaliyetlerde kargilagilabilecek
kurumsal engellerin agilmasina katki sunmaktadir (Maignan ve Ferrell, 2001).

Ornegin, Unilever’in Hindistan’da yiiriittiigii Shakti progranmi kapsaminda
kirsal bolgelerde yasayan diisiik gelirli kadinlar mikro-girigimci olarak
desteklenmis ve bu kadinlar sirket tirtinlerinin yerel dagitim aginda aktif
rol iistlenmistir. Bu uygulama bir yandan kadinlarin ekonomik olarak
giiclendirilmesini hedefleyen sosyal bir girisim niteligi tagirken; diger yandan
Unilever’in geleneksel dagitim kanallariyla erisemedigi kirsal pazarlara niifuz
etmesini saglayarak marka giiveni ve yerel megruiyet kazanmasina katki
sunmustur (London ve Hart, 2011). Benzer gekilde Nike’in kiiresel tedarik
zincirinde ig giicii standartlarinin yiikseltilmesine ve iiretim siireglerinin daha
seffaf hale getirilmesini saglayan, ¢alisma kogullarini iyilegtirmeye yonelik
politikalar1, sosyal sorumluluk ilkelerinin kurumsallagtiriimas: yoluyla marka
itibarinin yeniden ingasina katki saglamistir (Locke, Qin ve Brause, 2007;
Vogel, 2005). Bu 6rnekler, kurumsal vatandaghigin yalnizca sosyal etki
tretmedigini; ayn1 zamanda Orgiitsel megruiyet ve rekabet giicii tizerinde
dolayl stratejik sonuglar yaratabildigini gostermektedir.

1.2.3. Paydas Iligkileri ve Kurumsal Itibar

Kurumsal vatandaglik uygulamalari, orgiitlerin miigteriler, yerel topluluklar
ve diizenleyici kurumlar nezdindeki algilanig bigimini etkileyerek kurumsal
itibarin giiglendirilmesine katki saglamaktadir (Matten ve Crane, 2005). Bu tiir
uygulamalar, orgiitiin toplumsal sorumluluk anlayigina iliskin olumlu bir imaj
olusturarak miisteri bagliligini artirabilmekte ve paydaslarla kurulan iligkilerin
stirdiiriilebilirligini destekleyebilmektedir (Maignan, Ferrell ve Hult, 1999).

Kurumsal vatandaglik yoluyla olusturulan sosyal sermaye, kriz donemlerinde
megruiyetin korunmasina yardimcr olmakta ve orgiitiin faaliyet gosterdigi
topluluklar nezdinde kabul gormesini kolaylagtirmaktadir (Lin, 2010). Bu
durum, kurumsal vatandaghgin yalnizca normatif bir sdylem degil; ayni
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zamanda Orgiitsel dayaniklilig1 destekleyen bir iligki yonetimi aract oldugunu
gostermektedir.

Ornegin Johnson & Johnson’in 1982 yilinda Tylenol iiriinlerinde yaganan
siyaniir zehirlenmesi krizi sonrasinda yiiriittiigii paydag odakli kriz yonetimi
siireci kapsaminda tiriinlerin piyasadan goniillii olarak geri ¢ekilmesi ve tiiketici
giivenligini onceleyen seffaf iletigim stratejilerinin benimsenmesi, sirketin
toplumsal sorumluluk anlayigina iliskin olumlu bir algi olugturmustur (Oliveira
2023). Bu yaklagim, orgiitiin miisteri giivenini yeniden tesis etmesine ve
kriz sonrasinda kurumsal itibarini koruyarak paydaglarla kurdugu iligkilerin
stirdiirtilebilirligini saglamasina katki sunmugtur (Maignan vd., 1999; Matten
ve Crane, 2005).

1.2.4. Calisan Tutum ve Davraniglar:

Kurumsal vatandaglik uygulamalarinin orgiit igi etkileri, gahganlarin orgiitsel
kimlik algis1, giiven diizeyi ve ise baglilik gibi tutumsal degiskenler tizerinden de
gozlemlenebilmektedir. Calisanlarin orgiitiin toplumsal sorumluluk anlayigina
iliskin algilar, orgiitsel 6zdeglesme ve giiven diizeyini artirarak is tatmini ve
ise baglilik {izerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir (Lin, 2010).

Kurumsal vatandaglik ikliminin yiiksek bagliik odakli insan kaynaklar:
uygulamalariyla desteklenmesi, ¢aliganlarin isten ayrilma niyetini azaltabilmekte
ve Orgiitsel performansa dolayl katkilar saglayabilmektedir (Lin ve Liu, 2017).
Ayrica orgiitler tarafindan yiiriitiilen ¢ahsan gontilliiliik programlar1 kapsaminda
caliganlarin sosyal sorumluluk projelerine katiliminin tegvik edilmesi, orgiitsel
degerlerin galisan kimligiyle biitiinlesmesine katki saglayarak davraniglarin
kurumsal normlar dogrultusunda gekillenmesine zemin hazirlayabilmektedir
(Muthuri, Matten ve Moon, 2009).

S6z konusu kazanimlarin énemli bir boliimii, orgiit i¢inde belirli deger
ve normlarin kurumsal kimligin bir pargas1 haline getirilmesi ve galisanlar
tarafindan igsellestirilmesi yoluyla ortaya ¢ikmaktadir. Kurumsal vatandaghk
ilkelerinin orgiitsel politika ve uygulamalara entegre edilmesi, ¢aliganlarin
orgiitiin toplumsal sorumluluk anlayig1 ile 6zdeslesmesini tegvik ederek
davraniglarin bu normatif ¢ergeve dogrultusunda yonlendirilmesine olanak
tanimaktadir (Lin ve Liu, 2017). Bu siiregte toplumsal sorumluluk séylemi,
yalnizca dig paydaslarla iligkilerin diizenlenmesine hizmet etmekle kalmayip;
ayn1 zamanda orgiit i¢inde kabul goren normlarin igsellestirilmesi yoluyla ¢aligan
davranglarini gekillendiren bir kontrol mekanizmasi iglevi gorebilmektedir.
Bu yoniiyle kurumsal vatandaslik, agik yaptirimlara dayali geleneksel kontrol
bigimlerinden farkli olarak, deger temelli ve rizaya dayali normatif kontrol
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stireglerinin olusumuna zemin hazirlamaktadir (Kunda, 1992; Fleming ve
Sturdy, 2011).

1.3. Kurumsal Vatandaslik S6ylemi ve Rizaya Dayali Kontrol

Kurumsal vatandaglik uygulamalarinin galigan tutum ve davraniglar
iizerindeki olumlu etkileri ¢ogunlukla orgiitsel baglilik ve 6zdeslesme gibi
tutumsal kazanimlar iizerinden ele alinmaktadir. Bununla birlikte elestirel
yonetim ¢aligmalart literatiirii, s6z konusu etkilerin yalnizca deger uyumu ile
degil; ayni zamanda ¢aligan davraniglarinin 6rgiitsel normlar dogrultusunda
yonlendirilmesini miimkiin kilan normatif kontrol mekanizmalariyla iligkili
olabilecegine igaret etmektedir (Kunda, 1992; Alvesson ve Willmott, 2002).
Bu yoniiyle kurumsal vatandaglik soylemi, ¢alisanlarin orgiitsel degerlerle
Ozdeslesmesini tegvik eden bir motivasyon araci olmanin 6tesinde; bireysel
amag ve kimliklerin orgiitsel hedeflerle uyumlagtirilmasini saglayan bir
yonetsel diizenleme mekanizmasi olarak degerlendirilebilir. Bu durum,
kurumsal vatandaglik uygulamalarinin yalnizca toplumsal sorumluluk séylemi
tizerinden megruiyet tiretmekle kalmayip; ayni zamanda emek siirecinin yeniden
yapilandirilmasina yonelik daha ortiik kontrol bigimlerini miimkiin kilabilecegi
yoniindeki tartigmalar1 giindeme getirmektedir (Kunda, 1992 ; Fleming ve
Sturdy, 2011).

Orgiitler, ¢alisan davraniglarint dogrudan denetlemek yerine; belirli norm
ve degerlerin kurumsal kimligin bir pargasi haline getirilmesi yoluyla bu
davraniglarin goniillii olarak benimsenmesini tegvik etmektedir. Boylelikle
orgiitsel kontrol, agik yaptirimlara dayali hiyerargik bir yapidan ziyade;
calisanlarin orgiitsel degerleri igsellestirmesi tizerinden igleyen daha ortiik
ve rizaya dayal bir nitelige biiriinebilmektedir (Kunda, 1992; Alvesson
ve Willmott, 2002). Kurumsal vatandaglik sdyleminin orgiitsel politika ve
uygulamalara entegre edilmesi, ¢aliganlarin bu normatit gergeveyi rizaya
dayali bi¢imde benimsemesini kolaylagtirarak orgiitsel amaglarla bireysel
motivasyonlarin uyumlagtiriimasina hizmet eden bir kontrol mekanizmasi iglevi
gorebilmektedir (Fleming ve Sturdy, 2011). Bu durum, kurumsal vatandaghk
soyleminin orgiit igi isleyisine iligkin daha elestirel bir degerlendirmeyi gerekli
kilmaktadur.

Kurumsal vatandaghik s6yleminin Orgiitsel mesruiyet iiretimi, paydag
iligkilerinin gii¢lendirilmesi ve ¢alisan baglihiginin artirilmas: gibi olumlu
ciktilart literatiirde genis 6lgiide vurgulanmaktadir. Bununla birlikte bu
kazanimlarin hangi yonetsel siiregler araciligiyla iiretildigi ve bu siireglerin
emek siireci iizerindeki etkileri yeterince sorgulanmamaktadir. Deger temelli
Ozdeslesme ve rizaya dayali normatif kontrol mekanizmalarinin yayginlagmast,
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orgiitsel amaglarin bireysel motivasyonlarla uyumlastirilmasini kolaylagtirirken;
ayn1 zamanda goniillii ¢aba artis, rol sinirlarinin geniglemesi ve karsiliksiz
emek katkis1 gibi sonuglar1 da beraberinde getirebilmektedir (Fleming ve
Sturdy, 2011). Bu durum, kurumsal vatandaglik séyleminin yalnizca megruiyet
ve deger tiretimi baglaminda degil; emek stirecinin yeniden yapilandiriimasi
agisindan da degerlendirilmesini gerekli kilmaktadur.

2. Kurumsal Somiirii

Kurumsal vatandaglik soyleminin deger temelli 6zdeslesme ve rizaya
dayali normatit kontrol mekanizmalar1 araciigiyla orgiit igi davraniglar
yonlendirebilmesi, bu yaklagimin emek siireci iizerindeki etkilerinin daha
elestirel bir perspektifle incelenmesini gerekli kilmaktadir. Zira galiganlarin
orgiitsel amag ve degerlerle goniillii bigimde uyumlagtirilmasi, her zaman
karsilikl fayda ve etik taahhiit gergevesinde gergeklesmeyebilir. Bu siireg,
aynt zamanda rol smirlarinin geniglemesi, duygusal ve biligsel emegin
yogunlagmasi ve goniillii katki beklentisinin kurumsallagmasi gibi sonuglar
dogurabilmektedir. Bu baglamda kurumsal somiirii, ¢aliganlarin orgiitsel
degerlerle 6zdeslesmesi tizerinden iiretilen rizanin, emek siirecinde artan yiik
ve kargiliksiz katki bigimleriyle nasil kesisgtigini agiklamaya yonelik analitik bir
kavram olarak ele alinabilir.

2.1. Kavramsal Cerceve ve Analiz Diizeyi

Kurumsal somiirii, orgiitlerde yaratilan degerin kimler tarafindan tiretildigi
ve bu degerden kimlerin yararlandig1 arasindaki dengesizlik iizerinden
agiklanabilir. Bu yaklagim, somiiriiyii yalnizca diigiik ticret ya da klasik
emek—sermaye gatigmasi tizerinden degil; orgiitsel deger yaratim siireglerinde
ortaya ¢ikan fayda ve maliyetlerin egitsiz dagilim tizerinden ele alir (Fleming,
2014; Thanem ve Knights, 2022). Bu ¢ergevede somiirii, orgiitiin elde ettigi
ekonomik ve sembolik kazanimlarin (karlilik, verimlilik, itibar, rekabet avantajt
gibi) karar ve kaynak kontroliinii elinde bulunduran orgiitsel konumlarda
yogunlagmasina kargilik; bu degerin tiretim siirecindeki maliyetlerin (zaman,
duygusal yiik, belirsizlik, giivencesizlik ve tiikenme gibi) daha alt konumdaki
aktorlere yiiklenmesi geklinde isler. (Fleming, 2014; Amis, Mair ve Munir,
2020).

Klasik tartigmalarda somiirii ogunlukla arti-deger ve ticret iligkisi tizerinden
agiklanmugtir. Emek Siireci Teorisi ise somiiriiniin yalnizca {icret diizeyinde
degil, igin nasil orgiitlendigi ve nasil denetlendigi tizerinden de iretildigini
gostermigstir (Braverman, 1974; Burawoy, 1979). Bu bakis agis1, performans
sistemleri, hedef baskisi, 6l¢iim rejimleri ve esnek istihdam bi¢imlerinin



12 | Kurwmsal Vatandaghk ve Kurumsal Simiivii Arasindaki Gerilim: Soylem-Pratike Ayrismast...

deger iiretimini artirirken maliyetleri galiganlara kaydirabilecek yapilar
olusturabilecegini ortaya koyar.

Giincel tartigmalar, somiiriiniin yalnizca tcretli i zamani ile sinirh
kalmadigini; orgiitlerin performans beklentileri, stirekli erigilebilirlik normlar:
ve Oz-diizenleme pratikleri aracihi@iyla ¢ahisanlarin formel is taniminin Gtesindeki
katkilarin1 da deger tiretim stirecine dahil edebildigini gostermektedir. “Free
work” olarak adlandirilan bu siireg, s6zlesmeye agik bigimde dahil edilmeyen
zaman, biligsel emek ve duygusal yatirrmin orgiitsel performans rejimleri
icinde normallestirilmesiyle karakterize edilir. Bu baglamda karsiliksiz ya
da goriinmez katkilar, agik bir zorlamadan ziyade normatif igsellestirme ve
goniillii uyum tizerinden orgiitsel deger yaratimina eklemlenebilmektedir
(Thanem ve Knights, 2022).

Kurumsal somiiri, tek tek yoneticilerin “etik dig1” kararlariyla agiklanabilecek
bireysel bir sorun degildir; daha gok 6rgiitiin yonetisim ve kontrol mekanizmalari
i¢inde ortaya ¢ikan yapisal bir iliskidir. Bu noktada analiz diizeyi 6nemlidir.
Performans sistemleri, hedef ve 6l¢lim uygulamalari, esnek ya da giivencesiz
istihdam bigimleri, i§ tasarimi ve insan kaynaklar1 politikalar, deger tiretimini
artirirken bu siirecin maliyetlerini 6rgiit igindeki daha alt konumlara aktarabilir.
Bu aktarim; artan ig yiikii, uzayan ¢alisma siireleri, belirsizlik ve giivencesizlik,
performans baskisi, tiikenme ve ig—yagam sinirlarinin bulaniklagmasi gibi
sonuglar tizerinden gergeklesir. Buna kargilik elde edilen ekonomik ve sembolik
kazanimlar daha tist konumlarda yogunlasabilir. Bu nedenle somiirii, orgiitsel
politika ve uygulamalarin zaman iginde kaynaklara erigim, 6diil ve risk dagilimi
ile ilerleme firsatlar1 gibi alanlarda kalici egitsizlikler tiretmesi ve bunlar1 yeniden
iiretmesi tizerinden anlagiimalidir (Amis vd., 2020).

Son olarak, ¢agdag orgiitlerde somiiriiniin igleyisinde riza 6nemli bir yer
tutar. Emek siirecine iligkin klasik galigmalar, kontroliin yalmizca agik baski ve
dogrudan denetim yoluyla degil; ¢alisanlarin orgiitsel normlar1 benimsemesi
ve gonillii uyum gostermesi yoluyla da saglanabildigini ortaya koymustur
(Burawoy, 1979). Bu durum, somiirtiniin her zaman zorlayic1 uygulamalarla
degil; deger uyumu ve 6zdeglesme tizerinden de tiretilebilecegini gostermektedir.
Boylece ¢alisanlarin katkist artarken, bu katkinin getirdigi maliyetler zamanla
daha az fark edilir hale gelebilir ve olagan kabul edilebilir.

Bu nedenle bu boliimde kurumsal somiirti; (1) deger yaratim siireglerinde
ortaya ¢ikan fayda-maliyet dengesizligi, (ii) risk ve maliyetlerin orgiitsel
hiyerarsi iginde alt konumlara aktarilmasi, (iit) goriinmez ya da kargiliksiz
emek bigimleri ve (iv) performans beklentileri ile normatif igsellegtirme yoluyla
rizanin Uretilmesi eksenlerinde ele alinacaktir.
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2.2. Deger Yaratim Siireglerinde Asimetrik Fayda-Maliyet Dagilimi

Kurumsal somiiriiniin 6rgiitsel diizeyde nasil igledigini anlamak igin,
deger yaratim siirecinde ortaya ¢ikan fayda ve maliyetlerin nasil dagitildigina
bakmak gerekir. Orgﬁtlerde deger yalnizca fiziksel emekle degil; zaman, bilgi,
duygusal emek, yaraticilik ve baghlik gibi maddi olmayan katkilarla da tiretilir.
Ancak bu katkilarin sagladig: faydalarin kimlerde toplandigi ve bu siirecte
ortaya ¢ikan maliyetlerin kimler tarafindan {istlenildigi sorusu belirleyicidir.
Emek siirect literatiirii, bu katkilarin orgiitsel performansin temel bilegenleri
oldugunu, ancak bu siiregte ortaya ¢ikan maliyetlerin her zaman egit bigimde
paylagilmadigini gostermektedir (Braverman, 1974; Burawoy, 1979).

Kurumsal somiirii, deger tiretimine katki sunanlarin elde edilen faydalar
ile maruz kaldiklar1 maliyetler arasindaki dengesizlik iizerinden ortaya gikar.
Performansi artirmaya yonelik uygulamalar sonucunda elde edilen ekonomik ve
stratejik kazanimlar ¢ogunlukla karar ve kaynak kontroliinii elinde bulunduran
konumlarda yogunlagabilirken; artan ig yiikii, performans baskisi, giivencesizlik
ve ig-yagam dengesinin bozulmasi gibi maliyetler daha alt 6rgiitsel konumlarda
birikebilmektedir (Fleming, 2014; Amis vd., 2020). Bu durum, deger yaratim
stireglerinin yalnizca giktilarin biiytikliigi tizerinden degil; risk, sorumluluk
ve maliyetlerin nasil dagildig: izerinden de degerlendirilmesi gerektigini
gostermektedir. Orgiitsel politika ve uygulamalar zaman i¢inde kaynaklara
erigim, Odil ve risk dagilimi gibi alanlarda kalic1 esitsizlikler tiretebilir ve bu
esitsizlikleri yeniden tiretebilir (Amis vd., 2020).

2.3. Orgiitsel Riskin Devri ve Giivencesizlik

Kurumsal somiiriiniin orgiitsel diizeyde isleyigine katki sunan 6nemli
mekanizmalardan biri, deger yaratim siirecine iligkin risk ve sorumluluklarin
alt orgiitsel konumlara devredilmesidir. Performans artis1, esneklik ve verimlilik
hedefleri dogrultusunda gelistirilen yonetim uygulamalari, iiretim siirecindeki
belirsizlik ve maliyetlerin 6rgiit tarafindan tistlenilmesi yerine ¢aliganlara
aktariimasina yol agabilmektedir. Bu durum ig giivencesizligi, gelir istikrarsizhigs,
artan psikososyal riskler ve mesleki gelisim sorumlulugunun bireysellestirilmesi
gibi sonuglar dogurabilmektedir.

Ozellikle performans yonetimi sistemleri ve esnek istihdam modelleri,
calisanlarin tiretim siirecine iligkin riskleri bireysel diizeyde iistlenmesini
tegvik edebilmektedir. Orgiitsel basarisizhiklar cogu zaman yapisal kosullar
yerine bireysel performans eksiklikleriyle agiklanmakta; boylece kurumsal
diizeyde ortaya ¢ikan belirsizlikler ¢aliganlarin kigisel sorumlulugu olarak
yeniden tanimlanmaktadir (Thanem ve Knights, 2022). Benzer bigimde,
caliganlardan mesleki yeterliliklerini stirdiirmeleri ve gelistirmeleri yonitindeki
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beklenti, bu siirece iligkin zaman ve maliyetlerin ¢ogu durumda 6rgiit yerine
birey tarafindan kargilanmasi ile miimkiin olmaktadir. Boylece orgiitler
nitelikli i§ giiclinden yararlanirken, bu niteligin gelistirilmesine iligkin
maliyetleri ¢aliganlara devredebilmektedir (Fleming, 2014). Dolayisi ile
risk devri, orglitsel deger yaratimina katki sunan aktorlerin maruz kaldiklar
maliyetlerin bireysellestirilmesi yoluyla fayda—maliyet dagilimindaki yapisal
asimetrinin siirdiirtilmesine hizmet eden temel bir sémiiri mekanizmasi olarak
degerlendirilmektedir.

2.4. Goriinmez Emek ve Ucretsiz Katka Bigimleri

Kurumsal somiiriiniin orgiitsel diizeyde yeniden tiretildigi alanlardan biri,
caliganlarin orgiitsel deger yaratimina sunduklart ancak formel is tanimlarinda
agikga yer almayan emek bigimleridir. Emek siireci literatiirii, orgiitlerde deger
tretiminin yalmzca sozlesmeye dayali fiziksel emekle sinirli olmadigini; ayni
zamanda ¢aliganlarin bilgi, zaman, duygusal emek ve 6znel yatirimini da
kapsadigini gostermektedir (Braverman, 1974; Burawoy, 1979).

Modern orgiitlerde goniillii koordinasyon gabalari, bilgi paylagimu, iligki
yonetimi ve 0z-geligim gibi maddi olmayan katkilar bu siirecin 6nemli bir
pargast haline gelmigtir. Bu tiir katkilar literatiirde ¢ogu zaman bireysel
diizeyde tanimlanan “6rgiitsel vatandaslik davranig” kapsaminda ele alinmug
ve ¢alisanlarin formel rol gerekliliklerinin 6tesinde sergiledikleri, orgiitsel
etkinligi artiran goniillii davraniglar olarak degerlendirilmigtir (Organ, 1988).
Ancak s6z konusu katkilar, performans ya da iicretlendirme sistemlerinde
her zaman agik bir kargilik bulmamakta; buna karsin 6rgiitsel ¢iktinin elde
edilmesine 6nemli 6lgiide katki saglamaktadir. Ozellikle galisanlarin i diginda
gergeklestirdikleri mesleki gelisim faaliyetleri, kigisel aglarini orgiitsel amaglar
dogrultusunda kullanmalar1 veya ig siireglerinin siirekliligini saglamak
i¢in harcadiklar1 goriinmez gabalar, ¢ogu zaman “goniilli” ya da “dogal”
katkilar olarak ger¢evelendirilmektedir (Burawoy, 1979; Fleming, 2014). Bu
durum, orgiitlerin ¢alisanlarin yalnizca formel i giiciinii degil; ayn1 zamanda
zamanlariny, sosyal iligkilerini ve bireysel gelisim siireglerini de dolayh bigimde
deger iiretimine dahil etmesine imkan tanimaktadir. Boylece deger iiretimi,
1§ saatleriyle sinirl katkilarin 6tesine gegmekte ve galiganlarin giindelik yagam
pratiklerinin de orgiitsel hedefler dogrultusunda mobilize edilmesini miimkiin
kilmaktadir (Fleming, 2014). Bu baglamda goriinmez emek, orgiitsel deger
yaratimina katki sunarken kargiliginin agik bigimde tanimlanmadig bir maliyet
alani olarak ortaya ¢tkmakta ve fayda—maliyet dagilimindaki yapisal asimetrinin
onemli bir boyutunu olusturmaktadir.
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2.5. Normatif Kontrol ve Rizanin Uretimi

Kurumsal somiiriiniin modern orgiitlerde siirdiiriilebilir hale gelmesinde
normatif kontrol 6nemli bir rol oynamaktadir. Deger yaratim siireglerinde
ortaya ¢ikan fayda—maliyet dengesizligi yalnizca yapisal mekanizmalarla
degil; caliganlarin bu siireci goniillii bigimde benimsemesi yoluyla da yeniden
iiretilmektedir. Bu nedenle orgiitsel kontrol, klasik emek stireci analizlerinde
vurgulanan dogrudan gozetim ve hiyerargik denetim mekanizmalarinin 6tesine
gegerek; ¢alisanlarin orgiitsel hedef ve degerleri kendi bireysel amaglariyla
uyumlu hale getirmesi tizerinden igleyen daha ortiik bir nitelik kazanmaktadr.

Emek siireci literatiirii, modern 6rgiitlerde kontroliin teknik ve biirokratik
araglarin otesinde kiiltiirel ve normatif mekanizmalarla da saglandigini
gostermistir (Braverman, 1974; Burawoy, 1979). Ozellikle Burawoy’un riza
tretimi yaklagimi, ¢aliganlarin tiretim siirecine katihminin yalnizca zorunlulukla
degil; goniillii uyum tizerinden de sekillendigini ortaya koymaktadir. Performans
normlarinin igsellestirilmesi, orgiitsel bagariya katkinin bireysel sorumluluk
olarak goriilmesi ve artan ig yiikiiniin mesleki baghlikla iligkilendirilmesi,
kontroliin riza yoluyla islemesine zemin hazirlamaktadir.

Orgiitler, ¢alisanlarin davraniglarini dogrudan denetlemek yerine; belirli
deger ve normlarin kurumsal kimligin bir pargasi haline getirilmesi yoluyla
bu davraniglarin goniillii olarak benimsenmesini tesvik etmektedir (Kunda,
1992; Alvesson ve Willmott, 2002). Boylelikle orgiitsel kontrol, agik denetim
mekanizmalarina dayali hiyerargik bir yapidan ziyade; ¢aliganlarin orgiitsel
degerleri igsellestirmesi {izerinden isleyen daha oOrtiik ve rizaya dayali bir
nitelige biiriinebilmektedir (Fleming ve Sturdy, 2011). Orgiitsel degerlerin
kurumsal kimligin pargasi haline getirilmesi, ¢alisanlarin bu degerleri goniillia
bigimde benimsemesini tegvik etmektedir. Boylece orgiitsel hedeflerle bireysel
motivasyonlar uyumlu hale getirilmekte ve deger yaratimina iligkin maliyetler
caliganlar tarafindan dogal ve gerekli katkilar olarak kabul edilebilmektedir

Normatif kontrol yalnizca bagliligr artiran bir yonetim araci degildir; ayni
zamanda deger yaratim siireglerinde ortaya ¢ikan asimetrik fayda-maliyet
dagiliminin megrulagtirlmasina katki saglayan bir sdylemsel zemin olusturdugu
soylenebilir. Ozellikle etik degerler, goniilliiliik ve toplumsal sorumluluk
vurgusu etrafinda gekillenen kurumsal vatandaglik soylemi, ¢aliganlarin orgiitsel
hedeflerle 6zdeglesmesini kolaylagtirarak artan is yiikii ve risklerin bireysel
sorumluluk olarak goriilmesini miimkiin kilabilmektedir (Fleming, 2014).
Bu dogrultuda orgiitsel amaglara katki sunmak, yalnizca sozlesmeye dayal
bir ig ylikiimliiliigii olmaktan ¢ikarak, ¢alisanlarin toplumsal sorumluluk veya
mesleki baghlik temelinde goniillii olarak tistlendikleri bir katki bigimi olarak
yeniden tanimlanabilmektedir (Alvesson ve Willmott, 2002). Bu sekilde



16 | Kurumsal Vatandaghk ve Kurumsal Simiivii Arasindaki Gerilim: Soylem-Pratike Ayrismast...

orgiitsel kontrol, agik yaptirimlara dayali bir mekanizma olmaktan ¢ikarak;
calisanlarin degerleri igsellestirmesi iizerinden igleyen daha ortiik bir diizenleme
bigimine donitigmektedir.

3. Kurumsal Vatandaslik S6ylemi ve Kurumsal Somiirii Arasindaki
Gerilim

Kurumsal vatandaghk ve kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) yaklagimu,
orgiitleri toplumsal sorumluluk iistlenen etik aktorler olarak konumlandiran
normatif bir ¢er¢eve sunmaktadir (Matten ve Crane, 2005). Bu ¢ergeve;
goniilliiliik, toplumsal katki, paydas degeri ve etik baghlik gibi kavramlar
tizerinden Orglitlerin megruiyetini gli¢lendirmeyi amaglamaktadir. Ancak elestirel
yonetim yazininda, bu séylemin yalnizca dig paydas iligkilerini diizenleyen
bir yonetigim aract olmadigi; ayni zamanda orgiit igi emek siireglerini ve
caligan davramiglarini sekillendiren bir normatif kontrol mekanizmasi olarak da
isleyebilecegi ileri siiriilmektedir (Banerjee, 2008; Fleming ve Sturdy, 2011).

Emek siireci literatiirii, modern orgiitlerde kontroliin yalmzca hiyerargik
denetim ve teknik gozetim yoluyla degil; ¢aliganlarin orgiitsel degerleri
igsellestirmesi yoluyla da saglanabildigini gostermistir (Burawoy, 1979;
Kunda, 1992). Bu baglamda kurumsal vatandaglik sdylemi, etik sorumluluk ve
goniilliiliik vurgusu aracihigryla galisanlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeglesmesini
tegvik edebilmektedir. Orgiitsel amaglara katki sunmak, bu gercevede yalnizca
sozlesmeye dayali bir yiikiimliiliik olmaktan ¢ikarak “iyi vatandaghik” pratigi
olarak yeniden tamimlanabilmektedir (Alvesson ve Willmott, 2002). Boylelikle
artan ig yiikii, rol 6tesi katkilar ya da performans baskisi, agik bir yonetsel talep
olmaktan ziyade goniillii katihmin dogal uzantisi olarak algilanabilmektedir. Bu
durum ozellikle 6rgiitsel vatandaslik davramigi (OCB) literatiirtinde goriiniir
hale gelmektedir. Baglangicta goniillii ve rol dig1 katkilar olarak tanimlanan
davramglar (Organ, 1988), zamanla 6rgiitsel normlarin pargast haline gelmekte
ve oOrtiik bir performans beklentisine doniisebilmektedir (Bolino, Klotz, Turnley
ve Harvey, 2013; Vigoda-Gadot, 2006). Boylece goniilliiliik temelinde ortaya
¢ikan katkilar, fiilen zorunlu bir katilim bi¢imi kazanabilmektedir (Bolino vd.,
2013; Vigoda-Gadot, 2006; Burawoy, 1979).

Calisanlarin zaman, dikkat ve duygusal emek gibi maddi olmayan
kaynaklarinin orgiitsel stireglere dahil edilmesi, orgiitsel performansi artirirken;
bu katkilarin kargilig1 ¢ogu zaman esit bi¢imde tanimlanmamaktadir. Bu
noktada gerilim agik hale gelmektedir. Kurumsal vatandaghk soylemi bir
yandan etik sorumluluk ve toplumsal fayda iiretimini tegvik eden olumlu
bir gergeve sunarken; diger yandan deger yaratim siireglerinde ortaya ¢ikan
tayda-maliyet dagilimini goriinmez kilabilmektedir (Fleming, 2014; Amis
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vd., 2020). Calisanlarin goniillii katkilar: 6rgiitsel performansin dogal bileseni
olarak yeniden tanimlandiginda, bu katkilarin dogurdugu risk ve maliyetlerin
bireysel sorumluluk alani iginde degerlendirilmesi kolaylagmaktadir (Fleming,
2014). Boylece fayda ve maliyetlerin asimetrik dagilimi agik bir zorlamadan
¢ok, normatif i¢sellestirme yoluyla yeniden tiretilmektedir.

Dolayisiyla kurumsal vatandashk ile kurumsal somiirii arasindaki iligki,
basit bir kargitliktan ziyade yapisal bir gerilime igaret etmektedir. Kurumsal
vatandaglik soylemi, orgiitlerin toplumsal mesruiyetini gii¢lendiren bir etik
cergeve sunarken; ayni zamanda galiganlarin goniillii katkilarinin orgiitsel
deger yaratim siireglerine entegre edilmesini kolaylagtiran bir yonetsel
teknoloji olarak da igleyebilmektedir (Banerjee, 2008; Fleming ve Sturdy,
2011). Bu gerilim, modern orgiitlerde somiiriiniin yalnizca agik baski ve
denetim yoluyla degil; deger, baghlik ve goniilliiliik soylemleri tizerinden de
tiretilebilecegini gostermektedir. Bu nedenle kurumsal vatandaslik ve kurumsal
somiirti, cagdas orgiitlerde birbirini diglayan degil; belirli yonetsel ve kurumsal
kogullar altinda ig ige gegebilen iki dinamik olarak ele alinmalidir. Kurumsal
vatandaglik sOylemi, etik sorumluluk ve goniilliiliik vurgusuyla orgiitsel
megruiyeti gliglendirirken; ayn1 zamanda ¢alisan katkilarinin mobilizasyonu
ve deger yaratim siireglerinin diizenlenmesi agisindan rizaya dayal bir kontrol
mekanizmasi olarak igleyebilmektedir (Banerjee, 2008; Fleming ve Sturdy,
2011). Bu gerilim, modern orgiitlerde goniilliiliik ile yiikiimliilitk arasindaki
sinirin giderek belirsizlestigine isaret etmektedir (Burawoy, 1979; Alvesson
ve Willmott, 2002).

Kurumsal vatandaghk soylemi, orgiitsel baglilik ve goniillii katkiy: tegvik
eden bir yonetsel ara¢ olmanin Otesinde; deger yaratim siireglerinde ortaya
¢ikan asimetrik fayda-maliyet dagilimlarini mesrulagtirabilen bir normatif
kontrol mekanizmasi olarak iglev gorebilmektedir (Banerjee, 2008). Bu
cer¢evede, kurumsal vatandaslik ile tesvik edilen goniillii katkilar, 6rgiitsel
normlarin igsellegtirilmesi yoluyla rizaya dayali bigimde ortaya ¢ikmakta;
ancak bu katkilarin deger yaratim siireglerine dahil edilmesi, orgiitsel fayda
ve maliyetlerin esit bigimde paylagilmamasi: durumunda kurumsal somiirtintin
yeniden iiretilmesine zemin hazirlayabilmektedir (Fleming, 2014; Amis vd.,
2020). Bu nedenle kurumsal vatandaslik ile kurumsal sémiirii arasindaki iligki,
birbirini diglayan degil; belirli orgiitsel kogullarda birbirini besleyebilen iki
dinamik olarak degerlendirilmelidir.

Bu galigma boyunca ortaya konuldugu iizere, kurumsal vatandaglik
ve kurumsal somiirii birbirini diglayan kavramlar degildir. Kurumsal
vatandaghk soylemi, orgiitlerin toplumsal sorumluluk iistlenmesini tegvik
eden ve megruiyetini gli¢lendiren bir ¢ergeve sunarken; ayn1 zamanda galigan
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katkilarinin nasil mobilize edildigi ve bu katkilarin orgiitsel deger yaratim
stireglerine nasil dahil edildigi sorusunu da giindeme getirmektedir. Goniilliilik,
baglilik ve etik sorumluluk vurgusu iizerinden tesvik edilen katkilar, 6rgiitsel
performansa 6nemli 6lgiide destek saglayabilir. Ancak bu katkilarin ortaya
cikardig1 zaman, emek ve risk maliyetlerinin 6rgiitsel hiyerarsi i¢inde dengeli
bigimde paylagilmamasi durumunda, deger tiretimi ile fayda dagilimi arasindaki
mesafe agilabilmektedir. Bu nedenle kurumsal vatandaghk sdyleminin yalnizca
niyetler ve etik taahhiitler izerinden degil; deger yaratim siire¢lerinde ortaya
¢ikan sonuglar iizerinden de degerlendirilmesi gerekmektedir. Kurumsal
sorumlulugun doniistiiriicii bir potansiyele sahip olabilmesi, ancak orgiit
i¢inde katk, risk ve 6diil dagiliminin daha adil bir ¢ercevede ele alinmasiyla
miimkiin goriinmektedir.
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Bolim 2

Yonetimde Tki Ug Nokta: Otorite ve Katilim

Semanur Celik

Ozet

Calisma, yonetim yaklagimlarinin iki u¢ noktast olan otorite ve katilimci
yonetimin, karsitliklart kadar birbirini tamamlayan yonleri, benzerlikleri ve
islevsel gereklilikleri baglaminda ele almayr amaglamaktadir. Cikis noktast,
orgiitlerin tek bir yonetim yaklagimiyla siireklilik saglamasinin miimkiin
olamayacag1 varsayimidir. Oncelikle karar yetkisinin agirhkl olarak yonetici
kademesinde toplandigi ve hiyerarsik koordinasyon ~mekanizmasinin
uygulandigr otoriter yonetim yaklagimi ele alinmaktadir. Bu yonetim
seklinde odak noktasi, diizenin ve hizin érgiit igindeki karsihgidir. Tkinci
olarak, gii¢ paylasiminin ve galisan katilimini temel alan katilimcr yonetim
yaklagimi tartistimaktadir. Bu yaklagimda karar alma siireglerine calisan
katilimi saglanmasinin avantaj ve dezavantajlar1 bulunmaktadir. Caligma bu
iki ug nokta arasinda ashinda birbirini dengeleyen bir yap1 oldugunu ve uygun
kogullarda birbirini dengeleyen ve tamamlayan iglevsellik sundugunu ileri
stirmektedir. Tiirkiye baglamindan 6rneklerle somutlagtiriimas: hedeflenen
bu degerlendirmelerin sonrasinda boliim, yoneticilere tekil bir yonetim
yaklagtmini normatif olarak 6nermekten kaginmaktadir. Boylelikle, otoriter
ve katilimer yonetim arasindaki iki u¢ noktanin farklr kosullarda deger iireten
yonetsel araglar olarak anlagilmas: amaglanmaktadir.

1. Giris

Orgiitsel davranigin sekillenmesinde belirleyici olan temel unsurlardan biri,
giiciin ve karar verme yetkisinin orgiit hiyerarsisi igerisinde nasil dagitildigidur.
Zira yonetim siireglerinin gekirdegi, 6nemli ol¢iide karar verme faaliyetleri
etrafinda sekillenmektedir (Simon, 1997). Bu dagilim “kimin karar verdigi”
sorusunun yani sira kararlarin nasil iiretildigini, ne kadar siirede alindigini,
hangi bilgi kaynaklarinin siirece dahil edildigini ve alinan kararlarin 6rgiit
i¢inde ne 6lciide benimsendigini de belirlemektedir (Vroom & Yetton, 1973;

1 Ars. Gor., Marmara Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yénetimi Bolimii,
semanur.celik@marmara.edu.tr, ORCID: 0000-0003-3922-4207
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Vroom & Jago, 1988; Likert, 1967). Bu baglamda otoriter ve katilimci
yonetim, ¢ogu kez zit kavramlar olarak konumlandirilsa da uygulamada daha
cok denge kurma sorunsali olarak gériiniirliik kazanmaktadir. Tkilik yaklagimi,
ilk bakista ¢atigan kavramlarin, gercekte ayni orgiitsel olgunun tamamlayici
boyutlar1 olabileceginin daha isabetli oldugunu vurgulamaktadir (Hildreth
& Kimble, 2002).

Otoriterligin genellikle hiz ve yonetsel netlik gerektiren kogullarda daha
etkili sonuglar tiretebildigi diigiiniilmektedir. Buna kargilik katihimci yonetimin
belirsizligin gorece diisiik oldugu, uygulamanin ¢aligan katkisina dayandig:
ve kolektif degerlendirme gereksiniminin oldugu durumlarda daha etkili
olabilecegi ileri stirtilmektedir. Bu nedenle iki yaklagim arasinda dogru veya
yanhg ayrimi yapmak yerine, kosullara baglh olarak hangisinin daha uygun
olacag tartigilmalidir (Kwon & Kim, 2025). Bu baglamda, belirsizlik ve
zaman baskis1 arttiginda otoriteye olan ihtiya¢ daha goriiniir hale gelmektedir.
Ancak otoriter yonetim kalict olursa ¢aliganlarin 6zerkligini ve inisiyatifini
azaltabilecegi goz ard1 edilmemelidir (Likert, 1967). Buna kargin katilimci
yonetim, karar kalitesini artirma ve kararlarin uygulanabilirligini giiglendirme
iddiastyla 6ne ¢ikmaktadir. Caliganlarin sonugtan sorumlu tutuldugu degil,
karar siirecine dahil edildigi bir iliski zemini olusturmaktadir. Ozellikle
uzmanlagmanin yiiksek oldugu iglerde problem ¢6zme kapasitesini genislettigi,
yenilik ve iyilestirme ¢abalarini destekledigi ve ekip ici etkilesimi gii¢lendirdigi
sik¢a vurgulanmaktadir (Somech, 2006; Rosing ve digerleri, 2011). Bununla
birlikte katilimin her kosulda daha 1iyi ¢iktilar iiretecegi varsayimi isabetli
degildir. Zaman baskisinin arttig1, kararin teknik niteliginin baskinlagtig: ya
da koordinasyon maliyetlerinin yiikseldigi durumlarda, katilimcr yonetim
yaklagiminin tercih edilmesi karar almay1 geciktirebilmektedir.

Bu tartijmay1 daha anlamli kilan temel dinamiklerden biri, giiniimiiz
orgiitlerinin giderek daha belirgin bigimde bilgi yogun ve ¢ok aktorli yapilara
dontigmesidir. Bu tiir baglamlarda galiganlarin bilgi birikimi, karar siireglerinde
kritik bir girdi niteligi kazanmaktadir (Danko & Crhova, 2024; Koster,
2022). Bu nedenle yoneticiler karar vermede 1srar etmek yerine, karar siirecini
yapilandiran, koordinasyonu saglayan ve galiganlarin katkisin1 goriiniir kilan
birer kolaylagtirici roliine evrilmesi beklenmektedir (Senge, 2000).

2. Katilimc1 Yonetim

Katilmcr yonetim orgiitsel hedeflere ulagma siirecinde hiyerarsik duvarlar
gorece esneten ve galiganlarin bilgi ile deneyimlerini karar mekanizmalarina
dahil eden bir yonetim yaklagimidir. Katilimer karar verme literatiirii ise,
yoneticilerin galisanlara tanidigr inisiyatif alaninin sinirlarini ve sonuglar
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tizerindeki etkisini anlamaya odaklanmaktadir (Cotton, 1993; Likert, 1967,
Maier, 1967).

Tannenbaum ve Schmidt (1958), liderlik davraniglarint otokratikten
demokratige uzanan bir siireklilik tizerinde konumlandirmig ve yoneticilerin
caliganlara tamdig1 Ozgiirliik diizeyinin karar tizerindeki kontrol derecesini
belirledigini ileri stirmiistiir. McGregor (1960), Tannenbaum ve Schmidt’in
goriigiinii genisleterek, X/Y teorisi olarak bilinen iki yonetimsel varsayim
kiimesi Onermig ve bu varsayimlarinin katilimer karar verme kullanimini
etkileyecegini 6ngormiigtiir. Yine de 6nceki caligmalar X/Y teorisi varsayimlari
ile diger denetimsel degiskenler arasindaki baglantilar1 incelemis; liderlik
davranglart (Fiman, 1973), iletisim tarz1 (Sager, 2008), etik davranig algilari
(Neuliep J. , 1996) ve uyum saglama stratejilerinin se¢imi (Neuliep, 1987) gibi
boyutlara odaklanmugtir. Bu dogrultuda mevcut kanitlar yoneticilerin X/Y teorisi
varsayimlari ile katilimer karar alma davraniglarini benimseme ya da kaginma
arasinda anlaml bir iliski bulunmasinin olas1 oldugunu diigtindiirmektedir.
Bunula birlikte otorite ve 6zgiirliik diizeylerinin hi¢bir zaman mutlak olmadigin
savunan yaklagim, Vroom ve Yetton (1973) tarafindan gelistirilerek durumsallik
temelli liderlik-katihim kuramina dontistiiriilmiistiir. Yoneticilerin kararin
niteligi, ¢alisanlarin bilgi diizeyi, ¢6ziimiin kabul edilme olasilig1 ve olasi
ekip igi ¢atigma gibi kriterlere gore uygun katilim diizeyini segmesi gerektigi
savunulmugtur. Vroom ve Jago’nun (1988) belirttigi tizere, katilimci yonetim
yaklagimi ¢aliganlarin kararlar1 uygulama konusundaki motivasyonunu ve
baglihigin da giiglendirmektedir (Vroom & Jago, 1988). Benzer bigimde bu
yaklagimin, sorumluluk duygusunu destekleyebildigi ve orgiitsel 6grenme
igin daha elverigli bir ortam olugturdugu ilgili yazinda dile getirilmektedir

(Somech, 2006; Rosing ve digerleri, 2011).

3. Otoriter YOnetim

Otoriter yonetim, geleneksel olarak merkeziyetgi bir otorite dagilimina,
belirgin bir hiyerarsik yapilanmaya ve emir-komuta zincirinin keskin bigimde
isletildigi bir yonetsel diizene isaret etmektedir (Cini & Iyiopruk, 2025). Bu
tiir bir yap, ozellikle kriz anlarinda veya ytiksek riskli operasyonlarda sagladigi
hiz ve netlik nedeniyle 6nemlidir (Rosing ve digerleri, 2022). Nitekim, zaman
baskisinin yogun oldugu durumlarda katilimer yonetim yaklagimi karar alma
stiresini uzatabilir.

Otoriter yonetim anlayist, klasik yonetim kuramlarinin ortaya ¢iktigi 20.
yiizyilda daha sistematik bir bi¢gimde ele alinmigtir. Bilimsel yonetim yaklagimiyla
birlikte, ig siireglerinin standartlagtiriimasi, gorev tanimlarinin netlestirilmesi ve

yonetsel kontroliin merkezilestirilmesi 6n plana gtkmugtir. Bu dénemde orgiitsel
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etkinlik, biiyiik 6lgtide yoneticinin planlama ve denetim kapasitesi iizerinden
degerlendirilmistir (Taylor, 1911). Benzer bigimde, yonetim fonksiyonlarini
sistematiklestiren galigmalar da, hiyerargik diizeni ve otorite kavramini orgiitsel
diizenin temel bilegenleri arasinda konumlandirilmigtir (Fayol, 1949). Bu
kuramsal hatt1 gii¢lendiren diger ¢erceve, Max Weber’in biirokrasi modelidir.
Weber’e gore otorite, kurallarin ve hiyerargik diizenin hakim oldugu bir 6rgiit
yapisinda ongoriilebilirlik ve diizen saglamaktadir (Weber, 1978).

Durumsal ve karma liderligin yiikseligiyle birlikte otoriter yonetim yaklagimi
da yeniden degerlendirilmigtir. Tek bir bir liderlik yaklagiminin stirdiiriilebilir
olmadig, kosullarin yonetim tarzini belirlemesi gerektigi ¢aligmalarda yer
almaktadir (Rosing ve digerleri, 2022). Giiniimiizde bu yaklagim, mutlak bir
yonetim bi¢imi niteligi tagimaktan ziyade, baglamin gerektirdigi durumlarda
bagvurulan stratejik bir liderlik arac1 olarak degerlendirilmektedir.

4. Otoriter-Katilimc1 Yonetimde Denge

Otoriter ve kattlmar yaklagimlar arasindaki dengenin hangi kosullarda
nasil kurulmasi gerektigine sistematik bir yanit sunan 6nemli modellerden biri
Vroom-Yetton-Jago Modeli’dir. Model, kararin niteligi ve karar kalitesinin orgiit
agisindan tagidigr 6nem, ¢alisanlarin bilgi diizeyi ve gatigma yasanma ihtimali
gibi durumsal degigkenleri birlikte degerlendirerek yoneticinin hangi katilim
diizeyini tercih etmesinin uygun olacagini analiz etmeyi amaglar (Vroom
& Jago, 1988). Bu ¢ergevede model, karar verme segeneklerini bir yelpaze
tizerinde konumlandirir. Bir ugta karar vermenin tek elden yapildig otoriter
yaklagimlar, diger ugta ise kararin grup etkilesimiyle ve uzlag1 temelli sekillendigi
daha katilimcr yaklagimlar yer almaktadir. Literatiirde yaygin gosterimle,
Al1/A2 tiirii yaklagimlar bilginin toplanma diizeyine gore otorite derecesini
ayirirken, C1/C2 yaklagimlart danigma yogunlugunu ve G2 ise grup kararin
temsil etmektedir (Vignesh, 2020). Bu siirecin nasil igledigini 6zetleyen karar
agaci, Sekil 2°de gosterilmektedir.
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VROOM-YETTON-JAGO MODEL ~ DURUM
Karar Agact ™,
¥ b
S1  Karann kalitesi onemli mi? ™ - ™
¥ ¥ ¥ v
52 Kararigin ekip baghlg (katiimi) énemli mi? - : - (
1
\d L ¥ \
Karan kendi bagina verebilmek igin yeterli . .

53 bilgiye sahip misin?

54 Problem iyl yapilandinlmig mi? ! ya . @
¥ Ya [ Y \
Karar tek bagina versen ekip ou karan . . b ) @

55 destekler mi?

v iifrl'i -4:-"..'.
¥ Yy ¥ ¥ .
Karar konusunda ekip icinde gatugma yagsanmasi @ @

muhtemel mi? Evnt Hapr

SB6  Ekip drgitsel hedefleri paylagiyor mu?

57

Sekil 2. Vvoom-Yetton-Jago Kavar Agact Modeli

Kaynak: (Vignesh, 2020)°den wyarianarak yazar tavafindan Tiivkeeye cevrilmis ve
yeniden olusturulmustur.

Sekil 2°de sunulan karar agaci, kararin niteligine ve baglamsal kogullara
gore farkli yonetim yaklagimlarinin uygun olabilecegini gostermektedir. Model,
karar kalitesinin 6nemi, kararin astlar tarafindan benimsenme gerekliligi,
liderin ve ekibin bilgi diizeyi, zaman baskisi ve ekip igi gatigma olasilig gibi
degiskenleri sistematik bigimde sorgulayarak yoneticiyi en uygun karar bigimine
yonlendirmektedir (Vroom & Jago, 1988).

Bu noktada, karar stireglerindeki katilim diizeyini agiklayan bir diger 6nemli
kuramsal gergeve ise Rensis Likert’in yonetim sistemleri yaklagimidir. Likert,
liderlik tarzlarini i3 odakli otoriter yapidan galisan odakli katilimcr yaprya
uzanan dort agamal bir siireklilik i¢inde ele almaktadir (Likert, 1979). Sistem
1, yoneticilerin astlarina giivenmedigi, kararlarin yonetici tarafindan alindig:
ve motivasyonun korku, tehdit veya ceza yoluyla saglandig bir yapiy1 temsil
etmektedir (Hersey ve digerleri, 2012). Bu sistemde insan unsuru biiytik
olglide goz ard1 edilmekte, tiretim ve g1kt odaklr bir anlayig benimsenmektedir.
Diger ug olan Sistem 4, giivene dayali iligkilerin, gift yonlii iletigimin ve takim
caligmasinin hakim oldugu en gelismis modeldir. Katilimer sistemde kararlar
kolektif bigimde alinmakta ve ¢aliganlar orgiit hedeflerine tam bir ig birligi
iginde yonlendirilmektedir (Likert & Likert, 1976).

Aragtirmalar, otoriter yonetimin (Sistem 1) kisa vadede maliyetleri azaltici
etkiler gosterebilse de uzun vadede ¢aligan motivasyonunu zayiflatarak
verimliligi diigtirebildigini ve orgiit kiiltiiriinii gii¢ ve rol odakli, kat1 bir
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yapiya hapsedebildigini ortaya koymaktadir (Likert, 1958). Buna kargilik
insan kaynagini bir maliyet kalemi olarak degil stratejik bir deger olarak goren
Sistem 4, destek ve bagar1 kiiltiirii ile pozitif bir iligki igerisindedir. Likert’e
gore, catismalarin en etkili yonetildigi ve siirdiiriilebilir yliksek performansin
iretebildigi yapi, caliganlarin karar siireglerine aktif bigimde déhil edildigi bu
katihmcr yonetim yaklagimidir (Likert & Likert, 1976).

Bu ¢ergevede degerlendirildiginde, Vroom-Yetton-Jago Modeli karar
stirecinde hangi diizeyde katilimin uygun oldugunu durumsal olarak belirlerken,
Likert’in yaklagimi orgiit genelinde hakim olan yonetim sisteminin galigan
tutumlari, motivasyon ve Orgiit kiiltiirii iizerindeki uzun vadeli etkilerini
goriiniir kilmaktadir.

5. Tiirkiye’den Ornekler: Baglamsal Yansimalar

Tiirkiye’nin idari geleneginin tarihsel olarak merkeziyetgi ve hiyerargik bir
zemine dayanmasi kamu kurumlarinda karar siireglerinin ¢ogu kez iist yonetim
diizeyinde sekillenmesine yol agmustir (Heper, 2018). Weberyen biirokratik
modelin izleri de mevzuata dayali karar alma, hiyerarginin belirginligi ve
prosediirel igleyigin 6ncelenmesi gibi 6zellikler tizerinden kamu yonetiminde
gozlemlenebilmektedir (Kara, 2015).

5.1. Kamu Yonetiminde Merkeziyetcilik ve Otorite

Tiirk kamu yonetiminde merkeziyetgi yapi, karar alma siireglerinde hiz
ve standardizasyon saglamakla birlikte, alt kademelerin siirece katilimini
siurlayabilmektedir. Ozellikle kriz donemlerinde (6rnegin pandemi siirecinde)
merkezi karar mekanizmalarinin hizli koordinasyon sagladigr goriilmiistiir.
COVID-19 siirecinde Saglik Bakanligi biinyesinde olusturulan Bilim
Kurulu’nun tavsiye kararlarinin merkezi yonetim tarafindan hizli bi¢imde
uygulamaya konulmast, otoriter karar alma mekanizmasinin kriz baglaminda
islevselligine o6rnek tegkil etmektedir (Sartyildiz, 2025). Bu durum, belirsizlik
ve zaman baskisinin yiiksek oldugu ortamlarda merkezi otoritenin karar kalitesi
kadar uygulama hizini da artirabilecegini gostermektedir. Ancak aynu siiregte,
saghk meslek orgiitlerinin ve halkin karar mekanizmalarina daha sistematik
bi¢imde dahil edilmesi gerektigine yonelik elestiriler de giindeme gelmigtir
(Yenimahalleli Yagar, 2020). Bu elestiriler, katilimcr mekanizmalarin kriz
donemlerinde dahi tamamen diglanmamasi gerektigini diigiindiirmektedir.

5.2. Saglik Kurumlarinda Katilimci Uygulamalar

Tiirkiye’de 6zellikle 6zel hastaneler ve tiniversite hastanelerinde kalite yonetim
sistemlerinin yayginlagmasiyla birlikte katilimci yonetim uygulamalarinn arttig
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goriilmektedir. Saghkta Kalite Standartlar1 (SKS) ¢ergevesinde olusturulan
kalite komiteleri, caligan temsilciligi uygulamalari ve stirekli iyilestirme ekipleri,
katilimer karar mekanizmalarinin kurumsallagmasina katki saglamaktadir (T.C.

Saglik Bakanlig, 2024).

Aragtirmalar, hastane karar stireglerine ytiksek diizeyde katilim algilayan
saglik calisanlarinin kurumda kalma olasiliklarinin anlamli bigimde arttigini
ortaya koymaktadir (Ndikumana ve digerleri, 2019; Magbity ve digerleri, 2020).
Benzer big¢imde, katilimei ve ig birligine dayali 6rgiit kiiltiirti 6zelliklerinin,
calisan davraniglarini ve orgiitsel siiregleri etkileyerek performans ¢iktilar
tizerinde anlamli sonuglar dogurdugu ifade edilmektedir (Acar & Acar, 2014).
Bu bulgular, saglik sektoriinde katilim mekanizmalarinin performans ve kalite
ciktilartyla iligkili olabilecegine igaret etmektedir.

5.3. Hibrit Yapilar ve Denge Arayist

Tiirkiye baglaminda, 6rgiitlerin tamamen otoriter ya da tamamen katilimci
yapilardan ziyade hibrit modeller benimsemesine 6rnek olarak; kamu
hastanelerinde stratejik kararlarin merkezi diizeyde alinirken, operasyonel
kararlarin birim bazl ekipler tarafindan sekillendirildigi goriilmektedir
(Baga & Cil Kogyigit, 2023; Oztiirk & Swiss, 2008). Kaynak planlamast ve
organizasyon yapist mevzuat dogrultusunda merkezi diizeyde sekillendirilirken,
kalite ve performansin gelistirilmesine yonelik klinik siiregler ekip galigmast,
kullanim yonetimi ve klinik yollar gibi uygulamalar aracihigiyla yiiriitiilmektedir
(Kavuncubag1 & Yildirim, 2018). Boylece orgiit i¢inde hem otoriter hem
katilimcr mekanizmalar birlikte iglemekte ve kosullara gore yonetim yaklagimi
degisebilmektedir.

6. Karsilagtirmali Analiz: Otoriter ve Katilimc1 Yonetim

Yonetim literatiiriinde otoriter ve katilimcr yonetim yaklagimlari, 6rgiitsel
davranig, karar alma siiregleri ve ¢aligan motivasyonu baglaminda siklikla
kargilagtirilan iki temel yonetim modelidir (Zylfijaj ve digerleri, 2014;
Dyczkowska & Dyczkowski, 2018; Kilig, 2022).

Asagidaki tabloda iki yonetim yaklagimi karar alma bigimi, iletigim yapisi,
motivasyon kaynagi, hiz, yenilik kapasitesi ve ¢aligan baglihg: gibi temel
boyutlar iizerinden karsilagtirmali olarak sunulmaktadir.
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Tablo 1. Boyutlaria Otoriter-Katidumct Yonetim Karsdastirmas:

Boyut Otoriter Yonetim Katilimci Yonetim

Karar alma Merkezi Katilimci

Tletigim Tek yonli Cift yonlii

Motivasyon Odiil-ceza odakli (Kontrollii)  Ozerklik ve katilim temelli
Hiz Yiiksek Gorece diigitk

Yenilik Sinirh Yiiksek

Caligan baghlig: Diigiik-Orta Orta-Yiiksek

Kaynak: (Likert, 1967; Somech, 20065 Yurkl, 2013; Robbins & Judge, 2013)’den
yaravianidarak hazwlanmasto:

Tabloda goriildiigii tizere, otoriter yonetimde karar alma siireglerinde
merkezilegmis bir yap1 sunarken, katilimci yonetimde paylagilan bir karar
mekanizmasi yiiriitiilmektedir. Tletigim yapisindaki farklilik da bu ayrimi
pekistirmektedir. Otoriter modelde tek yonlii iletisim baskinken, katilimci
modelde geri bildirim ve kargilikli etkilesim 6n plandadir. (Wilson, 2010).

Motivasyon boyutunda ise iki yaklagim arasindaki en belirgin fark, digsal
ve igsel motivasyon ayriminda ortaya gikmaktadir. Ozerklik ve yetkinlik
algis1 arttikga motivasyonlarinin gii¢lenmesi katilimcr yonetim yapilarinin
stirdiiriilebilir performans agisindan avantaj saglayabilecegini gostermektedir
(Deci & Ryan, 2009).

Yenilik ve galisan baglihigr agisindan da benzer bir farklilagma s6z konusudur.
Katilimcr yonetim ortamlarinda fikir tiretimi ve bilgi paylagimu tegvik edildigi
igin yenilik kapasitesi artmaktadir. Caliganlar kendilerini 6rgiitiin bir pargasi
olarak daha giiglii hissetmektedir. Buna kargin, ytiksek hiz gerektiren veya siki
kontroliin zorunlu oldugu durumlarda otoriter yaklagimin kisa vadeli etkinligi
goz ardr edilmemelidir (Yukl, 2013).

7. Tartisma

Caligmada vurgulanmak istenen ana diistince otoriter ve katilimci yonetimin
kosullara gore degerlendirilmesi gereken yaklagimlar olarak ele alinmasidir. Bu
kapsamda karar verme siireglerinin niteligi, orglitteki hiyerarsik yapilanma,
belirsizlik diizeyi gibi unsurlar hangi yonetim yaklagiminin daha islevsel
olacagini belirleyen temel faktorler olarak ele alinmaktadir (Likert, 1967
Vroom & Yetton, 1973). Otoriter yonetim hiz ve netligin kritik oldugu,
katilimcr yonetim uzmanlagmanin yiiksek oldugu baglamlarda karar kalitesini
artirmaktadir (Yukl, 2013; Rosing ve digerleri, 2022).
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Destekleyici goriigler, katilimer yonetim yaklagiminin ¢alisan bagliligin
ve motivasyonunu giiglendirdigini vurgulamaktadir (Vroom & Jago, 1988;
Somech, 2006). Bilgi yogun orgiitlerde ¢aliganlarin bilgi ve deneyimlerinin
etkin kullanimi, yoneticinin roliinii dogrudan karar verici olmaktan ziyade stireci
yapilandiran, koordine eden ve kolaylagtiran bir aktor konumuna tagimaktadir
(Senge, 2006). Vroom-Yetton-Jago modeli ve Likert’in sistem yaklagimi katilim
diizeyinin kogullara gore belirlenmesi gerektigini gostermektedir (Likert,
1979; Vroom & Jago, 1988).

Ziat yondeki gortigler ise katilimer yonetim yaklagiminin benimsenmesinin
her kosulda en iyi se¢enek oldugunu kabul etmemektedir. Otoriter yonetim
yaklagiminin tercih edilmesi gereken zamanlarda katilimer yonetim yaklagiminin
secilmesi karar almay yavaslatabilir bu da kriz anlarinda sorunlara yol agabilir
(Likert, 1958; Rosing ve digerleri, 2022) Ancak otoriter yonetim yaklagiminin
kullanilmas: gereken kogullarda dahi katilimcr yonetim yaklagimi tamamen
diglanmamasi gereklidir (Sariyildiz, 2025).

8. Sonug

Bu galigma, otoriter ve katilimcr yonetimin birbirine zit iki u¢ olmaktan
ziyade kogullara gore birbirini dengeleyen yaklagimlar olarak degerlendirilmesi
gerektigini ortaya koymaktadir. Otoriter yap1 hiz ve netlik saglarken, katilimci
yaklagim karar kalitesi ve galigan baglilig1 agisindan 6nemli katkilar sunmaktadir.
Dolayisiyla bu iki yonetim yaklagimindan birini mutlak bigimde tercih etmemek
ve dengeyi kurabilmek 6nemlidir. Etkili yonetim, esnek yonetim anlayigin
saglamakla miimkiin olacaktir.
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Adaletsizlik Paradoksu: Kargit Kavramlarin
Gerilimi ve Orgiitsel Sonuglar 3
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Ozet

Bu boliim, performans degerlendirme siireglerini “Adil Performans
Degerlendirme — Algilanan Adaletsizlik™ ikiligi gercevesinde, kargithik temelli
bir ayrimdan ziyade dinamik bir gerilim alani olarak ele almaktadir. Orgiitsel
adalet kurami temelinde dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel adalet
boyutlart agiklanmug; performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca teknik
Olgtim araglar1 degil ayni zamanda gahisanlarin orgiitle kurdugu iligkinin
anlamlandirildigy sosyal ve psikolojik siiregler oldugu vurgulanmistir. Sosyal
degisim kurami ve psikolojik sozlesme yaklagimi tizerinden, adalet algisinin
kargiliklihk normu ve beklenti dengesiyle nasil sekillendigi tartigilmugtir.
Boliimde algilanan adaletsizlik, biligsel ve duygusal insa siireci baglaminda
incelenmis; sosyal kargilastirma, belirsizlik yonetimi ve atif mekanizmalarinin
adaletsizlik algisinin olusumundaki rolii ortaya konmusgtur. Adalet—adaletsizlik
gerilimi, paradoks perspektifiyle degerlendirilmig; performans degerlendirme
sistemlerinin ayni anda hem adalet {iretme hem de adaletsizlik algisi
yaratma potansiyeli tasidigi gosterilmistir. Bu gerilimin orgiitsel sonuglari;
ise adanmughk, tiikenmiglik, Orgiitsel giiven, sessizlik ve isten ayrilma niyeti
gibi ciktilar tizerinden analiz edilmistir. Yonetimsel yansimalar kapsaminda
dengeleyici ve gerilimi keskinlestirici pratikler kargilagtirilmig; normatif
yarginin Otesine gegen elestirel bir bakigla performans rejimlerinin gii¢ ve
kontrol boyutu tartisimugtir.

1 Ars. Gor., Demiroglu Bilim Universitesi, Saghk Bilimleri Fakiiltesi, Saghk Yonetimi,
mehmetbesir.demirbas@demiroglu.bilim.edu.tr, 0000-0002-5137-0496

2 Uzman, Demiroglu Bilim Universitesi, busra.aydogan@demiroglu.bilim.edu.tr, 0009-0007-
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1. Girig

Performans degerlendirme sistemleri, kurulusglarin bireysel katkilar:
stratejik hedeflerle uyumlu hale getirmelerini saglayan temel diizenleyici
mekanizmalardan biridir. Performansi 6lgme gibi teknik iglevlerinin otesinde,
degerlendirme sistemleri kurulug yasaminda sembolik, motivasyonel ve
politik roller de iistlenir. Odiil dagitimini, terfi kararlarini, gelisim firsatlarint
ve bazen de isten ¢ikarma kararlarini belirlerler. Sonug olarak, performans
degerlendirmesi yalnizca bir degerlendirme araci olarak degil, adalet, giiven
ve megruiyet algilarini gekillendiren bir yonetisim mekanizmasi olarak da iglev
goriir (Denisi and Murphy 2017).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi perspektifinden bakildiginda,
degerlendirme sistemleri bireysel etkinligi artirmak, organizasyonel kiiltiirii
gii¢lendirmek ve hesap verebilirligi saglamak i¢in tasarlanmigtir (Mwita 2000).
Ancak, bunlarin etkisi 6lgiilebilir ¢iktilar 6tesine uzanmaktadir. Organizasyonel
adalet teorisine gore degerlendirme kriterleri, prosediirleri ve kigileraras:
muameleye yerlesik adalet, ¢aliganlarin tutum ve davraniglarin1 6nemli 6l¢tide
etkiler (Colquitt et al. 2001). Calisanlar, degerlendirme sistemlerini kurulug
tarafindan ne kadar deger gordiiklerinin bir gostergesi olarak yorumlarlar
ve bu da baglilik, katihm ve istege bagh performans: etkiler (Cropanzano,
Bowen, and Gilliland 2007). Boylece, performans degerlendirme sistemleri
hem performans 6lgiim araglart hem de ¢aliganlarin kurulus igindeki konumlar1
hakkinda anlam olugturduklar: sosyo-biligsel ¢erceveler olarak iglev goriir.

Kuruluglar prosediir agisindan tutarli, seffaf ve objektif degerlendirme
sistemleri tasarlamaya galigsalar da resmi olarak iy1 yapilandirilmig sistemlerde
bile adaletsizlik algis1 siklikla ortaya ¢ikmaktadir. Bu farklilik temel bir
paradoksu ortaya koymaktadir: bir sistem normatif olarak “adil” bir tasarima
sahip olsa da kullanicilar tarafindan 6znel olarak adaletsiz olarak algilanabilir.
Orgiitsel adalet teorisi, dagitimei, prosediirel ve etkilesimsel adalet arasinda
ayrim yapmaktadir (Colquitt et al. 2001). Prosediirler standartlagtirtlmig ve
performans olgiitleri agikga tanimlanmug olsa bile, sosyal kargilagtirma, 6nceden
olusan beklentiler ve psikolojik sozlesmelerle sekillenen galiganlarin 6znel
yorumlari, adaletsizlik algis1 yaratma potansiyeli tasimaktadir (Greenberg
1990). Sosyal degigim teorisi, bireylerin adaleti sadece sonuglar agisindan degil,
kargiliklilik ve iliskisel denge agisindan da degerlendirdigini 6ne siirer (Blau
1964). Degerlendirme sonuglari, gaba-6diil uyumu ile ilgili ortiik beklentileri
ihlal ettiginde, prosediirel standartlara resmi olarak uyulmasina bakilmaksizin
algilanan adaletsizlik ortaya ¢ikabilmektedir. Bu gerilim, degerlendirme
sistemlerinin hesap verebilirlik ve rekabetgiligi vurgulayan yiiksek performans
kiiltiirleri iginde islediginde daha da belirgin hale gelir. Bu kosullar altinda,
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resmi kriterler degismemis olsa bile, yonetimsel takdir yetkisi, rtiik onyargilar
ve gii¢ dengesizlikleri algilanan adaletsizligi yogunlastirabilir (Cropanzano et
al. 2007). Bu nedenle, performans degerlendirme sistemleri bir ikilik i¢inde var
olur: adaleti kurumsallagtirmak igin tasarlanirken ayni zamanda adaletsizligin
algilanabilecegi kogullar da yaratirar.

Bu boliim, “Adil Performans Degerlendirmesi — Algilanan Adaletsizlik”
konusunu incelemek igin ikili (binary) bir bakis agis1 yerine ikili (duality) bir
bakig agis1 benimsemektedir. Adalet ve adaletsizligi dogrusal bir siireklilik
tizerinde birbirini diglayan kutuplar olarak kavramsallagtirmak yerine
dinamik olarak bir arada var olan ve birbirini olusturan fenomenler olarak
ele almaktadir. Paradoks teorisi ve Orgiitsel adalet literatiiriinden yararlanarak,
adalet ve adaletsizligin ayni degerlendirme sistemi ayni orgiitsel baglam ve
hatta ayn1 yonetimsel eylem iginde egzamanli olarak ortaya ¢ikabilecegini
savunmaktadir (Smith and Lewis 2011). Bu perspektiften bakildiginda, adalet
mutlak bir orgiitsel kosul degil, biligsel degerlendirme, sosyal kargilagtirma
ve gii¢ iligkileri tarafindan gekillendirilen iliskisel ve baglamsal bir yap1 olarak
degerlendirilmektedir.

2. Orgiitsel Adalet Kurami Cergevesinde Adil Performans
Degerlendirme

Adil performans degerlendirme kavraminin kuramsal temeli, biiytik ol¢iide
orgiitsel adalet literatiiriine dayanmaktadir. Orgiitsel adalet, calisanlarin 6rgiit
igindeki kararlarin, uygulamalarin ve yonetsel davraniglarin ne olgiide adil
oldugunu algiladiklarini agiklayan ok boyutlu bir yapidir (Greenberg 1990).
Performans degerlendirme sistemleri ise orgiitsel adaletin en goriiniir ve en
yogun deneyimlendigi alanlardan biri olarak kabul edilmektedir. Sebebi bu
sistemlerin yalnizca performansi 6lgmek degil; ayni zamanda 6diil dagilimina,
kariyer ilerlemesini, statii farklilagmasini ve hatta orgiitsel aidiyet diizeyini
belirleyen kritik karar mekanizmalar1 olmasidir. Dolayisiyla performans
degerlendirme, teknik bir insan kaynaklari aract olmanin 6tesinde, orgiitte
adaletin kurumsallagtig1 ya da sorgulandig bir alan olarak kargimiza ¢tkmaktadir.

Orgiitsel adalet kuramu, klasik esitlik teorisinden beslenerek gelismis;
zamanla yalnizca sonuglarin degil, siireglerin ve kisileraras: etkilegimlerin
de adalet algisinda belirleyici oldugu yoniinde geniglemistir (Adams 1965).
Adams’in (1965) esitlik teorisi, bireylerin kendi girdi—¢ikti oranlarini
bagkalarinin oranlariyla kargilagtirdiklarini ve algilanan dengesizlik durumunda
adaletsizlik hissinin ortaya ¢iktigini ileri siirmektedir. Performans degerlendirme
baglaminda bu yaklagim, ¢aliganlarin harcadiklar1 emek, bilgi, deneyim ve
zaman gibi girdileri; aldiklar1 puan, prim, terfi veya takdir gibi ¢iktilar]la
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kargilastirmalar1 tizerinden agiklanabilir. Caligan, kendi katkisinin kargiligini
alamadigini diistindiigiinde dagitimsal adaletsizlik algis1 olugmakta. Bu algi,
motivasyon kaybi, performans diigiisii ve 6rgiitsel baglilikta azalma gibi
sonuglara yol agabilmektedir (Colquitt et al. 2001). Ancak orgiitsel adalet
yalmizca dagitimsal boyutla sinirli degildir. Literatiir, adaletin ¢ok boyutlu
bir yap1 oldugunu ortaya koymusgtur. Bu gergevede ii¢ temel adalet boyutu
one ¢tkmaktadir: dagitimsal adalet, stire¢ (prosediirel) adaleti ve etkilesimsel
adalet (Lynch 2012). Performans degerlendirme sistemlerinin adil olarak
algilanabilmesi, bu tig¢ boyutun birlikte ve dengeli bi¢gimde iglemesine baglhdir.

Dagitimsal adalet, performans degerlendirme sonucunda ortaya ¢ikan
ciktinin adil dagitilip dagitilmadigina odaklanirken; siireg adaleti, bu sonucun
hangi prosediirler araciligiyla belirlendigine iliskin algiy1 ifade etmektedir.
Siire¢ adaleti yaklagimi, Thibaut ve Walker’in (1975) kontrol modeli ve
Leventhal’in (1980) adil prosediir kriterleri ile gelistirilmigtir (Elovainio
and Helkama 2001; MacCoun 2005). Leventhal’a gore adil bir siireg;
tutarli, onyargisiz, dogru bilgiye dayali, diizeltilebilir, temsil ilkesine uygun
ve etik standartlara uygun olmalidir. Performans degerlendirme sistemlerinde
kriterlerin agik¢a tanimlanmasi, standartlarin tiim ¢alisanlara egit bigimde
uygulanmasi ve ¢aliganlara goriig bildirme firsati verilmesi siireg adaletinin
temel gostergeleridir. Arastirmalar, olumsuz bir performans sonucu elde
eden calisanlarin bile, eger siireci adil olarak algiliyorlarsa, karar1 daha fazla
kabullendiklerini gostermektedir (Gergen 2012). Bu durum, siireg adaletinin
sistemin megruiyetini artirict roliinii ortaya koymaktadir.

Etkilesimsel adalet ise performans degerlendirme siirecinde yoneticilerin
cahsanlara nasil davrandiklariyla ilgilidir. Bies ve Moag (1986), adaletin yalnizca
yapisal prosediirlerle degil, kisilerarasi iletisim kalitesiyle de iligkili oldugunu
ileri stirmiigtiir. Performans degerlendirme goriigmeleri sirasinda yoneticinin
saygili, agiklayici ve empatik bir tutum sergilemesi; kararin gerekgelerini
agik ve diirtist bi¢gimde paylagmasi etkilegimsel adaletin temelini olugturur.
Bu boyut 6zellikle giiven, psikolojik giivenlik ve orgiitsel baglilik tizerinde
giiglii etkiler yaratmaktadir (Colquitt et al. 2001; Gazzola and Grin 2007).
Bigimsel olarak adil tasarlanmug bir sistem, yoneticinin iletigim tarzi nedeniyle
adaletsiz olarak algilanabilir; bu durum adaletin yalnizca sistem tasarimina
indirgenemeyecegini gostermektedir.

Orgiitsel adalet kurami performans degerlendirme sistemlerini
degerlendirirken yalnizca normatif bir “adil-adil degil” ayrim1 yapmaz; ayni
zamanda adaletin algisal ve baglamsal dogasina dikkat ¢eker. Greenberg (1990),
adalet algisinin orgiitsel gergeklikten ziyade galiganlarin 6znel yorumlarina
dayandigini vurgulamaktadir (Greenberg 1990). Bu nedenle performans
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degerlendirme sisteminin bigimsel olarak dogru kurgulanmis olmast, ¢aliganlar
tarafindan mutlaka adil olarak algilanacagi anlamina gelmemektedir. Algi;
sosyal kargilagtirma siiregleri, gegmis deneyimler, orgiit kiiltiirti ve giig iligkileri
tarafindan gekillenmektedir.

3. Sosyal Degisim Kurami ve Kargiliklilik Tlkesi

Adil performans degerlendirme sistemlerinin ¢aligan davramiglar tizerindeki
etkisini anlamada “Sosyal Degisim Kuram:” 6nemli bir agiklayici gergeve
sunmaktadir. Blau (1964) tarafindan gelistirilen bu yaklagim, orgiitsel iliskilerin
yalnizca ekonomik sozlegmelere dayanmadigini; ayn1 zamanda kargiliklilik
(reciprocity) normu ¢ergevesinde igleyen sosyal ve psikolojik aligveris siiregleri
igerdigini ileri stirmektedir (Blau 1964). Gouldner’in (1960) karsiliklilik
normu ise bireylerin kendilerine saglanan olumlu muameleye benzer bigimde
kargilik verme egiliminde olduklarini ortaya koymaktadir (Gouldner 2012).

Performans degerlendirme sistemleri, ¢alian ile 6rgiit arasindaki degisim
iligkisinin goriiniirlestigi alanlardan biridir. Caligan, emegi ve katkisi
kargiiginda yalnizca ticret degil; aynmi zamanda takdir, gelisim firsat1 ve sayginlik
beklemektedir. Eger degerlendirme siireci adil olarak algilanirsa, ¢aligan orgiite
yonelik olumlu kargilik verme egilimi gosterir. Bu kargilik; artan baghlik,
orgiitsel vatandaghk davranigi ve goniillii performans artis1 seklinde ortaya
cikabilir (Cropanzano and Mitchell 2005). Buna kargilik, adaletsizlik algis:
sosyal degisim dengesini bozar ve ¢alisan, ¢abasini azaltma, geri ¢ekilme veya
orgiitsel sessizlik gibi davraniglarla tepki verebilir. Bu gergevede performans
degerlendirme yalnizca bir 6lgtim aract degil; orgiit ile ¢aligan arasindaki
kargihiklilik dengesini diizenleyen bir degisim mekanizmasidir. Adalet algist,
bu degisim iligkisinin siirdiirtilebilirligi agisindan kritik bir rol oynamaktadr.

Performans degerlendirme siireglerinde adalet algisinin olusumunda bir
diger 6nemli kuramsal zemin psikolojik s6zlesme yaklagimidir. Psikolojik
sozlesme, galigan ile Orgiit arasindaki karsilikli beklenti ve yiikiimliiliiklerin
oznel algisini ifade etmektedir (Rousseau 1995). Bu sézlesme yazih degildir;
ancak ¢aliganlarin orgiitle kurdugu iligkinin temelini olugturur. Caliganlar,
performanslarini artirdiklarinda bunun kargiliginda adil degerlendirme, kariyer
firsat1 veya takdir beklemektedir. Eger performans degerlendirme sonuglar1 bu
beklentileri kargilamazsa, psikolojik sozlesme ihlali algis1 ortaya gikar. Bu ihlal,
yalnizca dagitimsal sonuglara degil; siirecin igleyisine ve yoneticinin tutumuna
da bagli olabilir (Robinson and Morrison 2000). Ozellikle performans geri
bildiriminin gerekgesiz, tutarsiz veya saygisiz bir bigimde sunulmasi, psikolojik
sozlesme ihlalini tetikleyebilmektedir. Bu da giiven kaybi, orgiitsel baghlikta
azalma ve igten ayrilma niyetinde artig gibi sonuglara yol agabilmektedir. Bu
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durum, performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca objektif Olgiitler
tizerinden degil, beklenti yonetimi ve iletigim kalitesi tizerinden de ele alinmas:
gerektigini gostermektedir. Dolayisiyla adalet algisi, performans degerlendirme
sisteminin bigimsel tasarimindan ziyade, ¢aliganlarin beklenti gergevesi ile
sistem ¢iktilar1 arasindaki uyuma bagl olarak sekillenmektedir.

Adil performans degerlendirme sistemlerinin kuramsal temelleri kadar,
yapisal tasarimi da adalet algisinin olusumunda belirleyici bir faktordiir.
Performans degerlendirme sistemleri; Olgiit belirleme, degerlendirici rolii ve
geri bildirim mekanizmalar1 olmak tizere {i¢ temel yapisal boyut iizerinden
analiz edilebilir.

Olgiit Belirleme

Performans degerlendirme sistemlerinde Olgiitlerin agik, nesnel ve is
tanimiyla uyumlu bigimde belirlenmesi siire¢ adaletinin temel kogullarindandr.
Belirsiz, soyut veya yoruma agik kriterler; ¢aliganlarda keyfilik algisi yaratabilir.
Olgiitlerin 6nceden belirlenmesi ve galisanlarla paylagilmast, seffaflik diizeyini
artirarak adalet algisini giiglendirmektedir (Fryer et al. 2009). Ayrica performans
kriterlerinin yalnizca sonug odakli degil, siire¢ ve davranig boyutlarini da
kapsamasi 6nemlidir. Aksi takdirde kisa vadeli giktilara dayali degerlendirmeler,
caliganlarin uzun vadeli katkilarini gz ardr edebilir ve dagitimsal adaletsizlik
algis1 olusturabilir.

Degerlendirici Rolii

Performans degerlendirme siirecinde yoneticinin rolii, adalet algisinin
merkezinde yer almaktadir. Degerlendiricinin 6nyargilardan arinmug, tutarh
ve profesyonel bir yaklagim sergilemesi gerekmektedir. Ancak literatiir,
degerlendirici hatalarinin (halo etkisi, benzerlik yanliligi, yakin ge¢mis
etkisi vb.) performans sonuglarini ¢arpitabildigini gostermektedir (Denisi
and Murphy 2017). Bu baglamda ¢ok kaynakli degerlendirme (360 derece
sistemler) gibi uygulamalar, bireysel yanlilik riskini azaltmay1 hedeflemektedir.
Bununla birlikte, degerlendiricinin liderlik tarzi ve iletigim bigimi, etkilegimsel
adalet algisin1 dogrudan etkilemektedir.

Geri Bildirim Mekanizmalari

Performans degerlendirme sisteminin en kritik agamalarindan biri geri
bildirim siirecidir. Geri bildirimin zamaninda, agik, yapici ve gelisgim odakl
olmasi; adalet algisini giiclendirmektedir. Geri bildirim yalnizca bir sonug
bildirimi degil, ayn1 zamanda kargiikli diyalog siirecidir. Geri bildirimin
agiklayici ve saygili bigimde sunulmasi, olumsuz performans sonuglarinin bile
daha kabul edilebilir algilanmasini saglarken belirsiz veya tek yonlii geri bildirim
uygulamalar adaletsizlik algisini artirabilir (Hodgkinson and Ford 2005).
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4. Algilanan Adaletsizlik: Bilissel ve Duygusal Insa Siireci

Algilanan adaletsizlik, performans degerlendirme gibi yiiksek “benlik ilgisi”
(self-relevance) tagtyan uygulamalarda, tek bir olguya indirgenemeyen; biligsel
yorumlama siiregleri ile duygusal tepkilerin birbirini besledigi dinamik bir inga
alanidir. Orgiitsel adalet arastirmalarinin giincel sentezleri, adaletin “nesnel
bir sistem 6zelligi” olmaktan ziyade, ¢aliganlarin bilgi isleme, belirsizlikle bag
etme ve iligkisel anlamlandirma siiregleri i¢inde kuruldugunu vurgulamaktadir
(Adamovic 2023). Bu nedenle performans degerlendirmede adaletsizlik algisi;

(i) Degerlendirme olayinin nasil yorumlandigy,
(if) Bu yorumun hangi duygular: tetikledigi ve

(iif) Duygularin hangi diizenleme stratejileriyle davraniga dontistigi
izerinden agiklanmalidir.

Biligsel agidan siireg, ¢ogu zaman performans degerlendirmeyi ¢evreleyen
kritik bir “olay” ile baglamaktadir: Buna; diigiik puan verilmesi, beklenen
terfinin gelmemesi, gerekgesiz geri bildirim veya hedeflerin donem ortasinda
degistirilmesi gibi 6rnekler verilebilir. Bu tiir olaylar, ¢alisan tarafindan 6nce
adaletle ilgili bir “teshis” problemine doniistiiriiliir: “Bu sonug hak edilmis mi?”,
“Prosediirler tztarh mrydi?”, “Bana saygels ve agiklayice davranildi mi?” Bu teghis,
adalet boyutlarinin (dagitimsal, prosediirel, etkilegsimsel/bilgisel) zihinde bir
araya getirilmesiyle olugur. Adalet yargilarinin nasil kuruldugunu agiklayan
yaklagimlar, galiganlarin ¢ogu zaman tiim teknik ayrintilara erigemedigini; bu
nedenle adalet kararlarini, eldeki ipuglarini birlestirerek sezgisel bir kestirme
(heuristic) tizerinden verdigini ileri stirmektedir (Bos 2001; Lind 2001).

Bu noktada iki biligsel mekanizma 6zellikle belirleyicidir. Birincisi belirsizlik
yonetimi mantigidir: Performans degerlendirme gelecege dair belirsizlik (gelir,
statli, kariyer giivenligi) iirettiginde ¢aligan, ortamin “giivenilirligini” test
etmek igin adalet bilgisine daha fazla yaslanir; adaletsizlik sinyali belirsizligi
daha da artirir ve olumsuz beklentileri pekistirir (Lind 2001; Nordhall et al.
2025). Ikincisi ise atif (attribution) ve kargilastirma siiregleridir (Nordhall
et al. 2025). Calisan, sonucu agiklamak i¢in “hata nerede?” sorusuna yanit
ararken yoneticinin niyetine (kasit), sistemin tarafsizligina (6nyargi) ve kendi
katkisinin goriiniirliigiine odaklanir. Ayni anda sosyal kargilastirmalar devreye
girer: Benim puamim/6diiliim emsalimle kiyaslandiginda tutarli m1? Bu biligsel
gergeve, adaletsizligin “salt olumsuz sonu¢” olmaktan gikip, haksizlik ve
hakkaniyet ihlali anlam1 kazanmasini saglar.

Biligsel inganin duygusal ayaginda, performans degerlendirme olay:
¢ogu zaman bir duygusal tetikleyici olarak ¢aliymaktadir. Affective Events
Theory (AET), is yasaminda yasanan belirli olaylarin (6rn. performans geri
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bildirimi) duygular: tetikledigini; duygularin da tutumlar ve davraniglar
tizerinde iz biraktigini 6ne stirmektedir (Weiss and Cropanzano 1996). Bu
gergevede adaletsizlik algisi, genellikle 6tke/6¢ alma istegi, kiiskiinliik/kin,
utang (Ozellikle bagarisizlikla kigisel degerin iliskilendirilmesi durumunda),
hayal kiriklig1 ve kayg gibi duygularla birlikte gortilmektedir. Duygunun
tiirii, biligsel degerlendirmenin igerigine baghdir: sonug “hak edilmemis” ve
sorumlusu “kontrol edilebilir” goriilityorsa 6tke; durum “benlige tehdit” olarak
yorumlaniyorsa utang gibi duygular 6ne ¢ikabilmektedir (AET mantigiyla
uyumlu bigimde olaya verilen anlam, duygunun niteligini belirlemektedir)
(Claire and Neal 2015; Ghasemy, Erfanian, and Gaskin 2021).

Giincel ¢aligmalar, performans degerlendirme rutinlerinin 6zellikle “kirilgan”
bir noktasina igaret etmektedir. Degerlendirme toplantilarinda taraflar yalnizca
performansi konugmaz; ayn1 zamanda duyguyu diizenler, iliskiyi korur ya
da gii¢ miicadelesi yagar. Bu nedenle adaletsizlik algisi, salt “degerlendirme
formundan degil, degerlendirme rutininin i¢inde ger¢eklesen duygu diizenleme
pratiklerinden de beslenir denilebilir. Ayrica performans degerlendirme
tasariminda geri bildirim ¢aligmalar1 ve diizenleyici mekanizmalar “adalet”
algisini artirabilse de pratikte nasil igletildigine baglh olarak ¢ahisanlar tarafindan
“gostermelik” veya “politik” okunabilir; bu da adaletsizlik duygusunu
giiglendiren etkenlerden biri olmaktadir (Bohlmann, Rudolph, and Zacher
2021; Ghasemy et al. 2021).

Biligsel ve duygusal siiregler birbirini dongiisel bigimde beslemektedir.
Adaletsizlik algis1 olustugunda galisan, olayr zihninde tekrar tekrar
degerlendirerek (ruminasyon) kanit toplar, alternatif senaryolar kurar ve
sorumlulari netlestirmeye ¢aligir; bu biligsel tekrar, 6fke ve stres gibi duygularin
devam etmesini saglar. Bu dongii, duygusal emek ve kendini kontrol etme
maliyetlerini artirarak tilkenmeye zemin hazirlayabilir. Orgiitsel adaletin
duygusal emek ve olumsuz davraniglarla iliskisini gosteren bulgular, adaletin
yalnizca “tutum” degil, duygusal yiik {izerinden de igledigine isaret etmektedir
(Meng et al. 2024).

Son agamada bu inga siireci davraniga baglanir: Algilanan adaletsizlik, sosyal
degisim dengesinin bozuldugu inancini giiglendirdiginde, ¢aligan kargiliklilig
“geri gekerek” tepki verebilir (¢abay1 azaltma, sessizlesme, Orgiitsel sinizm,
ayrilma niyeti). Giincel galigmalar, orgiitsel adaletin baglilik ve ige angaje olma
gibi olumlu ¢ikularla iligkisini yeniden dogrularken; adaletsizlik algisinin
ozellikle belirsizlik, kontrol duygusu ve duygusal titkenme kanallartyla olumsuz
sonuglar iiretebildigini gostermektedir (Ho 2025). Hatta bazi kogullarda
“yiiksek adalet” normlarinin beklentiyi yiikselterek, kiigiik sapmalarin bile
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daha sert “adaletsizlik” tepkisine doniigmesine yol agabilecegi tartigtlmaktadir
(adaletin beklenti yonetimi boyutu) (Meng et al. 2024).

5. Adalet-Adaletsizlik Gerilimi: Eszamanli Varolus ve Paradoks

Performans degerlendirme (PD) sistemleri, orgiitlerin rasyonel yonetim
iddiasinin en goriiniir araglarindan biridir: amag, bireysel katkiyr 6l¢mek,
geri bildirim vermek, odiilleri dagitmak ve geligimi yonlendirmektir. Ne var
ki ayni siireg, caliganlar agisindan “orgiitiin bana nasil davrandigi” sorusunun
da en yogun cevaplandig: baglamlardan birine doniisiir. Bu nedenle PD,
gogu zaman adalet iiretme hedefiyle kurumsallagirken, uygulama ve alg
diizeyinde adaletsizlik deneyimlerini eszamanli olarak tetikleyebilen bir “gerilim
alan1” yaratir. Bu boliimde, s6z konusu gerilim dogrusal bir “adil-adil degil”
kargithgindan ziyade, paradoks mercegiyle ele alinmugtir.

5.1. Paradoks Mercegi: “ya/ya da” degil “hem/hem de”

Paradox yaklagiminda paradokslar, “birbiriyle ¢elisik goriinen ama ayni anda
var olan ve birbirine bagimli talepler” olarak tanimlanmaktadir. Bu tanim,
orgiitlerde adaletin tekil bir durum degil; farkli aktorler, zaman ufuklari ve giig
iligkileri i¢inde egzamanli bigimde {iiretilen bir anlamlandirma pratigi oldugunu
gostermesi bakimindan kritik 6neme sahiptir (Smith and Lewis 2011). PD
baglaminda bu, ayni sistemin ayni anda su iki iddiay: tagiyabilmesi demektir:

a. Kurumsal tasarim diizeyinde “nesnel, tutarl, seffaf” olma iddias1 (adalet
tasarimi)

b. Deneyim/alg: diizeyinde “keyfilik, kayirmacilik, agiklamasizlik™ izlenimi
(algilanan adaletsizlik)

Paradox literatiiriindeki giincel tartigmalar, paradokslarin yalnizca bir “celiski”
degil; orgiitlerin siirekliligini saglayan dinamik denge arayiglart oldugunu
vurgulamaktadir. Bu yaklagim, PD’de adalet—adaletsizlik gerilimini yonetilebilir
bir orgiitsel olgu olarak konumlandirilmaktadir. Gerilim bastirildik¢a bagka
bir yerden geri donmekte; tanindikga ve islendikge ise daha siirdiiriilebilir
¢oziimler tiretmektedir (Keller, Berti, and Smith 2025; Smith and Lewis 2011).

5.2. Eszamanli Varolusun Kaynaklar1: Tasarim-Uygulama-
Yorumlama Ayrigmasi

Adalet—adaletsizlik geriliminin eszamanl {iretimi gogu zaman tig diizeydeki
ayrigmadan beslenmektedir (Claire and Neal 2015; Keller et al. 2025; Ma et
al. 2025; Weiss and Cropanzano 1996):
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(i) Tasarmmin adalet iddias1 ile uygulamanin degiskenligi: PD
formlari, yetkinlik sozliikleri, hedef kartlar: ve kalibrasyon toplantilar
“standartlagma” iizerinden adalet tiretmeyi hedefler. Ancak uygulamada
yoneticinin takdir alani, performans verisinin niteligi, yil i¢i hedef
revizyonlar1 ve departmanlar arast norm farkhiliklari standartlagmay1
agindrrabilir. Sonug: Sistem “kagit tizerinde adil” kalirken, ¢alisan
deneyiminde “adaletsiz” okunabilir.

(ii) Cikt1adaleti ile siire¢ adaletinin ¢catigmasi: Bazen ¢alisan sonugtan
(puan/prim) memnun degildir ama siireci adil bulur; bazen de tam
tersi olur: sonug tatmin edici goriinse bile siirecin kapali, tutarsiz veya
saygisiz yliriitiilmesi adaletsizlik algis1 dogurur. Bu, adalet boyutlarinin
ayni anda farkli yonlere ¢ektigi tipik bir paradoks oriintiisiidiir.

(iii) Degerlendirme olay1 ile sosyal karsilagtirma ekosistemi: PD,
bireysel bir karar gibi goriinse de orgiit ig¢inde siirekli sosyal
kargilagtirmalarla anlam kazanir: benzer igi yapanlarin puanlari, terfi
edenlerin profili, “yiiksek potansiyel” havuzlar1 vb. Bu ekosistem,
adalet tasarimini desteklese dahi (6r. kalibrasyon), ayn1 zamanda
“politik oyun” anlatilarini da giiglendirebilir.

Bu noktada paradoks mercegi sunu syler: orgiitler adaleti artirmak igin
kontrol ve standardizasyonu vyiikselttik¢e, ¢aliganlar da daha yiiksek adalet
beklentisi gelistirir; kiigiik tutarsizhiklar bile daha goriiniir ve daha “ihll edici”
hale gelir. Nitekim giincel bulgular, bazi kogullarda yiiksek adalet normlarinin,
beklenti ihlali yagandiginda gerilimi daha da keskinlestirebildigini ortaya
koymaktadir (Ma et al. 2025).

5.3. Belirsizlik ve Sezgisel Adalet Yargisi: Gerilimin Psikolojik
Motoru

Adalet-adaletsizlik geriliminin “i1srarc1” olmasinin temel nedenlerinden biri,
PD’nin belirsizlik tiretmesidir (kariyer giivenligi, statii, gelir, gelecek firsatlar).
Belirsizlik Yonetimi Modeli ve Fairness Heuristic yaklagimi, ¢alisanlarin
belirsizlik kogullarinda adalet yargilarini bir “kestirme” olarak kullanarak
orgiitiin glivenilirligine karar verdigini ileri siirmektedir. Buna gore belirsizlik
arttikga adalet ipuglarinin degeri artar; adalet ipuglari zayifladiginda ise kugku
hizla biiyiir (Nordhall et al. 2025).

Bu mekanizma PD’de paradoksu soyle ¢aligtirir:

o Orgiit, belirsizligi azaltmak igin daha sik 6lgiim, daha ¢ok metrik, daha
yogun izleme getirir.



Mehmet Besir Demirbag / Biisra Aydogan | 47

* Ancak metriklesme/izleme “kontrol” hissini artirip otonomi ve saygt
algisini zayiflatabilir; bu da etkilesimsel/prosediirel adalet kanalindan
adaletsizlik duygusunu giiglendirebilir.

Boylece adalet amagh tasarim, adaletsizlik algisini tetikleyen yeni bir
belirsizlik ve kugku dalgas: tiretebilir.

5.4. Djjitallesme ve Algoritmik Degerlendirme: Yeni Paradoks
Katmani

Giincel performans yonetimi pratikleri, dijital panolar, hedef yazilimlar1 ve
bazi baglamlarda algoritmik karar destekleriyle ilerlemektedir. Bu dontisiim,
adalet-adaletsizlik gerilimini yeni bir diizeye tagimistir:

e Tutarlilik ve Ol¢eklenebilirlik (adalet vaadi)
* Opaklik, agiklanabilirlik eksikligi ve kontrol kaybi (adaletsizlik algis1)

Ozellikle algoritmik sistemlerin “neden bu puani aldim?” sorusuna tatmin
edici cevap verememesi; bilgilendirme adaletini zayiflatip adaletsizlik algisini
giiclendirmektedir. Yakin tarihli galigmalar, algoritmik/otomatik sistemlerin
seffaflik eksikliginin adalet algisini diigtirme ve olumsuz duygulanimi artirma
potansiyelini arttirdigini tartismaktadir (Potluka et al. 2025).

5.5. Paradoksu Yonetmek: Dengeleyici Pratikler

Paradoks perspektifi, ¢oziimii “adaletsizligi sifirlama” gibi ger¢ekei olmayan
bir hedefe baglamaz; bunun yerine gerilimi taniyan ve yoneten tasarim/
uygulama ilkeleri Onerir. Bunlar:

1. Coklu adalet boyutlarini birlikte tasarlamak: Sonug adaleti (gikt1)
kadar siireg ve etkilesimsel adaleti giivenceleyen standartlar.

2. Agiklanabilirlik ve itiraz kanallar1: Belirsizligi azaltan gerekg¢elendirme,
veri kalitesi seftaflig, geri bildirim diyalogu ve diizeltilebilirlik.

3. Yonetici roliinii “degerlendirici + iliski yoneticisi” olarak kurmak:
Etkilesimsel adalet (saygi, gerekge, nezaket) gerilimi yumugatan kritik
tampon alamdir.

b

Ozetle PD’de adalet-adaletsizlik gerilimi, sistemin “bagarisizligr” olmaktan
¢ok, performans yonetiminin dogasinda bulunan ¢elisik taleplerin (kontrol—
gelisim, standart—esneklik, ol¢iim—anlam, verimlilik—saygi) eszamanli
tiretiminden dogan bir paradokstur. Paradoks mercegi bu gerilimi goriiniir
kilmakta; belirsizlik yonetimi yaklagimi ise gerilimin ¢alisan zihninde nasil
“biiytidiiglinii” agiklamaktadir (Nordhall et al. 2025; Smith and Lewis 2011).
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6. Orgiitsel Sonuglar: Gerilimin Ciktilar1

Adalet-adaletsizlik gerilimi, performans degerlendirme siireglerinin yalnizca
algisal diizeyde degil, orgiitsel ¢iktilar tizerinde de belirleyici sonuglar tiretmesine
yol agmaktadir. Bu gerilim; tutumlar (giiven, baghlik, adanmighk), duygusal
durumlar (tiikenmiglik, stres), davraniglar (Orgiitsel vatandashk, sessizlik,
sapkin davraniglar) ve niyetler (isten ayrilma niyeti) tizerinden ¢ok katmanl
etkiler dogurur. Giincel meta-analitik ve boylamsal galigmalar, 6rgiitsel adaletin
olumlu sonuglarla; algilanan adaletsizligin ise olumsuz sonuglarla sistematik
bi¢imde iliskili oldugunu gostermektedir (Colquitt et al. 2013; Ho 2025).

Bu kisim, s6z konusu gerilimin baglica orgiitsel giktilar: tizerinde durmaktadr.

Performans degerlendirme siireglerinde adalet algisi, galisanlarin ige
adanmughk diizeyini artiran 6nemli bir kaynaktir. Adil degerlendirildigini
diigiinen ¢alisanlar, orgiit tarafindan deger gordiikleri inancini gelistirir ve
iglerine biligsel, duygusal ve davranigsal olarak daha fazla yatirim yaparlar. Bu
durum, 6zellikle prosediirel ve etkilesimsel adaletin yiiksek oldugu baglamlarda
belirgin bir gekilde goriilmektedir (Colquitt et al. 2013).

Buna kargilik algilanan adaletsizlik, tiikkenmislik ve duygusal yipranma
riskini artirmaktadir. Giincel galigmalar, adaletsizlik algisinin kontrol kaybi
ve belirsizlik duygusunu giiglendirdigini; bunun da duygusal tiikenmiglik ve
isten soguma ile iliskili oldugunu gostermektedir (Ma et al. 2025). Bu noktada
adalet-adaletsizlik gerilimi, ¢alisanlarin enerjisini ya orgiite baglayan ya da
orgiitten uzaklagtiran bir “psikolojik esik” iglevi gormektedir.

Orgiitsel giiven, adalet algisinin en kritik giktilarindan biri olarak kabul
edilmektedir. Performans degerlendirme stireglerinin geffaf, tutarh ve agiklayic
bigimde yiiriitiilmesi, galiganlarin yonetime duydugu giiveni artirmaktadir.
Giiven, orgiitsel igbirligini kolaylagtirmakta ve kolektif performansi
desteklemektedir. Ancak adaletsizlik algisi, kusku ve sinizm tiretir. Calisanlar,
kararlarin arkasinda goriinmeyen ¢ikar iligkileri veya kayirmacilik oldugu
kanaatine varabilirler. Bu durum, adaletsizlik algisinin 6zellikle belirsizlik
yonetimi baglaminda giiven erozyonuna yol agmasina sebep olabilmektedir
(Nordhall et al. 2025). Giiven kaybu, orgiit ici iligkileri zayiflatarak uzun
vadede performans iizerinde olumsuz etki yaratmaktadir.

Sosyal degisim perspektifine gore adil uygulamalar, galiganlarin goniilli
katkilarini artirmaktadir. Performans degerlendirme siirecini adil bulan
calisanlar, gorev tanimlarinin Otesine gegerek orgiitsel vatandaglik davraniglar:
(yardimseverlik, goniillii katki, olumlu temsil) sergileme egilimindedirler
(Cropanzano and Mitchell 2005). Buna karsilik algilanan adaletsizlik, orgiitsel
sapkin davranislar tetikleyebilmektedir. Bu kapsamda, adaletsizlik algisinin
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ozellikle 6tke ve duygusal gerilim aracihigyla igyeri sapkinlig: ve geri ¢ekilme
davraniglarina zemin hazirladigini soylemek miimkiindiir (Meng et al. 2024).
Bu tiir davranislar; i yavaglatma, bilgi saklama, pasif direnig ya da agik
muhalefet seklinde ortaya ¢ikabilmektedir. Adalet—adaletsizlik geriliminin bir
diger 6nemli ¢iktis1 Orgiitsel sessizliktir. Adaletsizlik algis1 yagayan ¢aliganlar,
goriiglerini ifade etmenin riskli veya sonugsuz olacagini diisiinebilmekte bu
durum, orgiitsel 6grenme ve yenilik kapasitesini sinirlandirmaktadir.

Ote yandan adil performans degerlendirme uygulamalari, ¢aliganlarin
kendilerini psikolojik olarak giivende hissetmelerini saglayarak seslilik
davranigini tegvik etmektedir. Adalet algisi, psikolojik giivenlik ve yapici geri
bildirim davrams ile pozitif bir iligkili igerisindedir (Ho 2025).

Algilanan adaletsizlik, ¢aliganlarin 6rgiite yonelik bagliliklarini zayiflatmakta
ve isten ayrilma niyetini artirmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali ile birlikte
diisiiniildiigiinde, performans degerlendirme siirecindeki adaletsizlik algisi,
calisanlarin orgiitle kurdugu iligkinin siirdiirtilebilirligini tehdit etmektedir.
Boylamsal aragtirmalar, adalet algisindaki diisiisiin zaman iginde igten ayrilma
niyetiyle anlamli bigimde iliskili oldugunu gostermektedir (Kaya, Koseoglu,
and Ontiirk 2024; Tang et al. 2024). Bu durum, performans degerlendirme
sistemlerinin yalnizca kisa vadeli performans degil, uzun vadeli insan kaynagi
istikrar1 agisindan da kritik oldugunu gostermektedir.

Adalet—adaletsizlik gerilimi, bireysel ¢iktilar1 agarak orgiitsel iklim tizerinde
de etkili olur. Adaletin yiiksek oldugu baglamlarda isbirligi, bilgi paylagimi ve
kolektif sorumluluk artarken; adaletsizlik algisinin yayginlagtigi ortamlarda
rekabet¢i, savunmaci ve diigiik giivenli bir iklim olugabilmektedir. Bu iklim,
orgiitsel performansin siirdiiriilebilirligini olumsuz yonde etkileyebilir.
Aragtirmalar, orgiitsel adaletin sadece bireysel tutumlar1 degil, ekip diizeyinde
koordinasyon ve kolektif etkinligi de etkiledigini gostermektedir (Fatima et

al. 2024; Mohamed and Shaheen 2022; Tariq and Sair 2025).

6.1. Yonetimsel Yansimalar: Dengeleyici ve Keskinlestirici Pratikler

Performans degerlendirme sistemleri, orgiitsel adalet—adaletsizlik
geriliminin en goriiniir ve en yogun yasandig1 yonetsel alanlardan biridir.
Bu nedenle PD’ye iliskin yonetimsel kararlar, yalnizca teknik dogruluk veya
performans giktilar1 tizerinden degil; aynmi zamanda galisanlarin adalet algisim
nasil sekillendirdigi iizerinden de degerlendirilmelidir. Paradoks perspektifi,
orgiitlerin geligik gortinen ancak eszamanl olarak var olan talepleri (kontrol—-
gelisim, standartlagma—esneklik, hesap verebilirlik—psikolojik giivenlik) birlikte
yonetmesi gerektigini ileri stirmektedir (Smith and Lewis 2011). Bu gergevede
PD sistemleri, dogru tasarlandiginda adalet algisin1 giiglendiren dengeleyici
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pratikler (Sekil 1) tiretirken; yanhs yapilandirildiginda veya baglamdan kopuk
uygulandiginda adaletsizlik algisin keskinlestiren gerilim artirict pratiklere
(Sekil 2) doniigebilmektedir.

Katilimci ve Diyalojik

Seffaflik ve Aciklanabilirlik Parformanc Yonatin!

Cok Kaynakl
Degerlendirme ve
Kalibrasyon Mekanizmalari

Diizeltilebilirlik ve itiraz
Hakki

Sekil 1: Adalet Algisime Giiglendiven Dengeleyici Pratikler

Seffaflik ve Agiklanabilirlik; Seftatlik, performans degerlendirme
sistemlerinin en temel kosullarinin baginda gelmektedir. Kriterlerin agik
bigimde tanimlanmasi, performans olgiitlerinin 6énceden paylagilmasi ve
kararlarin gerekgelendirilmesi, siire¢ adaletini giiglendirmektedir (Leventhal
1980). Giincel adalet aragtirmalari, 6zellikle belirsizlik kogullarinda ¢alisanlarin
adalet ipuglarini giivenilirlik gostergesi olarak kullandigini ortaya koymaktadir
(Nordhall et al. 2025).

Seffaflik yalnizca bilgi paylagimi degil ayn1 zamanda agiklanabilirlik
kapasitesidir. Ozellikle dijital performans izleme sistemleri ve veri temelli
degerlendirme araglari, teknik olarak tutarli olsa dahi karar siireglerinin
anlagilir olmamasi durumunda adaletsizlik algis1 yaratabilmektedir. Bu
nedenle yoneticilerin “neden bu sonuca ulagildigini” agik ve tutarli bigimde
ifade edebilmesi, bilgilendirme adaletini giiglendiren kritik bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Colquitt et al. 2013).

Katilimcr ve Diyalojik Performans Yonetimi; Katilimcilik, ¢aliganlarin
performans hedeflerinin belirlenmesi ve degerlendirme siirecine aktif bigimde
dahil edilmesi anlamina gelmektedir. Katilimer uygulamalar, kontrol ve
temsil duygusunu artirarak siireg adaletini gii¢lendirmektedir (Cropanzano
and Mitchell 2005). Diyalojik geri bildirim goriigmeleri, performans
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degerlendirmeyi tek yonlii bir puanlama siirecinden gikararak kargilikli 6grenme
alanina doniigtiirmektedir. Affective Events Theory gergevesinde performans
goriigmeleri duygusal agidan yogun olaylar olarak kabul edilmektedir (Weiss
and Cropanzano 1996). Bu nedenle yoneticinin empatik ve gelisim odakl
yaklagimi, adalet algisinin korunmasinda dengeleyici rol oynamaktadur.

Cok Kaynakli Degerlendirme ve Kalibrasyon Mekanizmalari; Tek
degerlendiriciye dayal sistemler, 6znellik ve yanhlik riskini artirabilmektedir.
Cok kaynakli (360°) degerlendirme uygulamalari, farkli bakig agilarini siirece
dahil ederek dagitimsal ve prosediirel adalet algisin1 giiglendirebilmektedir
(Denisi and Murphy 2017). Benzer bigimde kalibrasyon toplantilari, farkl:
yoneticilerin puanlama egilimlerini dengelemeyi amaglamaktadir. Ancak bu
uygulamalarin seffaf bigimde yiiriitiilmesi gerekmektedir; aksi takdirde “arka
planda yapilan ayarlamalar” adaletsizlik algisini artirabilir. Bu durum, paradoks
yaklagiminin igaret ettigi iizere, adalet iretmeye yonelik miidahalelerin ayni
zamanda yeni adaletsizlik yorumlarini tetikleyebilecegini gostermektedir
(Smith and Lewis 2011).

Diizeltilebilirlik ve Itiraz Hakki; Adalet literatiiriinde diizeltilebilirlik,
adil prosediiriin temel kriterlerinden biri olarak kabul edilmektedir (Leventhal
1980). Calisanlarin performans degerlendirme sonuglarina itiraz edebilmesi
veya yeniden degerlendirme talep edebilmesi, sistemin kapali ve mutlak
olmadig1 mesajin1 vermektedir. Bu uygulama, 6zellikle olumsuz sonuglarin
ardindan giivenin korunmasinda 6nemli rol oynamaktadr.

Zorunlu Dagilim ve Rekabetci Asiri Metriklesme ve Surekli
Performans Rejimleri Dijital Izleme

Keskinlestirici

Pratikler

Belirsiz Hedefler ve Tutarsiz iletisim Eksikligi ve
Uygulamalar Gerekcelendirme Yetersizligi

Sekil 2: Keskinlestivici Pratikler: Gerilimi Artwan Uygnlamalar
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Zorunlu Dagilim ve Rekabet¢i Performans Rejimleri; Zorunlu
dagilm (forced ranking) sistemleri, ¢alisanlar1 belirli oranlarda yiiksek ve
diigiik performans kategorilerine yerlestirmeyi hedeflemektedir. Bu uygulama,
rekabeti artirirken sosyal kargilagtirma mekanizmalarini giiglendirmekte ve
dagitimsal adaletsizlik algisini tetikleyebilmektedir. Ozellikle kolektif caligmanin
yogun oldugu ortamlarda, bu sistemler giiven iklimini zayiflatma potansiyeline
sahiptir.

Asir1 Metriklesme ve Siirekli Dijital Izleme; Performansin siirekli 6lgiilmesi
ve dyjital araglarla izlenmesi, kontrol hissini artirabilir. Ancak agiklanabilirlik
ve mahremiyet boyutlar1 zayif tasarlandiginda, bu uygulamalar ¢aliganlarda
gozetim ve giivensizlik duygusu yaratabilmektedir. Giincel ¢aligmalar,
algoritmik karar sistemlerinin opakliginin adalet algisini zayiflatabilecegini
gostermektedir (Bartley 2019). Bu baglamda dijitallesme hem tutarlilik hem
de algisal tehdit iiretme kapasitesine sahiptir.

Belirsiz Hedefler ve Tutarsiz Uygulamalar; Performans kriterlerinin
sik degismesi veya agik olmamasi, prosediirel adalet algisini zayiflatmaktadir.
Belirsizlik yonetimi yaklagimina gore galiganlar, belirsizlik kogullarinda adalet
ipuglarina daha fazla 6nem vermektedir (Nordhall et al. 2025). Bu nedenle
kriterlerin degigkenligi, adaletsizlik algisini hizla ortaya ¢ikarabilmektedir.

Tletisim Eksikligi ve Gerekgelendirme Yetersizligi; Olumsuz performans
sonuglarinin yiizeysel veya gerekgesiz bigimde iletilmesi, etkilesimsel adaletsizlik
algisini giiglendirmektedir. Calisan, kararin keyfi veya onyargili oldugu
sonucuna varabilir. Bu durum, psikolojik sézlesme ihlali algisini tetikleyerek
giiven kaybina yol agabilir (Rousseau 1995).

Adalet-adaletsizlik gerilimi, performans degerlendirme sistemlerinin
yapisal bir ozelligidir. Bu gerilim, ortadan kaldirilabilecek bir sapma degil;
yonetilmesi gereken bir paradoks olarak degerlendirilmelidir. Paradoks
yaklagimi, yoneticilere gerilimi tek tarafli ¢ozmeye ¢aliymak yerine kargit
talepleri dengede tutma ¢agris1 yapmaktadir (Smith and Lewis 2011). Bu
baglamda yonetimsel bagart; sistemin yalnizca teknik dogrulugu degil, caliganlar
tarafindan megru ve giivenilir olarak algilanmasiyla olgiilmelidir. Dengeleyici
pratikler, adalet algisini giiglendirirken; keskinlestirici uygulamalar, giiven ve
baglilik tizerinde uzun vadeli olumsuz etkiler yaratabilir.

7. Elestirel Degerlendirme: Normatif Yarginin Otesinde

Performans degerlendirme sistemleri gogu zaman “adil tasarlanmug bir
sistemin dogal olarak adil sonuglar tiretecegi” varsayimi iizerine kuruludur.
Oysa orgiitsel adalet literatiirii ve elegtirel yonetim ¢aligmalari, adaletin
yalnizca teknik tasarim meselesi olmadigini; anlam, gii¢ ve baglam tarafindan
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sekillenen dinamik bir toplumsal inga oldugunu gostermektedir. Bu nedenle
performans degerlendirmeyi “adil-adil degil” ikiligi i¢inde normatif bir
yargtyla degerlendirmek yerine, adaletin nasil tiretildigini, kimler tarafindan
tanimlandigini ve hangi kogullarda megru kabul edildigini sorgulayan bir
yaklagim gerekmektedir.

Performans degerlendirme sistemleri genellikle objektif kriterler,
standartlagtirilmig formlar ve Olgiilebilir gostergeler tizerinden
yapilandirilmaktadir. Bu teknik rasyonalite, sistemin “tarafsiz” oldugu
iddiasint gliglendirmektedir. Ancak Orglitsel adalet aragtirmalari, bigimsel
olarak adil goriinen sistemlerin dahi farkli aktorler tarafindan farkl bigimlerde
deneyimlenebildigini ortaya koymaktadir (Colquitt et al. 2013; Greenberg
1990).

“Adil sistem” varsayimi, ¢ogu zaman Ol¢tim araglarinin teknik dogrulugunu
adaletle esitlemektedir. Oysa performans Olgiitlerinin se¢imi, hedeflerin
belirlenmesi ve bagari kriterlerinin tanimlanmasi belirli deger yargilarini ve
orgiitsel oncelikleri yansitir. Hangi performans gostergelerinin “degerli”
sayildig1 sorusu, teknik degil normatif bir tercihtir. Bu nedenle sistemin
tarafsizlig1 iddiasi, gogu zaman orgiitsel gii¢ yapilari iginde sekillenmektedir.
Ayrica, sistemin prosediirel olarak tutarli olmasi, sonuglarin her ¢aligan igin
ayn1 bigimde adil algilanacagi anlamina gelmemektedir. Adalet algisi, bireyin
ge¢mis deneyimleri, sosyal kargilagtirmalar ve beklenti gergevesiyle etkilesim
i¢inde olugur. Bu baglamda adalet, sistemin tasarimindan ziyade sistemin nasil
yorumlandigina baghdir diyebiliriz.

Adalet ¢ogu zaman evrensel bir norm olarak ele alinsa da orgiitsel
baglam, kiiltiirel degerler ve sektorel dinamikler adaletin nasil tanimlandigini
belirlemektedir. Dagitimsal adaletin esitlik, esit paylagim veya ihtiya¢ temelli
ilkeler tizerinden yorumlanmasi, kiiltiirel ve orgiitsel normlara gore degisiklik
gosterebilmektedir (Adams 1965). Ornegin; yiiksek rekabetci performans
kiiltiiriine sahip orgiitlerde sonug odakli degerlendirmeler daha megru kabul
edilebilirken; kolektivist kiiltiirel baglamlarda grup uyumu ve esitlik daha
oncelikli olabilir. Bu durum, adaletin baglamsal dogasini ortaya koymaktadir.

Belirsizlik yonetimi yaklagimi, galisanlarin adalet yargilarini belirsizlik
diizeyine gore sekillendirdigini gostermektedir. Belirsizlik arttiginda adalet
beklentisi ylikselmekte; kiigiik tutarsizhiklar dahi giiglii adaletsizlik algilarina
doniigebilmektedir (Lind 2001). Bu baglamda adalet, sabit bir 6zellik degil;
baglama duyarl: bir algisal stiregtir. Dolayisiyla performans degerlendirme
sistemleri, “evrensel olarak adil” olma iddias1 yerine, belirli bir orgiitsel
baglam iginde ne tiir adalet anlayigini yansittigin agik¢a ortaya koymalidir.
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Adaletin baglamsal dogasinin kabulii, normatif kesinlikten uzaklagip ¢ogulcu
bir degerlendirme zemini olugturmaktadir.

Performans degerlendirme sistemleri yalnizca 6lgme araglart degil; aym
zamanda disiplin ve kontrol mekanizmalaridir. Elestirel yonetim literatiirii,
performans yonetiminin orgiit i¢inde davraniglar1 yonlendiren ve belirli normlara
uyumu tesvik eden bir gii¢ arac1 oldugunu vurgulamaktadir. Hedef belirleme,
performans metrikleri ve siirekli izleme uygulamalari, gahisan davraniglarini
belirli ¢iktilara yonlendiren normatif ¢ergeveler olugturmaktadir. Bu gergeve,
orgiitsel degerleri yeniden iiretirken ayni zamanda alternatif performans
anlayislarini goértinmez kilabilmektedir. Boylece performans rejimleri, yalnizca
“bagarty1 6lgmez”; bagariyr tanimlar ve sinirlandirir.

Foucault'nun disiplin kavrami baglaminda degerlendirildiginde, performans
degerlendirme sistemleri goriiniirliik ve izlenebilirlik {izerinden 6z-denetim
tretmektedir. Caligan, ol¢lildiigiini bildigi igin davranisini Olglitlere gore
diizenler. Bu durum, performansin igsel motivasyondan ziyade digsal kontrol
mekanizmalarina bagli hale gelmesine yol agabilir.

Giincel dijital performans izleme araglari, bu kontrol boyutunu daha
gorliniir kilmaktadir. Veri temelli sistemler tutarlilik ve hesap verebilirlik
saglarken, ayn1 zamanda siirekli gbzetim hissi yaratabilmektedir. Bu durum,
adalet sOylemi ile kontrol pratigi arasindaki gerilimi artirmaktadir. Adalet
retorigi, performans rejiminin megruiyetini giiglendirirken; kontrol boyutu
caligan deneyiminde adaletsizlik duygusu tiretebilmektedir.

Performans degerlendirme sistemlerini “iyi” ya da “kotii” olarak
siniflandirmak, gerilimin ¢ok boyutlu dogasint gérmezden gelme riskini
tagimaktadir. Elegtirel bir okuma, adaletin yalnizca teknik bir tasarim sorunu
degil; giig, kiiltiir ve anlam {iretimiyle iligkili bir orgiitsel stire¢ oldugunu
kabul eder.

Bu yaklagim, yoneticileri ve aragtirmacilari su sorulari sormaya davet eder:
* Hangi performans kriterleri hangi degerleri yansitmaktadir?

* Adalet sdylemi, hangi kontrol mekanizmalarint megrulagtirmaktadir?
* Calisanlarin farkli gruplari sistemi nasil deneyimlemektedir?

¢ Sistem kimler i¢in avantaj, kimler i¢in dezavantaj iiretmektedir?

Bu sorular, performans degerlendirme sistemlerinin yalnizca islevsel degil;
ayn1 zamanda politik ve kiiltiirel bir boyutu oldugunu ortaya koymaktadir.
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Bolum 4

Psikolojik Sozlesme Sadakati ve Psikolojik
Sozlesme Ihlali: Karsihikli Etkilesim Cercevesinde
Bir Degerlendirme 3

Giilgin Gok¢enur Karatag!

Ozet

Bu boliim, psikolojik sézlesme sadakati kavramin tarihsel geligsimi, kuramsal
temelleri ve giincel bulgular 118inda incelemektedir. Argyris, Levinson ve
Schein ile baglayan kavramsal ger¢evenin, Rousseau’nun birey merkezli
yaklagtimiyla nasil doniiserek modern orgiit cahigmalarinda merkezi bir
agiklayict modele doniistiigii tartigiimaktadir. Boliimde psikolojik s6zlesmenin
yerine getirilme, kismi yerine getirilme ve ihlal bicimlerinde algilanmasinin
calisanlarin giiven, duygusal baglilik, performans ve Orgiitsel vatandaglik
davraniglar: {izerindeki etkileri ele alinmaktadir. Ayrica sosyal degisim teorisi
ve kargiliklihk normu temelinde, sadakatin tek yonlii bir baghliktan ziyade
kargilikli yiikiimliiliiklerin dinamik dengesine dayandigi vurgulanmaktadir.
Islemsel psikolojik sozlesme alt boyutu kapsaminda ekonomik degisim
odakli iligkilerin Ozellikleri, kirilganliklart ve yonetimsel ~gereklilikleri
degerlendirilmektedir. Son olarak Tiirkiye yazinindan bulgular tizerinden
psikolojik s6zlesme algisinin orgiitsel baglilik ve 6zdeslesme ile iliskisi, ihlalin
giiven aracihgiyla ortaya ¢ikan olumsuz sonuglari ve ihlal sonrasi onarim/
telafi stire¢lerinin Onemi ortaya konmaktadr.

Giris

Psikolojik sozlesme, ¢alisan ile organizasyon arasinda filizlenen, resmi
metinlere dokiilmemis ancak taraflarin birbirine atfettigi kargilikli beklenti ve
yikiimliiliikler biitiiniidiir (Rousseau, 1989). Formel is stzlesmelerinin katt
sinirlarini agan bu yapi, taraflarin vaat edilenlerin ne 6lgiide yerine getirildigine

dair gelistirdikleri 6znel ve algisal degerlendirmeleri temel alir. Orgiitsel davranis
yazininda bu kavram; orgiitsel baglilik, i tatmini, sergilenen performans ve
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isten ayrilma niyeti gibi kritik ¢iktilarla dogrudan ilintili, merkezi bir yapi tagt
olarak kabul edilmektedir (Zhao vd., 2007; Ozgen & Ozgen, 2010; Tomprou
vd., 2015). Nitekim Lee ve arkadaglar1 (2024) taratindan gergeklestirilen giincel
meta-analitik bulgular, psikolojik s6zlegsme ihlali ile bireyin performans: ve
orgiitsel bagliligr arasindaki negatif korelasyonun, modern is diinyasinda halen
belirleyici bir gii¢ oldugunu teyit etmektedir. Bu yoniiyle psikolojik s6zlesme,
i3 iliskilerinin goriinmeyen fakat davranigsal sonuglar tizerinde domino etkisi
yaratan ruhsal omurgasini temsil eder.

Literatiirdeki baskin egilim, psikolojik s6zlesmeyi uzun siire “ihlal” odakl
bir perspektiften okumayi tercih etmigtir. Psikolojik sozlegme ihlali, 6rgiitiin
taahhiitlerini yerine getirmedigine dair ¢aliganda olugan derin bir hayal kiriklig
ve algisal sapmadir. Morrison ve Robinson (1997) tarafindan da vurgulandig:
tizere bu algi; giiven kayb, orgiitsel sadakatin aginmasi ve yikicr tutumlarin
tetikleyicisi konumundadir. Ampirik galigmalar, ihlal algisinin yalnizca baghlig
zayiflatmakla kalmadigini, ayn1 zamanda ¢alisani 6rgiit digina iten giiglii bir
katalizor islevi gordiigiinii kanitlamaktadir (Zhao vd., 2007). Ozellikle Park
ve arkadaglarinin (2025) giincel verileri, ihlal algisinin isten ayrilma niyeti
tizerindeki keskin etkisini ve bu siirecin orgiitsel destek mekanizmalarinin
yetersizligiyle nasil daha yikici bir boyuta evrilebildigini ortaya koymaktadir.
Dolaysiyla psikolojik sozlesme, sadece yerine getirildiginde denge saglayan
degil, ihlal edildiginde ciddi maliyetler tireten dogrusal olmayan bir etki alanina
sahiptir (Tarakcr & Akin, 2017)

Bu metnin temel izlegi, psikolojik sozlesme kavramini geleneksel “ihlal”
odagindan gikararak “sadakat-ihlal” ikiligi tizerinden daha genis bir perspektifle
yeniden konumlandirmaktir. Kavramin ¢ok boyutlu ve dinamik dogasini
anlamak igin ihlali tek bagina bir son durak olarak gormek yerine; sadakat
ve ihlalin zaman iginde kargilikli etkilesimle doniisen, baglamsal faktorlerden
beslenen ve orgiitsel deneyimlerle yeniden sekillenen siiregler oldugu
savunulmaktadir (Rousseau vd., 2018). Boylesi bir bakig agisy, literatiire salt
sonug odakli bir yaklagim yerine daha biitiinciil, stire¢ odakl1 ve ¢ok katmanl
bir analiz ger¢evesi sunmay1 amaglamaktadir (Topa vd., 2022).

Ozetle psikolojik sozlesme; tarihsel seriiveni igerisinde ortiik beklentilerden
bireysel alg1 tabanli yiikiimliiliik bilincine dogru evrilmig, tiirleri bakimindan
zenginlegmis ve dinamik yapisiyla orgiitsel davranig yazinindaki giincelligini
korumustur. Bu kuramsal zemin, sadakat ile ihlal arasindaki ince ¢izgiyi ve bu
¢izginin Orgiitsel sonuglar tizerindeki belirleyici giiciinii daha derinlemesine
analiz etmeye olanak tanimaktadir.
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1. Psikolojik S6zlesmenin Kuramsal Temelleri

1.1. Argyris’ten Rousseau’ya Psikolojik Sozlesme

Psikolojik sozlegme kavramu, orgiitsel davrams literatiiriinde ilk kez Argyris’in
(1960) galigmasiyla belirgin bir yer edinmigtir. Argyris, formenler ile iggiler
arasindaki iligkide yalnizca resmi kurallarin degil, taraflarin sessizce benimsedigi
kargilikli beklentilerin de belirleyici oldugunu gostermigtir. Caliganlarin adil
ticret ve insanca muamele beklentisi ile yonetimin verimlilik ve uyum beklentisi,
bu goriinmez diizenin temelini olusturur. Argyris’e gore soz konusu ortiik
uzlagma, i§ ortaminin niteligini ve ¢aligan sadakatini dogrudan etkileyen ana
mekanizmalardan biridir. Levinson ve arkadaglar1 (1962) ise bu yaklagimi
genigleterek psikolojik sozlesmeyi, cogu zaman agikea dile getirilmeyen fakat
taraflarin davraniglarini yonlendiren beklentiler biitiinii olarak tanimlamustir.

1960°I1 ve 19701 yillarda Schein, kavramin kuramsal gergevesini daha
sistematik hale getirmigstir. Schein’e (1965) gore psikolojik sozlesme, bireyin
orgiite sundugu katkilar ile orgiitten bekledigi kargiliklar arasinda kurulan
yazili olmayan degisim dengesidir. Schein (1980), bu yapinin sabit degil, ig
iligkisinin farkli agamalarinda yeniden bigimlenen dinamik bir siireg oldugunu
vurgulamugtir. Kotter (1973) da sozlesmenin ortiik karakterinin yonetim
agisindan risk olugturdugunu; beklentilerin kargilanmamasi durumunda gelisen
ihlal algisinin motivasyon ve baghlig: zayiflatabilecegini belirtmistir.

Literatiirdeki temel kirilma noktas1 Rousseau’nun (1989) ¢aligmasidr.
Rousseau, odag: kargihikh iligkiden bireyin 6znel algisina kaydirmig ve psikolojik
sOzlesmeyi bireyin zihninde olugan yikiimliiliik inanglar1 ¢ercevesinde
ele almigtir. Bu yaklagim, psikolojik sozlesmeyi nesnel bir metin gibi
gormekten uzaklagtirmig; aragtirmalarin ¢aliganlarin algi, yorum ve adalet
degerlendirmelerine yonelmesini saglamistir.

Giincel galigmalar bu gergeveyi daha da gelistirmektedir. Morrison ve
Robinson (1997), ihlal ile bozulma/duygusal tepki ayrimini yaparak biligsel
degerlendirme ile duygusal sonucun farkl siiregler oldugunu gostermistir.
Guest (2004), psikolojik sozlesmenin yalnizca bireysel algilardan degil,
orgiitsel iklim ve baglamsal kogullardan da etkilendigini tartigmugtir. Rousseau
ve arkadaglar1 (2018) ise djjitalleyme, esnek istihdam ve degisen ¢aliyma
bi¢imlerinin psikolojik sozlesmelerin igerigini doniigtiirdiiglinii ortaya
koymugtur. Sonug olarak Argyris’le baglayan kavramsal hat, Rousseau’nun
katkilartyla derinlesmig ve giintimiiz ¢aligan-orgiit iligkilerini anlamada temel
bir analitik ¢er¢eveye dontigmiistiir.
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1.2. Psikolojik Sozlesme Tiirleri

Psikolojik sozlesmeler genellikle islemsel ve iligkisel olmak tizere iki temel
kategoride ele alinmakla birlikte 6rgiitsel kogullarin dinamik yapisi ve gegis
donemlerinde ortaya gikan sozlesme bigimlerinin dikkate alinmasiyla birlikte
bu siniflandirma genisletilmistir. Bu dogrultuda psikolojik sozlesmeler, iglemsel,
iliskisel, dengeli ve gegcisli olmak tizere dort farkli tiirde ele alinmaktadir
(Rousseau, 1995; Esmer ve Ozdasli, 2018; Bal vd., 2025).

1.2.1. Islemsel Psikolojik S6zlesme

Islemsel psikolojik sozlegsme, ¢aligan ile 6rgiit arasindaki iligkiyi bityiik
Olgiide ekonomik degisim mantig: iizerinden agiklar. Bu modelde galigan,
onceden tanimlanan gorevleri ve Olgiilebilir performans hedeflerini ticret,
prim ve yan haklar gibi somut kargiliklar kargiliginda yerine getirir; orgiit ise
emegin finansal kargiligini zamaninda ve tutarli bigimde sunmayi taahhiit eder
(Millward ve Hopkins, 1998). Rousseau’nun (1995) vurguladig: gibi, bu
sOzlegme tiirli daha gok hesaplamaya dayali ve kisa vadeli bir iliski mantigina
dayanir. Bu nedenle maddi kazanimlar ile net performans olgiitleri 6n planda
kalirken, aidiyet duygusu, duygusal baglilik ve uzun donemli karsiliklilik
beklentileri ikincil diizeyde kalabilmektedir.

Isgiicii piyasasinda proje bazli galigma, taseronlagma ve siireli istihdam
gibi esnek modellerin yayginlagmasi, islemsel sozlegmelerin uygulama alanini
genigletmigtir. Bu baglamda taraflar arasindaki iliski, sosyal bagliliktan gok
rasyonel maliyet-fayda degerlendirmeleri tizerinden kurulmaktadir. Performans
gostergelerinin agik bi¢gimde tanimlandigr ve odiillendirme oOlgiitlerinin
netlestirildigi ortamlarda geffatlik kritik bir gereklilik haline gelir. Ancak
bu iligkinin gorece “hesapg1” yapisi, sozlesmeyi ayni zamanda daha kirillgan
hale getirebilir. Caliganlar sunulan kogullar1 piyasadaki alternatiflerle stirekli
kargilagtirdiklari igin, vaatlerin eksik kargilanmasi ya da kiigiik bir adaletsizlik
algis1 dahi isten ayrilma niyetini hizla artirabilmektedir (Rousseau, 1995).

Bu nedenle iglemsel s6zlesmenin baskin oldugu orgiitlerde yonetim
stireglerinin tutarh yiiriitiilmesi, geri bildirim mekanizmalarinin agik olmasi
ve odiillendirme sistemlerinin adalet ilkesine dayanmast belirleyici 6nem tagur.
Oztiirk (2021) ile Millward ve Hopkins’in (1998) bulgulart da bu modelde
caligan motivasyonunun agirlikli olarak ekonomik getirilerden beslendigini
gostermektedir. Sonug olarak ¢alisan, sosyal-duygusal biitiinlesmeden ziyade
kendisine tanimlanan sorumluluklar1 rasyonel bir ig disiplini iginde yerine
getirerek ekonomik siirdiiriilebilirligini korumaya odaklanmaktadir (Durdag
& Naktiyok, 2024).
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1.2.2. Tliskisel Psikolojik S6zlesme

Tliskisel psikolojik sozlesme, calisan ile 6rgiit arasindaki etkilegimi salt
bir emek-tlicret takasinin otesine tagtyarak; uzun vadeli, kargihikli giiven ve
yiiksek sadakat ekseninde kurgulanan bir iligki modelini temsil eder. Bu yapida
taraflar arasindaki bag, yalnizca somut ekonomik parametrelerle degil; 6rgiitsel
destek, kariyer projeksiyonu, i glivencesi, hakkaniyetli muamele ve aidiyet
gibi daha genis, gogunlukla zimni (6rtiik) beklentilerle 6riilmiistiir (Rousseau,
1995). Bireyin orgiitle kurdugu bu derin sosyal bag, onun kurumsal kimlikle
ozdeslesmesini saglarken, yiiksek diizeyde bir duygusal bagliligin ve kurumsal
vatandaglik davraniginin da zeminini olugturur.

Tigkisel sozlesmelerin en belirgin 6zelliklerinden biri, bir “ihlal” durumunda
ortaya ¢ikan tepkinin siddetidir. Robinson (1996) ve Rousseau (1995)
tarafindan vurgulandigs tizere, bu modeldeki bir sapma, ¢alisan tarafindan sadece
maddi bir eksiklik olarak degil; “deger gormeme”, “giivenin zedelenmesi” ve
“kargiliklilik ilkesinin ihlali” olarak yorumlanir. Bu nedenle, iligkisel baglardaki
kirilmalar, iglemsel sozlesmelere kiyasla ¢ok daha agir ve kalici1 duygusal
tahribatlara yol agabilmektedir. Orgiitlerin bu hassas dengeyi korumak adina;
ozellikle kurumsal degisim, yeniden yapilanma veya terfi siiregleri gibi belirsizlik
iceren donemlerde beklentileri seffaf bir gekilde yonetmesi ve verilen sozlerin
gergekgiliginden 6diin vermemesi hayati 6nem arz eder.

Zamanla sinirli olmayan ve stirdiiriilebilir bir ig birligini hedefleyen bu
sozlesme tiirii, hem finansal hem de sosyal faydalarin (mentorluk, kargilikli
destek, kariyer odiilleri vb.) dongiisel miibadelesini igerir. Millward ve
Hopkins’in (1998) de ifade ettigi gibi, bu yapida temel sorumluluk biiyiik
olgiide igveren tizerindedir; isveren istihdam giivenligi ve gelisim olanaklarini
garanti altina alirken, galigan da buna sarsilmaz bir sadakatle yanit vererek uzun
vadeli kazanimlarina odaklanir. Mentorluk, kurumsal sosyallesme stratejileri ve
kariyer planlama gibi mekanizmalar araciligiyla bireyin orgiitle tam anlamryla
biitiinlesmesi tesvik edilir (Rousseau, 1995). Sonug olarak, iligkisel psikolojik
sozlesme, ¢alisganin Orgiitii sadece bir gegim kaynagi olarak degil, kigisel
kimliginin ve sosyal diinyasinin ayrilmaz bir pargasi olarak gérmesini saglayan
bir biitiinleyme mekanizmasidir.

1.2.3. Dengeli ve Gecigken S6zlesmeler

Rousseau (2000), psikolojik sozlesmeleri yalnizca islemsel ve iligkisel
ayrimiyla stirl tutmamug; bu siniflamayi dengeli ve gegisken sozlesme tiirleriyle
genigletmistir. Bu gergevede dengeli sozlesmeler, bir yandan performans ve
ciktr odakli beklentileri siirdiirtirken diger yandan uzun vadeli kargiliklilik ve
gelisim boyutlarini birlikte tagiyan hibrit bir yap: sunar (Rousseau, 2000).
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Siirekli 6grenme, yetkinlik gelistirme ve kariyer olanaklart gibi unsurlar bu
yapinin temel bilesenleri arasindadir. Dolayisiyla orgiit, caligana yalnizca kisa
vadeli ekonomik kargilik saglamakla kalmayip, onun istihdam edilebilirligini
giiclendirecek gelisim kaynaklart da sunmakla yiikiimliidiir. Buna kargilik
calisandan yiiksek performans, degisime uyum ve proaktif katki beklenir. Bu
yoniiyle dengeli sozlesmeler, belirsiz gevre kogullarinda esneklik ile istikrar
birlikte kurmaya ¢alisan ¢agdag bir karsiliklilik diizenine igaret eder (Hui vd.,
2004; Freese & Schalk, 2008).

Gegigken sozlesmeler ise daha ¢ok yeniden yapilanma, kriz ve hizh 6rgiitsel
doniigiim donemlerinde gortiniir hale gelir. Bu tiir donemlerde beklentiler
belirsizlesir, taahhiitlerin sinirlart muglaklagir ve giiven diizeyi zayiflayabilir
(Rousseau, 2000). Boyle bir baglamda ¢alisanlar, 6rgiitiin hangi yiikiimliiliigii ne
olgtide tistlendigini ongormekte zorlanir; karsiliklihik ilkesi de gegici ve kirllgan
bir zemine kayar. Literatiir, belirsizlik ve giivencesizlik kogullarinin psikolojik
sozlesmenin igerigini ve algilanan kargihiklilig: 6nemli 6lgiide etkileyebildigini
gostermekte; bu nedenle degisim donemlerinde iletigim agikligy, stireg adaleti
ve beklenti yonetiminin kritik 6nem tagidigini vurgulamaktadir (De Cuyper
& De Witte, 2006; Freese & Schalk, 2008). Bu agidan gegigken sozlesmeler,
yalnizca bir s6zlesme kategorisi olarak degil, ¢aliganlarin istihdam iliskisinde
yagadig1 gegis ve ¢oziilme deneyimini yansitan biligsel bir durum olarak da
degerlendirilebilir (Rousseau, 2000).

1.3. Psikolojik S6zlesmenin Dinamik ve Baglamsal Niteligi

Psikolojik sozlesme, bir kez kurulup degismeden kalan bir metin degil;
calisan ile Orgiit arasindaki etkilesimler i¢inde siirekli yeniden bigimlenen
dinamik bir siiregtir (Conway & Briner, 2005). Calisanin giindelik deneyimleri,
yoneticilerle iligkisi, performans degerlendirme uygulamalari ve 6zellikle adalet
algisi, sozlesmenin igerigini zaman iginde giinceller. Aydin Uysal'in (2014) da
belirttigi gibi, bu dinamik yap1 orgiitsel adalet algisiyla yakindan baglantilidur.
Caligan, orgiitiin sundugu olanaklar1 ve yonetim pratiklerini zihinsel olarak
yorumlayarak psikolojik sozlesmesini tekrar tekrar anlamlandirir. Bu nedenle
psikolojik s6zlesme, tek seferlik bir 6lglimle sabitlenebilen bir degiskenden
gok, zamanla degisen bir biligsel alg1 diizeni olarak degerlendirilmelidir.

Psikolojik s6zlesmenin nasil kuruldugu ve hangi igerikle siirdiiriildiig,
kiiltiirel baglamdan, sektor kosullarindan ve makroekonomik ortamdan
bagimsiz degildir. Kiiltiirel agidan bireyci toplumlarda daha ok kisa vadeli
ve ckonomik temelli islemsel sozlegsmeler 6ne gikarken, Tiirkiye gibi kolektivist
ve paternalist egilimlerin etkili oldugu baglamlarda iliskisel s6zlesmelerin
daha baskin olabildigi goriilmektedir (Bediik, 2016; Ozdemir, 2012). Tiirk is



Giilgin Gokgenur Karatas | 65

kiiltiiriinde sadakat, koruyuculuk ve aile benzeri aidiyet beklentileri psikolojik
sozlesmenin merkezine yerlesebilmektedir. Ancak ekonomik krizler ya da hizl
sektorel doniigiimler, bu iliskisel yapiy zayiflatarak belirsizligin arttig1 gegisken
sozlesme bigimlerini giiglendirebilmektedir. Arslan’in (2011) bulgulari,
ekonomik daralma donemlerinde orgiitlerin vaatleri yerine getirmekte
zorlanmasinin galiganlarin sozlesme algisini sarstigini ve bunun bireysel
tutumlara dogrudan yansidigini gostermektedir.

Psikolojik sozlesmenin 6znel ve degisken dogasini agiklayan temel
yaklagimlardan biri Morrison ve Robinson’un (1997) modelidir. Bu modele
gore ihlal algis1 yalnizca nesnel bir olaydan degil, ¢aliganin olay1 nasil
yorumladigindan ve biligsel degerlendirme siirecinden dogar. Siiriicii ve
arkadaglarinin (2018) da vurguladig tizere, ayni orgiitsel olay bir ¢alisan
tarafindan gegici bir sorun olarak goriiliirken, bagka bir ¢aligan tarafindan
sozlesmenin ciddi bigimde bozulmasi olarak algilanabilir. Bu farklilik, psikolojik
sozlesmenin sadece rasyonel bir hesaplama alani olmadigini; duygular, giiven
diizeyi ve kigisel yorumlarla gekillenen gok katmanl bir yapi tagidigini ortaya
koymaktadir. Sonug olarak psikolojik s6zlesme, kiiltiirel kodlarla beslenen,
ekonomik kogullarla sinanan ve bireyin zihninde stirekli yeniden kurulan
dinamik bir mutabakat alanidir.

2. Psikolojik Sozlesme Sadakati ve Thlali: Kavramsal Ayrimlar

Psikolojik sozlesme literatiirii, ¢alisan ile orgiit arasindaki kargilikli
yukiimliiliiklerin galigan tarafindan nasil algilandigini merkeze alarak orgiitsel
tutum ve davraniglar1 agiklamayr amaglar (Rousseau, 1989). Bu ¢ergevede
sozlesmenin yerine getirildigi algis: gogunlukla giiven, baglilik ve performans
gibi olumlu sonuglarla iliskilendirilirken; ihlal algis1 ise olumsuz tutumlar, geri
gekilme davraniglari ve ayrilma niyetiyle birlikte ele alinmaktadir (Zhao vd.,
2007). Bununla birlikte psikolojik s6zlegsmeyi yalnizca ihlal odakli bir bakigla
degerlendirmek, iliskinin kurucu unsurlarindan biri olan kargiliklilik dinamigini
arka plana itebilir. Bu nedenle s6zlesmenin isgleyisini daha biitiinciil bigimde
anlayabilmek i¢in sadakat, giiven ve kargilikli yiikiimliiliiklerin stirdiiriilebilirligi
gibi olumlu boyutlarin da analize dahil edilmesi gerekir.

Diger taraftan sadakat ile ihlal, her zaman birbirini tamamen diglayan iki
ayr1 ug olarak ortaya ¢ikmayabilir. Caliganlar 6rgiitsel deneyimlerinde bazi
beklentilerinin kargilandigini diigiiniirken, bagka alanlarda eksiklik ya da ihlal
algs1 gelistirebilir; bu nedenle ayni iliski i¢inde hem bagliik hem de hayal
kirikligr birlikte bulunabilir (Conway & Briner, 2005). Bu tablo, psikolojik
sozlesmenin sabit bir “var/yok” durumundan ¢ok, zaman iginde yeniden
yorumlanan ve baglamsal kogullarla bigimlenen dinamik bir siireg oldugunu
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gostermektedir (Rousseau, 1989). Bu boliimde psikolojik sozlesme sadakati ile
ihlal kavramsal olarak ayrigtirilmakta; iki yapinin hangi kogullarda e zamanh
bigimde goriilebildigi ve aralarindaki iliskinin zamanla nasil doniigebildigi
tartistimaktadir (Conway & Briner, 2005).

2.1. Psikolojik Sozlesme Sadakati

Psikolojik sozlesme sadakati, ¢aliganin orgiitiin kendisine yonelik
yikiimliiliiklerini adil ve tutarli bigimde yerine getirdigine inanmasiyla geligen;
giiven, giiclii baglilik ve goniillii karsilik verme egilimini igeren biitiinciil bir
yapiy1 ifade eder. Bu sadakat yalnizca orgiitte kalma niyetiyle agiklanamaz; ayni
zamanda kurumsal degerlerle 6zdeslesme, orgiitsel amaglar igin ekstra gaba
gosterme ve rol otesi katkilar sunma gibi davraniglar da kapsar (Rousseau,
1995; Turnley vd., 2003). Giirbiiz’tin (2006) vurguladig: iizere ¢aligan bu
stiregte yalnizca gorevini yapan bir personel degil, orgiitsel iliskiye goniillia
bi¢imde yatirim yapan bir sozlesme ortagina doniigtir.

Bu yapiin kuramsal temelinde Sosyal Degisim Teorisi ve kargiliklilik
ilkesi yer alir. Caliganlar destek, adalet ve deger gordiiklerini diigiindiiklerinde
orgiite olumlu tutumlarla kargiik verme egilimi gelistirir; bu kargiliklt
etkilesim zamanla davraniglart diizenleyen bir norm haline gelir (Blau, 1964;
Gouldner, 1960). Keskin’in (2014) kamu ve 6zel sektor 6rneklemlerinde
ortaya koydugu bulgular, sézlesmenin yerine getirildigi algisinin duygusal
baglilig1 anlamli bi¢imde gii¢lendirdigini gostermektedir. Coyle-Shapiro ve
arkadaglarinin (2019) degerlendirmeleri de bu bulguyu uluslararasi diizeyde
destekleyerek, psikolojik s6zlegsme algisinin ¢alisan davraniglarini yonlendiren
temel mekanizmalardan biri oldugunu dogrulamaktadir.

Orgiitiin adil iicret, kariyer gelisimi, destekleyici liderlik ve is giivencesi
gibi taahhiitleri kargilamasi, yalnizca mevcut performansi korumaz; ayni
zamanda Orgiitsel Vatandaglik Davramglarim (OVD) da artirir (Turnley vd.,
2003; Turnley & Feldman, 1998). Ozellikle kriz dénemlerinde bu iligkinin
daha goriiniir hale geldigi belirtilmektedir. Yu (2024), pandemi baglaminda
sozlegme yerine getirilme algisinin ise adanmighg yiikselttigini ve bu etkide
algilanan orgiitsel destegin araci rol oynadigini gostermistir. Benzer bigimde
Derya ve Aras (2019), orgiitsel destegin galiganlarda borgluluk ve kargilik
verme hissini giiglendirerek sadakati daha kalic1 hale getirdigini raporlamustir.

Sadakatin siirdiirtilebilirliginde giiven, temel dengeleyici mekanizmadir.
Caligan orgiitiin yalmzca mevcut degil gelecekteki yiikiimliiliiklerini de yerine
getirecegine inandiginda, iligki daha istikrarl bir zemine oturur (Robinson,
1996). De Winne ve arkadaglarinin (2025) bulgulari, sézlesme ihlalinin
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giivenin zaman igindeki geligimini bozdugunu ve bunun performansa olumsuz
yansidigini gostermektedir.

Liderlik boyutu da bu siirecin 6nemli belirleyicilerindendir. Jehanzeb ve
Bashir (2025), Lider-Uye Etkilesimi’nin (LMX), sozlesme yerine getirilme
algisinin duygusal bagliiga doniigmesinde anlamli bir rol oynadigini ortaya
koymugstur. Bu sonug, sadakatin tek tarafli bir baghlik bigimi degil; liderlik
etkilesimiyle gekillenen kargilikli ve dinamik bir iligki oldugunu gostermektedir.

Sonug olarak psikolojik sozlesme sadakati, karsihiklilik, giiven ve baghlik
ckseninde kurulan; zamanla yeniden {iretilen iliskisel bir yapidir. Giivenin
korunmasi, ¢aliganin Orgiite uzun vadeli duygusal ve biligsel yatirnm yapma
istegini desteklerken; ihlal algisinin artmasi bu dengeyi zayiflatarak iliskiyi
sorgulama, geri ¢ekilme ya da kopug yoniinde doniistiirebilmektedir (Robinson,
1996; Coyle-Shapiro vd., 2019).

2.1.1. Algilanan Karsiliklilik

Psikolojik s6zlesmede algilanan kargiliklilik, ¢alisanin “Orgiit verdigi sozleri
ne Olglide yerine getiriyor?” sorusuna verdigi degerlendirmeyle baglar ve “ben
bu iliskiye nasil karsilik vermeliyim?” sorusuyla davraniga doniigtir. Bu nedenle
kargihiklilik yalmzca adil degisim algis1 degildir; ayni zamanda giiven, baghlik,
performans ve rol oOtesi katkilar1 (6rnegin orgiitsel vatandaglik davranigi)
harekete gegiren temel psikolojik mekanizmadir. Sosyal degigim yaklagimi bu
stirect, taraflar arasinda zaman ig¢inde kurumsallagan bir kargilik verme normu

olarak agiklamaktadir (Blau, 1964; Gouldner, 1960).

Giincel aragtirmalar, kargiliklilik algisinin sabit degil, iligki boyunca yeniden
degerlendirilen dinamik bir yapr oldugunu gostermektedir. Calisanlar orgiitiin
yikiimliiliiklerini yerine getirme diizeyini yalnizca mevcut ¢iktilar agisindan
degil, orgiitiin gelecekteki niyeti ve giivenilirligi agisindan da yorumlamaktadir.
Bu nedenle sozlegme yerine getirilme algs1 yiikseldiginde galiganlar iligkiyi daha
dengeli goriir; orgiite daha fazla yatirim yapar, ig birligini artirir ve zorlayici

kogullarda dahi iligkiyi siirdiirmeye daha istekli olur (Coyle-Shapiro vd., 2019).

2024-2025 donemindeki bulgular da bu gergeveyi desteklemektedir. Yu
(2024), psikolojik s6zlegme yerine getirilmesinin ¢aligan tutum ve davraniglariyla
pozitif iligkili oldugunu; bu iliskide algilanan 6rgiitsel destegin 6nemli bir araci
rol iistlendigini gostermigtir. Benzer bigimde Jehanzeb ve Bashir (2025),
sozlesme yerine getirilmesinin duygusal baglilikla baglantili oldugunu ve
lider-iiye etkilegimi gibi iligki kalitesi gostergelerinin bu etkiyi giiglendirdigini
raporlamistir. Bu bulgular, algilanan karsilikliligin yalnizca degisim dengesiyle
degil, iliski kalitesi ve adalet algisiyla birlikte igledigine isaret etmektedir.
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Karsilikliligin en belirgin etkilerinden biri giiven dinamiklerinde
goriilmektedir. De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgulari,
sozlegme ihlali algisinin giivenin zaman igindeki geligimini zayiflattigini ve
bunun performans tizerinde olumsuz sonuglar yarattigini ortaya koymaktadir.
Bagka bir deyisle caligan, 6rgiitiin yiikiimliiliklerini sistematik bi¢imde eksik
yerine getirdigini diistindiigiinde, kargiliklilik normu olumlu kargilik vermeden
iligkiyi koruma, sinirlama ya da geri ¢ekilme yoniine kayabilmektedir. Bu
doniistim, sadakatte, goniillii katkida ve duygusal baglilikta aginma yaratir.

Sonug olarak algilanan kargiliklilik, psikolojik s6zlesmenin merkezindeki
diizenleyici ilkedir. Yerine getirilme algis1 giiglendikge giiven birikir; giiven
arttik¢a baglilik ve orgiitsel vatandashk davraniglari giiglenir. Buna kargilik
ihlal algis1 arttiginda giiven erozyonu baglar ve ¢aligan-orgiit iliskisi yeniden
miizakere edilen bir zemine taginir. Bu nedenle yonetsel agidan kritik olan
yalnizca vaat tiretmek degil, verilen vaatlerin galigan tarafindan tutarli, adil ve
stirdiirtilebilir bicimde yerine getirildiginin algilanmasini saglamaktir.

2.1.2. Giiven ve Baglilik Tligkisi

Orgiitsel davranig literatiiriinde giiven ve baghlik iligkisi, ¢alisan-orgiit
etkilegiminin siirdiirtilebilirligini agiklayan temel eksenlerden biri olarak kabul
edilir. Giiven, galiganin orgiitiin ve yoneticilerin tutarl, adil ve 6ngoriilebilir
bigimde davranacagina dair inancini ifade ederken; baglilik, ¢aliganin bu iligkiye
duygusal, normatif ya da devamlilik temelli yatirim yapma diizeyini gosterir.
Bu agidan giiven, ozellikle duygusal bagliligin gelisimini besleyen onciil bir

mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Giincel bulgular, giivenin baglilik iizerindeki etkisinin yalmzca dogrudan
ger¢eklesmedigini, ayn1 zamanda gesitli psikolojik siiregler tizerinden dolaylh
bigimde de iglendigini gostermektedir. Kamu ¢aliganlariyla yiiriitiilen 2024
tarihli bir galigmada, iist yonetime duyulan giivenin orgiitsel baglilig
artirdigy; bu iliskide titkenmigligin araci rol oynadig: raporlanmistir. Buna
gore giiven arttikga titkenmiglik azalmakta, tiikenmisligin azalmasi da baghlig
gii¢lendirmektedir (Lin, vd., 2024). Bu bulgu, giivenin yalnizca iliski kalitesini
degil, caliganlarin psikolojik dayaniklihigini da etkiledigine isaret etmektedir.

Benzer bigimde, saglik sektoriinde pandemi sonras1 donemi inceleyen
cahismalar, lidere duyulan giiven ile 6rgiitsel baglilik arasinda pozitif ve anlaml
bir iligki bulundugunu ortaya koymaktadir. Belirsizlik donemlerinde galisanlar,
yonetsel kararlar adil ve destekleyici gordiiklerinde kuruma yonelik aidiyetlerini
daha giiglii bigimde siirdiirmektedir (Manning vd., 2024). Bu durum, giivenin
kriz sonrasi toparlanma ve galigan1 elde tutma stratejilerinde merkezi bir unsur
oldugunu gostermektedir.
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Psikolojik sozlesme perspektifinden bakildiginda giiven-baglilik iliskisi daha
da belirginlesmektedir. Calisanlar orgiitiin verdigi sozleri yerine getirdigini
diigtindiiklerinde iliskiyi kargilikli ve dengeli olarak degerlendirir; bu algi
duygusal yakinligi, goniillii katkiy1 ve uzun vadeli iliski niyetini artirir. Buna
kargilik s6zlegme ihlali algis1 gliven erozyonuna yol agarak baglilig: zayiflatir.
2025 tarihli bulgular da ihlal algisinin giivenin zaman igindeki seyrini olumsuz
etkiledigini, bunun da performansla birlikte baglilik dinamiklerini risk altina
soktugunu gostermektedir (De Winne, De Schamphelaere, & Vander Elst,
2025).

Sonug olarak giiven ve baglilik iligkisi, tek yonlii ve duragan bir etki degil;
zaman iginde gii¢lenebilen ya da zayiflayabilen dongiisel bir sosyal degisim
stirecidir. Orgiitler agisindan temel mesele yalnizca giiven beklemek degil,
adalet, tutarlilik, seffaf iletisim ve vaatlerin yerine getirilmesi yoluyla giiveni
kurumsal olarak tiretmektir. Bu kogullar saglandiginda baglilik daha kalici
hile gelir; saglanmadiginda ise ¢alisan-Orgiit iliskisi yeniden miizakere edilen
kirilgan bir zemine kayar.

2.2. Psikolojik Sozlesme Thlali

Psikolojik sozlesme ihlali, ¢aliganin oOrgiitiin kendisine yonelik
yiikiimliiliiklerini yerine getirmedigi yoniinde gelistirdigi algiyr ifade eder
(Morrison & Robinson, 1997). Bununla birlikte literatiirde 6nemli bir ayrim
yapilir: sozlesmede bir eksikligin ortaya ¢ikmast ile ¢aliganin bunu “ihlal” olarak
yorumlamasi ayni siireg degildir (Kogak & Kog, 2018)

Nesnel olarak bir yiikiimliiliigiin kargilanmamasi, her zaman ¢alisan
tarafindan ihlal olarak algilanmayabilir. Psikolojik s6zlesme 6znel
degerlendirmelere dayandig: igin, ¢alisan tarafindan fark edilmeyen ya da
onemli goriilmeyen eksiklikler ihlal seklinde yorumlanmayabilir. Buna karsilik
orgiitsel zorunluluklardan veya niyet dis1 gelismelerden kaynaklanan bir durum,
calisan tarafindan kigisel bir yiikiimliiliik ihlali olarak anlamlandirilabilir
(Robinson & Rousseau, 1994). Bu nedenle ihlal olgusu yalnizca olayin
kendisine degil, olayin ¢aliganin beklentileri ve yorumlama ¢ergevesi iginde
nasil degerlendirildigine baglidur.

Bu ayrim, psikolojik sozlesmenin esasen biligsel bir degerlendirme
mekanizmasiyla igledigini gostermektedir. Beklentilerin agik bigimde
tanimlanmamasi, “kim neyi taahhiit etti?” sorusunun belirsiz kalmas1 ve
iletigim yetersizlikleri, ihlal algisinin olugumunu kolaylagtiran temel etmenlerdir
(Robinson & Rousseau, 1994). Dolayisiyla ihlal, yalnizca gergeklesen bir
eylem ya da eksiklik degil; ¢aliganin bu durumu orgiitiin niyeti, adalet algisi
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ve kargiliklilik beklentisi ¢ergevesinde nasil anlamlandirdigiyla yakindan iligkili
bir siirectir (Morrison & Robinson, 1997).

2.2.1. 1hlal ve Ihlal Algis1 Ayrimi

Psikolojik sozlesme literatiiriindeki en temel ayrimlardan biri, nesnel ihlal
ile ¢aliganin bunu 6znel olarak yagama bigimi arasindaki farktir. Bu iki diizey
hem kuramsal analizde hem de yonetim uygulamalarinda ayri ele alinmalidir.
Tlk asamada ¢alisan, 6rgiitiin verdigi taahhiitleri ne 6l¢iide yerine getirdigine
iligkin bir kiyaslama yapar. Beklenti ile ger¢eklesen durum arasindaki farkin
tark edilmesine dayanan bu agama, agirlikli olarak biligsel bir degerlendirme
stirecidir. Morrison ve Robinson’un (1997) modelinde bu durum, iligkideki
uyumsuzlugun taninmasi olarak tanimlanir. Cihangir ve Sahin (2010) de
bu biligsel degerlendirmenin is tutumlart agisindan erken bir uyar: sinyali
oldugunu, ancak her sapmanin mutlaka yikict bir tepkiye doniigmedigini
vurgulamaktadir.

Siirecin kritik kirilma noktasi ise atif agamasidir. Caligan, yerine getirilmeyen
vaadi gegici bir zorunluluk olarak mu, yoksa orgiitiin kasitl bir tutumu olarak m1
yorumlamaktadir? Orgiit bu konuda adil, agik ve ikna edici bir agiklama sunmusg
mudur? Bu sorularin yanit, biligsel ihlal algisinin duygusal ihlal deneyimine
doniiglip doniigmeyecegini belirler. Duygusal ihlal ortaya ¢iktiginda hayal
kirikligi, ofke, diglanma ve ihanete ugrama hissi gibi giiglii tepkiler devreye
girebilir. Morrison ve Robinson™un (1997) belirttigi gibi her biligsel ihlal ayn1
yogunlukta duygusal tepki dogurmasa da, duygusal kirilma gergeklestiginde
giivenin onarimi gok daha zor ve maliyetli hale gelir.

Bu ¢ok katmanli siirecin orgiitsel sonuglar1 ampirik olarak da
desteklenmektedir. Zhao ve arkadaglarinin (2007) meta-analiz bulgulari, ihlal
algisinin is tatmini, baglilik ve vatandaghk davranuslari tizerinde olumsuz; isten
ayrilma niyeti iizerinde ise artirict etki yarattigini gostermektedir. Topaloglu
(2016), yerel yazinda ihlalin 6zellikle orgiitsel giiveni zedeledigini ve bu kaybin
baglilig ciddi bigimde agindirdigini ortaya koymustur. Dikili ve Bayraktaroglu
(2013) da bankacilik sektoriinde ihlal algisinin adaletsizlik hissini giiglendirerek
performans diislirdiigiinii ve olumsuz ig davramslarint artirdigini raporlamugtir.
De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgulari ise biligsel diizeyde
baglayan “vaat yerine getirilmedi” degerlendirmesinin, duygusal diizeyde
“iliski giivenilir degil” yargisina doniigmesiyle ¢aligan-6rgiit baginin gekirdek
yapisinin ciddi bigimde zedelendigini gostermektedir.

Thlalin etkisi, sozlesme tiiriine gore de farklilagmaktadir. Iligkisel sozlesmelerde

caligan, iligkiyi yalnizca emek-ticret dengesiyle degil; sadakat, saygi ve kargilikls
destek temelinde degerlendirir. Bu nedenle iligkisel sdzlegmelerde yaganan
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ihlaller, iglemsel s6zlesmelere kiyasla daha derin bir sarsint1 yaratabilir. Caligan
burada yalmizca somut bir hakkin eksik kaldigini degil, iliskinin etik temelinin
ve deger gergevesinin zedelendigini diigiinebilir.

Bu nedenle ihlal ile ihlal algis1 ayrimi, yonetim agisindan pratik bir
miidahale haritast sunar. Orgiitler cogu zaman sadece “neyin eksik kaldigmna”
odaklanirken, ¢alisan agisindan belirleyici olan eksikligin nasil agiklandig: ve
nasil yonetildigidir. Ozler ve arkadaglarimin (2011) vurguladig: iizere, seffaf
iletigim ve yonetsel diiriistliik ihlalin olumsuz etkilerini tamponlayabilir. Erken
bilgilendirme, telafi mekanizmalar1 ve tutarh liderlik, biligsel diizeydeki bir
sapmanin yikici bir duygusal kopuga dontigmesini 6nlemede kritik rol oynar.

Sonug olarak psikolojik s6zlesmede ihlal, tek boyutlu bir olay degil; biligsel
degerlendirmeden duygusal sonuca uzanan ¢ok katmanl bir siiregtir. Bu
nedenle arastirma ve uygulamalarda yalnizca ihlalin varligina degil, ¢aliganin
bu ihlali hangi anlam gergevesi iginde yorumladigina da odaklanmak gerekir.
Asil kirtllma, ¢ogu durumda eksikligin kendisinden ¢ok, ¢aliganin bu eksikligi
orgiitiin kendisine verdigi degerin azalmas: ve iliskinin giivenilirliginin
bozulmasi olarak okumasiyla ortaya ¢ikmaktadir.

2.2.2. Ihlalin Biligsel ve Duygusal Boyutlar1

Psikolojik sozlesme ihlali, calisan-orgiit iligkisinde tek seferlik ve tek boyutlu
bir olaydan gok; biligsel degerlendirme ile duygusal tepkiyi igeren iki agamali
bir siirectir (Morrison & Robinson, 1997). Bu nedenle literatiirde, ¢alisanin
vaatlerin yerine getirilmedigini fark etmesi anlamina gelen ihlal algisi ile bu
durumun yarattigi duygusal sarsint1 birbirinden ayrilir. Cihangir ve $ahin’in
(2010) de vurguladigi gibi, bu ayrim uygulama agisindan kritiktir; ¢iinkii her
fark edilen uyumsuzluk dogrudan yogun bir duygusal kirilmaya doniigmez.

Siirecin biligsel agamasinda galigan, 6rgiitiin agik ya da ortiik ytikiimliiliiklerini
ne Olgiide kargiladigini degerlendirir (Morrison & Robinson, 1997). Bu
degerlendirme ticret, kariyer olanaklari, adalet, destek ve ig glivencesi gibi
temel alanlarda vaat edilen ile ger¢eklesen arasindaki farkin zihinsel olarak
olgtilmesine dayanir. Ancak bu farkin algilanmasi tek bagina kopug anlamina
gelmez. Coyle-Shapiro ve arkadaglarinin (2019) belirttigi tizere galigan,
sapmanin nedenini de yorumlar; durumu gegici bir zorunluluk ya da makul
bir agiklamayla iliskilendirdiginde ihlal algis1 biligsel diizeyde kalabilir. Ozler
ve arkadaglarinin (2011) bulgular1 da yonetsel diiriistliik ve seffaf iletigimin
bu agamada tampon iglevi gorerek duygusal tirmanmay1 sinirlayabildigini
gostermektedir.

Duygusal agama ise biligsel farkindaligin ardindan geligen hayal kirikligy, 6fke,

giivensizlik ve ihanete ugrama hissiyle karakterizedir (Morrison & Robinson,
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1997). Caligan orgiitiin tutumunu kasitli, adaletsiz veya degersizlestirici
olarak yorumladiginda tepki yogunlasir. Boylece durum, yalnizca beklenti
kargilanmamas1 olmaktan gikar; iligkinin ahlaki ve iligkisel temelinin zedelendigi
bir deneyime doniisiir. Topaloglu (2016), bu duygusal kirilmanin 6rgiitsel
giiveni ciddi bi¢cimde asindirdigini ve giiven kaybi sonrasinda rasyonel
agiklamalarin sinurli etkide kaldigint belirtmektedir.

Bu iki diizeyin orgiitsel sonuglara etkisi de farkli yogunluklarda ortaya
cikar. Zhao ve arkadaglarinin (2007) meta-analizi, ihlal algisinin i§ tatmini ve
baglilig1 azalttigini, orgiitsel vatandashk davraniglarini zayiflattigini ve isten
ayrilma niyetini artirdigini gostermektedir. Dikili ve Bayraktaroglu (2013),
yerel baglamda ihlal algisinin adaletsizlik hissini giiglendirerek performansi
diistirdiiglinii ve ¢alisan-orgiit iligkisini daha mekanik bir zemine ¢ektigini
raporlamistir. De Winne ve arkadaslarinin (2025) boylamsal bulgular: ise
biligsel diizeydeki “vaat tutulmadi” degerlendirmesinin duygusal diizeyde
“iliski gtivenilir degil” yargisina doniigmesi halinde, giiven kaybinin zaman
iginde yiiksek ve zor telafi edilir maliyetler {irettigini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak psikolojik sozlesme ihlalini saglikli bigimde analiz etmek,
biligsel tespit ile duygusal etkiyi birlikte fakat ayr1 diizlemlerde ele almayi
gerektirir. Kirilma ¢ogu zaman yalnizca vaadin eksik kalmasindan degil,
cahisanin bu eksikligi iliskiye dair bir giivensizlik sinyali olarak yorumlamasindan
dogar. Bu nedenle orgiitlerin yalnizca vaatlerin teknik olarak ger¢eklesmesine
degil, calisanlarin bu siireci nasil anlamlandirdigina ve nasil deneyimledigine
odaklanmas: siirdiiriilebilir iliski yonetimi agisindan belirleyicidir (Coyle-

Shapiro vd., 2019; De Winne vd., 2025).

2.3. Sadakat ve Thlalin Ayni Orgiitsel Deneyimde Birlikte Var
Olusu

Psikolojik sozlesme literatiiriinde sadakat ve ihlal ¢ogu zaman birbirini
diglayan iki ug gibi ele alinsa da, giincel orgiitsel kogullar bu iki siirecin eg
zamanl bigimde yaganabildigini gostermektedir. Bu durumun temel nedent,
psikolojik s6zlesmenin tek bir vaade degil; ticret, adalet, destek, geligim,
ozerklik ve kariyer gibi farkli yiikiimliiliik alanlarina dayanan gok boyutlu bir
inang yapisina sahip olmasidir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005).
Giirbiiz’tin (2006) belirttigi gibi ¢alisan zihninde bu alanlar bir “beklenti
demeti” olusturur; dolayisiyla kisi bazi boyutlarda 6rgiitiin soziinii tuttugunu
diisiinerek sadakatini korurken, bagka bir boyutta ihlal algisi gelistirebilir. Topa
ve arkadaglarinin (2022) derleme bulgular da ihlal etkisinin tek tip olmadiginu,
sozlesme boyutlarinin farkl psikolojik agirliklar tagidigini ortaya koymaktadr.
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Bu ¢ok katmanli yapi, sadakat—ihlal iligkisinin “ya hep ya hi¢” mantigiyla
islemedigini gosterir. Ornegin bir galigan ticret ve is giivencesinden memnun
oldugu igin Orgiite bagh kalirken, terfi siireglerinde adaletsizlik algilayarak
biligsel diizeyde sarsilabilir. Bu durumda iligki tamamen kopmaz; ancak ¢aligan
rol i¢i performansint siirdiirse bile rol 6tesi goniillii katkilarini (6rgiitsel
vatandaghk davraniglar1) kademeli olarak azaltabilir (Conway & Briner, 2005).
Aydin Uysal (2014), Tiirkiye baglaminda orgiitsel adalet algisinin bu siiregte bir
filtre gibi caligtigini; adalet algisi yiiksek oldugunda galisanlarin tekil eksiklikleri
tolere edebildigini, adalet algis1 zayifladiginda ise kiigiik vaat aksakliklarinin
dahi sadakati hizla agindirabildigini gostermektedir.

Giincel galigmalar, bu ey zamanlihigin 6zellikle kriz ve belirsizlik
donemlerinde daha goriiniir hale geldigine isaret etmektedir. Pandemi sonrast
caligma diizenlerini inceleyen Gong ve Sims (2023), uzaktan galisma ve
yeni denetim pratiklerinin bazi alanlarda destek algisini giiglendirirken, bazi
alanlarda giivensizlik ve ihlal hissini artirabildigini saptamigtir. Buna karsilik
psikolojik so6zlesmenin yerine getirildigi algisi yiiksek oldugunda ise adanmughk
ve i¢sel motivasyon giiglenmekte; bu iligkide algilanan orgiitsel destek kritik bir
aracilik rolii iistlenmektedir (Yu, 2024). Keskin (2014) de yerel bulgularinda,
orgiitsel destegin duygusal bir tampon olusturarak olasi ihlal algilarinin sadakat
tizerindeki yipratici etkisini azaltabildigini belirtmektedir.

Ote yandan ihlal algisinin her zaman fiili ayrilma davranigina doniismemesi,
alternatif'is olanaklari ve orgiitsel gomiiliiliik gibi faktorlerle agiklanmaktadir.
He ve arkadaglar1 (2023), alternatiflerin sinirli oldugu kosullarda ¢aliganlarin
ihlal algisina ragmen orgiitte kalabildigini; ancak bu kaligin ¢ogu zaman
sadakatten ¢ok zorunlu uyum niteligi tasidigini gostermektedir. Bu bulgu,
March ve Simon’un (1958) rasyonel ayrilma yaklagimiyla da uyumludur.
Stirticii ve arkadaglari (2018) ise ihlal algisinin isten ayrilma niyetini artirdigini,
fakat niyetin davraniga doniigmesinde ekonomik kosullar, kidem ve bireysel
olanaklar gibi degiskenlerin belirleyici oldugunu ortaya koymustur.

Son olarak De Winne ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgular, ihlalin
anlik bir tepki olmaktan gok giivenin zaman igindeki seyrini kalic1 bigimde
etkileyen bir siire¢ oldugunu ve bunun uzun vadede performans maliyetleri
drettigini gostermektedir. Bu nedenle sadakat ve ihlal, birbirini diglayan
sabit kategoriler olarak degil; caligan deneyimleri ve Orgiitsel uygulamalar
dogrultusunda siirekli yeniden miizakere edilen dinamik siiregler olarak
degerlendirilmelidir. Yonetim agisindan kritik soru, yalmizca “ihlal var mi?”
degil; “hangi boyutta, hangi anlamlandirma gergevesinde ve hangi yogunlukta
ihlal algis1 olusuyor?” sorusudur. Bu bakis agis1, beklenti yonetimi, adil stireg
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tasarimi ve giiven onarmmu tizerinden sadakatin korunmasina daha stratejik
katk: sunar (Topa vd., 2022; De Winne vd., 2025).

3. Orgiitlerde Psikolojik Sozlesme Sadakati ve Thlalinin Diyalektik

Tliskisi

Psikolojik sozlesme, ¢aligan ile 6rgiit arasinda yazili olmayan beklentiler,
kargilikli yiikiimliiliikler ve algilanan taahhiitlerden olusan bir iligki gergevesi
olarak tanimlanmaktadir (Rousseau, 1995). Bu gergeve, ¢alisanlarin orgiite
yonelik tutum ve davraniglarini bigimlendirmede etkili olup 6zellikle orgiitsel
baglilik, sadakat ve giivenle yakindan iliskilidir (Guest, 2004). Bununla
birlikte psikolojik sozlesme yalnizca beklentilerin kargilanmasiyla giiglenen
bir yap1 degildir; sozlesmenin ihlal edildigi algist da ¢alisanlarin orgiite yonelik
tutumlarim giiglii bigimde etkileyebilmektedir (Morrison & Robinson, 1997).
Bu nedenle sadakat ve ihlal, birbirinden biitiiniiyle kopuk iki durumdan gok,
caligan-oOrgiit iligkisinin karsilikli etkilesim i¢inde gelisen iki boyutu olarak
cle alinmalidir.

Literatiirde psikolojik sozlesme sadakati ile ihlali arasindaki iligki siklikla
diyalektik bir siireg olarak degerlendirilmektedir. Diyalektik yaklagim, 6rgiitsel
iligkilerde karsit gibi goriinen unsurlarin ayn iliskinin farkli yonlerini temsil
ettigini ve bu gerilimlerin iligkiyi siirekli yeniden tirettigini vurgular (Farjoun,
2010). Bu baglamda gahisan sadakati, orgiitiin yiikiimliiliiklerini yerine getirdigi
algistyla giiglenirken; yiikiimliiliiklerin kargilanmadigt durumlarda ihlal algis:
ortaya gtkmakta ve ¢aligan-orgiit iligkisinde gerilim alanlar1 olugabilmektedir
(Robinson & Rousseau, 1994). Dolayisiyla orgiitsel yagamda sadakat ve ihlal
gogu zaman ayni iliski dinamigi iginde birlikte ortaya ¢tkmakta ve birbirini
kargilikli olarak etkilemektedir.

Psikolojik sozlesme baglamindaki bu gerilimler, ¢ogunlukla orgiitsel
uygulamalar, yonetim anlayigi ve ¢aligma kogullarindaki degisimlerle iligkilidir.
Ozellikle 6rgiitsel degisim siiregleri, belirsizlik diizeyinin artmasi ve esneklik
talepleri, ¢alisan beklentilerini yeniden sekillendirerek psikolojik sozlegsmenin
sinirlarint dontistiirebilmektedir (Conway & Briner, 2005). Benzer bigimde
performans yonetimi ve 6diil sistemlerinin adil ya da tutarsiz algilanmasi,
sozlesmenin yerine getirilip getirilmedigine iliskin degerlendirmeleri dogrudan
etkileyebilmektedir (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000). Ayrica liderlik davranislar:
ve Orgiit i¢i iletigim pratikleri de ¢aliganlarin giiven, baglilik ve sadakat algilarinin
olusumunda belirleyici bir rol oynamaktadir (Zhao vd., 2007).

Bu boliimde psikolojik sozlegme sadakati ile ihlali arasindaki diyalektik
iliski incelenmektedir. Tlk olarak sadakat-ihlal ikiliginde ortaya ¢ikan gerilim
alanlar1 ele alinmakta; ardindan bu gerilimlerin hangi orgiitsel kogullarda
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belirginlestigi tartigilmaktadir. Bu kapsamda orgiitsel degisim, belirsizlik ve
esneklik talepleri; performans yonetimi ve 6diil sistemleri, liderlik davraniglar
ve iletisim pratiklerinin psikolojik sozlesme tizerindeki etkileri ayrintili bigimde
degerlendirilecektir.

3.1. Sadakat-Ihlal ikiliginde Gerilim Alanlari

Psikolojik sozlesme literatiiriinde sadakat ve ihlal gogu zaman kargit uglar
gibi sunulsa da, giincel orgiitsel kogullar bu iki yapinin ayni iliski iginde
es zamanli bigimde yaganabildigini gostermektedir. Bunun temel nedeni,
psikolojik s6zlesmenin tek bir vaat yerine {icret, adalet, geligim, destek, 6zerklik
ve kariyer gibi farkli yiikiimliiliik alanlarindan olugan ¢ok boyutlu bir inang
sistemi olmasidir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005). Giirbiiz'tin
(2006) belirttigi gibi bu yap1 ¢alisan zihninde bir beklenti demeti iiretir;
bu nedenle ¢aligan bazi alanlarda orgiitiin soziinii tuttugunu diigiinerek
sadakatini korurken, bagka alanlarda eksiklik algisi geligtirebilir. Coyle-Shapiro
ve arkadaglarinin (2019) vurguladigs iizere, bu tablo sadakat-ihlal iligkisinin
“ya hep ya hi¢” mantigiyla degil, zaman iginde yogunlugu degigen bir gerilim
alan1 olarak degerlendirilmesini gerektirir.

Bu gerilim 6zellikle kriz ve belirsizlik donemlerinde daha belirgin
hale gelmektedir. Pandemi sonrasi doniigen i tasarimlari, artan denetim
uygulamalari ve iletisim kopukluklari, ¢aliganlarda “6rgiit bana giivenmiyor”
algisin1 giiglendirerek ihlal hissini artirabilmektedir (Gong & Sims, 2023).
Benzer bigimde adalet algisindaki zayiflama da ihlal degerlendirmesini
hizlandiran 6nemli bir etkendir. Ebrahimzadeh ve arkadaglarinin (2024)
hemygireler tizerindeki bulgulart ile Aydin Uysalin (2014) Tiirkiye baglamindaki
degerlendirmeleri, prosediirel ve etkilesimsel adaletin diigtiigii ortamlarda
kiigiik vaat aksakliklarinin bile agir bir s6zlegme ihlali olarak kodlanabildigini
gostermektedir. Bu durum, ihlalin yalnizca neyin eksik kaldigiyla degil, stirecin
nasil yonetildigiyle de ilgili oldugunu ortaya koymaktadr.

Thlal algist ogu zaman biligsel bir farkindalikla baslasa da kisa siirede
hayal kirikligs, 6fke ve giivensizlik gibi duygusal tepkilere doniigebilmektedir.
Bu duygusal siireg; goniillii katkinin azalmasi, rol 6tesi davraniglardan geri
gekilme ve psikolojik uzaklagma gibi davranigsal sonuglar yaratir (Morrison &
Robinson, 1997; Zhao vd., 2007). Dikili ve Bayraktaroglu (2013), Tiirkiye
bankacilik sektoriinde ihlal algisinin performans: diistirdiigiinii ve ¢aligan-
orgiit bagin1 daha mekanik bir zemine tagidigini gostermistir. De Winne
ve arkadaglarinin (2025) boylamsal bulgular1 da ihlalin giivenin zaman
i¢indeki geligimini zedeleyerek uzun vadeli performans yoriingelerini olumsuz
etkiledigini dogrulamaktadr.
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Bununla birlikte s6zlesme gerilimi her zaman kesin bir kopusla sonuglanmaz.
Orgiit adil iletigim, geffaflik ve gelecek yonelimli agiklamalarla giiveni
koruyabildiginde ¢aliganlar iliskiyi sonlandirmak yerine yeniden dengeleme
egilimi gosterebilir. Yu (2024) ile Derya ve Aras (2019), algilanan orgiitsel
destegin bu siirecte tampon iglevi gordiigiinii belirtmektedir. Destek algist
yiiksek oldugunda ¢alisanlar ihlali iliskinin tamamini tanimlayan bir kirilma
yerine, sinirlt ve yonetilebilir bir aksama olarak degerlendirebilmektedir.

Sonug olarak yonetim agisindan kritik soru “ihlal var mi?”dan ¢ok, “ihlal
hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi anlamlandirma ¢ergevesinde ortaya
ctkiyor?” sorusudur. Erken bilgilendirme, adil siiregler, telafi mekanizmalar:
ve tutarl liderlik uygulamalari devreye girdiginde ihlal algisinin sadakati
kalic1 bigimde zayiflatmasi 6nlenebilir. Aksi durumda kiigiik uyumsuzluklar
birikerek giiven erozyonuna ve kurumsal baglilik kaybina doniigebilmektedir

(Coyle-Shapiro vd., 2019; De Winne vd., 2025).

3.2. Gerilimin Ortaya Cikis Kosullar:

Sadakat ile ihlal arasindaki gerilim, ¢ogunlukla 6rgiitsel ¢evrenin dinamik
ozelliklerinden kaynaklanmaktadir. Ozellikle degisim siiregleri, performans
sistemleri ve liderlik uygulamalar1 bu gerilimi tetikleyen temel alanlar olarak
one ¢ikmaktadir.

3.2.1. Orgiitsel Degisim, Belirsizlik ve Esneklik Talepleri

Kiiresellesme, teknolojik doniigiim ve artan rekabet baskisi orgiitleri siirekli
degisime zorlamaktadir. Yeniden yapilanmalar, kiiciilmeler ve esnek ¢aliyma
diizenlemeleri, ¢alisanlarin beklentilerini ve orgiitle iliski bigimlerini yeniden
sekillendirir (Conway & Briner, 2005). Bu doniigiim siirecinde daha 6nce
ortiik bicimde olugmug psikolojik sozlesme unsurlart goriiniir hale gelir ve
taraflar arasinda yeniden tanimlanmaya agik hale gelir. Dolayisiyla galisanlarin
“Orgiit bana ne vaat ediyor, ben Orgiite ne veriyorum:?” sorularini yeniden
degerlendirmeleri beklenir.

Orgiitsel degisim donemlerinde belirsizlik artmakta; is giivencesi, kariyer
gelisimi ve odillendirme algilar1 zayiflayabilmektedir. Caligan, daha 6nce
varsaydigi uzun vadeli iligkisel s6zlesmenin yerini daha iglemsel ve kisa vadeli
bir s6zlesmenin aldigini diistinebilir (Rousseau, 1995). Bu algi, sadakat
diizeyinde aginma yaratirken ihlal algisinin giiglenmesine zemin hazirlayabilir
ve ig tutumlarini olumsuz etkileyebilir (Coyle-Shapiro & Kessler, 2000).
Ozellikle iletisimin yetersiz oldugu degisim siireclerinde, cahganlar 6rgiitiin
vaatlerini yerine getirmedigini diisiinmeye daha yatkin hale gelir.
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Esneklik talepleri de benzer bir gerilim iiretmektedir. Orgiit, calisanlardan
artan performans, uyum ve ¢ok yonliiliik beklerken; ¢alisan bu beklentilerin
kargiliginda yeterli destek, gelisim firsatlar1 veya 6diil gormedigini diistinebilir.
Bu durumda kargiliklilik dengesi bozulur ve sadakat-ihlal gerilimi belirginlesir.
Orgiitlerin bu dengeyi koruyabilmesi igin seffaf iletisim, adil uygulamalar ve
tutarll insan kaynaklar1 politikalar: kritik 6nem tagir; aksi halde psikolojik
sozlesme ihlali algis1 kuruma yonelik giivenin zayiflamasina neden olabilir.

3.2.2. Performans Yénetimi ve Odiil Sistemleri

Performans degerlendirme ve 6diil sistemleri, psikolojik s6zlesmenin
caligan tarafindan en somut sekilde “test edildigi” ve anlamlandirildig1 temel
etkilegim alanlarindan biridir. Calisanlar; 6rgiitiin kendilerine yonelik geligim,
taninma, adil degerlendirme ve kargilik verme vaatlerinin ne 6lglide hayata
gectigini bu sistemler araciligiyla gozlemlerler. Bu nedenle degerlendirme
stireglerinin seffaf, tutarli ve agiklanabilir olmasi sadakati perginlerken; muglak
olgiitler, stibjektit puanlamalar ve yetersiz geri bildirim uygulamalar1 “ihlal”
algisint hizla tetikleyebilmektedir (Colquitt, 2001; Zhao vd., 2007). Psikolojik
sozlesme perspektifinden bakildiginda bu durum, sadece teknik bir insan
kaynaklari sorunu degil; ¢aligan-6rgiit miibadelesindeki “vaat edilen ile sunulan”
arasindaki dengenin sarsilmasidir (Rousseau, 1995). Tiirk yazininda Aydin
Uysal (2014), bu dengenin korunmasinda “orgiitsel adalet” algisinin anahtar
rol oynadigini; adaletin zedelendigi bir performans sisteminin psikolojik
sozlesmeyi bir “catigma metnine” doniigtiirdiigiinii vurgulamaktadir.

Giincel akademik bulgular, performans degerlendirme adaletinin ve yapici
geri bildirimin; ¢alisanlarin rol 6tesi davramglarini (OVD) hem dogrudan
hem de bagllik iizerinden dolayh olarak giiglendirdigini ortaya koymaktadir
(Karim vd., 2024). Bu sonug, degerlendirme sistemlerinin sadece gegmis
performansi 6lgmedigini, ayni zamanda “gelecekteki sézlesmenin kalitesini” de
inga ettigini kanitlamaktadir. Ebrahimzadeh ve arkadaglarinin (2024) belirttigi
tizere, ozellikle “prosediirel” ve “etkilesimsel” adalet boyutlar1 zayifladiginda,
ihlal algis1 anlamli diizeyde artmaktadir. Tirkiye baglaminda Arslan (2011),
performans siireglerindeki belirsizliklerin galiganlarda “psikolojik sozlesme
ihlali” olarak kodlandigin1 ve bu durumun o6rgiite yonelik genel tutumlari
negatif yonde manipiile ettigini saptamugtir. Dolayisiyla ¢alisan igin asil mesele
sadece alinan puan degil; o puana hangi stireglerle ulasildigr ve yoneticinin
bu siiregteki agiklayici/saygili tutumudur.

Yiiksek performans beklentileri ile kisitl 6diil, terfi veya gelisim firsatlar
arasindaki “asimetri”, sadakat-ihlal gerilimini derinlestiren temel bir ortintiidiir.
Caligan, “yiiksek talep — diigiik karsilik” denklemini deneyimlediginde 6nce
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biligsel bir uyumsuzluk fark etmekte, ardindan derin bir giiven kayb: ve
duygusal yabancilagma yasamaktadir (Morrison & Robinson, 1997). De Winne
ve arkadaglarinin (2025) sundugu yeni boylamsal kanitlar, performans sistemi
kaynakli bu ihlal algilarinin zaman iginde “giiven yoriingelerini” kalic1 olarak
zayiflattigini gostermektedir. Yerel literatiirde Siirticii ve arkadaglari (2018),
performans ve 6diil dengesizliginin yarattigi hayal kirikliginin, igten ayrilma
niyetini tetikleyen en giiglii duygusal tepkilerden biri oldugunu raporlamistir.

Bu olumsuz dongiiyli kirmak ve sadakati korumak adina orgiitlerin;
performans kriterlerini 6nceden netlestirmesi, hedef degisimlerini rasyonel
gerekgelerle sunmasi ve geri bildirim-6diil-geligim tiggenini goriiniir kilmasi
hayati 6nemdedir. Aragtirmalar, calisanlarin her zaman en yiiksek odiilii
beklemedigini; ancak siirecin “adil”, “tutarli” ve “savunulabilir” olmasini temel
bir hak olarak gordiigiinii kanitlamaktadir (Colquitt, 2001; Ebrahimzadeh
vd., 2024). Sonug olarak, performans ve 6diil yonetiminde adaletin
kurumsallagtirilmasi, psikolojik s6zlesmenin siirdiiriilebilirligi ve kurumsal
sadakatin teminat i¢in vazgegilmez bir yonetim koguludur.

3.2.3. Liderlik Davranislar1 ve Iletisim Pratikleri

Liderlik davraniglari, psikolojik s6zlesmenin ¢alisan tarafindan nasil
yorumlandigini ve anlamlandirildigini belirleyen en hayati mekanizmadir.
Caliganlar gogu zaman orgiitii soyut, kurumsal bir yapr olarak degil; her giin
etkilesim kurduklar1 yonetici iizerinden deneyimlerler. Bu baglamda yonetici,
orgiitsel yiikiimliiliiklerin ve vaatlerin “fiili temsilcisi” (agent) olarak algilanir
(Robinson, 1996). Tiirk yaziminda Ozdemir (2012), 6zellikle Tiirkiye gibi
“paternalist” (babacan) liderlik 6zelliklerinin gortilebildigi kiiltiirlerde, yonetici
ile kurulan kigisel bagin psikolojik s6zlesmenin temel kolonunu olugturdugunu
vurgulamaktadir. Bu temsil rolii nedeniyle liderin tutarliligi, s6z-verme ve
sOz-tutma bigimi ile karar siireglerindeki geffafligi, sadakat—ihlal dengesinin
merkezine yerlesir.

Seffaf, erigilebilir ve destekleyici liderlik uygulamalar: orgiitsel giiven
birikimini perginlerken; ¢eligkili mesajlar ve keyfi karar algisi, “ihlal”
degerlendirmesini hizlandirmaktadir (Colquitt, 2001). Ozellikle performans
hedeflerinin muglaklig1 veya geri bildirimin gecikmeli/kapali verilmesi,
caliganda Once rasyonel bir “sozlesme uyumsuzlugu” farkindalig yaratir; bu
alg1 zamanla hayal kiriklig1 ve “thanete ugrama” gibi yikict duygusal tepkilere
dontigebilir (Morrison & Robinson, 1997).

Giincel akademik galigmalar, liderlik ve iletisim kalitesinin bu siirect
ya siddetlendirdigini ya da bir “tampon” gorevi gorerek yumusattigini
kanitlamaktadir. De Winne ve arkadaglar1 (2025), psikolojik sozlegsme
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ihlalinin “giiven yoriingelerini” zaman iginde zayiflattigini ve bunun
performans ¢iktilarina yansidigini boylamsal olarak ortaya koymustur.
Benzer sekilde, Jehanzeb ve Bashir (2025) tarafindan vurgulanan “Lider-
Uye Etkilesimi” (LMX) kalitesi, ¢aliganlarin belirsizlik dénemlerinde bile
orgiitsel kararlar1 daha “adil” yorumlamasini saglamakta; bu da ihlal algisinin
siddetini azaltmaktadir. Tiirk yazininda Keskin (2014), yonetici ile kurulan
nitelikli iligkinin, olas1 vaat aksamalarinda bile ¢alisanin “duygusal bagliligini”
korumasina yardimc oldugunu saptamugtir.

Bu gergevede iletisim, sadece bilgi aktarimi degil; psikolojik s6zlesmenin
her an yeniden miizakere edildigi dinamik bir alandir. Zamaninda yapilan
agiklamalar, karar gerekgelendirmeleri ve gift yonlii geri bildirim mekanizmalari
yoksa, kiiciik uyumsuzluklar birikerek “6rgiit soziinii tutmuyor” anlatisina
doniigiir. Buna kargilik, agik iletigim kanallar1 ve “telafi edici” liderlik davraniglart
sadakati korur ve giivenin yeniden ingasin1 kolaylagtirir (Colquitt, 2001; De
Winne vd., 2025). Cihangir ve $ahin (2010), Tiirkiye baglaminda liderlik
kaynakli giiven kaybinin galiganlar1 dogrudan “isten ayrilma niyetine”
stiriikledigini belirterek, yoneticinin “sézlesme bekgisi” roliiniin altini gizmistir.
Sonug olarak liderlik, psikolojik sozlesmede sadakat ile ihlal arasindaki ince
cizgiyi belirleyen en kritik stratejik aragtr.

3.3. Aktorler Agisindan Sadakat-Thlal Gerilimi

Sadakat-ihlal gerilimi yalmzca yapisal diizenlemelerden kaynaklanan bir
durum degildir; ayn1 zamanda siirecin iginde yer alan aktorlerin algilari, beklenti
diizeyleri ve orgiitsel rolleri tarafindan bigimlenen dinamik bir etkilesim alanidir.
Bu boliimde oncelikle ¢alisanlarin 6rgiitten ne bekledikleri, bu beklentileri
nasil anlamlandirdiklari ve beklenti yonetiminin sadakat—ihlal dengesini nasil
etkiledigi ele alinacaktir. Ardindan yoneticilerin, hem 6rgiitiin temsilcisi hem
de galiganlarin muhatabi olarak yagadiklari rol catigmalarinin, verilen sozlerin
yorumlanmasi ve ihlal algisinin olugumu iizerindeki etkisi tartigilacaktir.

3.3.1. Calisan Algilar1 ve Beklenti Yonetimi

Psikolojik s6zlegsme, resmi metinlerden gok ¢aliganin 6znel yorumlarina ve
zihinsel semalarina dayandigi igin, iligki dinamigini gogu zaman nesnel bir vaat
cksikliginden ziyade algilanan ihlal belirlemektedir (Rousseau, 1989; Morrison
& Robinson, 1997). Bu noktada beklenti diizeyi kritik bir siizgeg islevi goriir.
Beklentisi yiiksek bir ¢aligan, sinirli operasyonel sapmalari bile s6zlesme ihlali
olarak degerlendirebilirken; daha gergekgi beklentilere sahip bir galigan ayni
durumu gegici ve tolere edilebilir bir aksama olarak yorumlayabilmektedir
(Conway & Briner, 2005). Ozdemir’in (2012) vurguladig: iizere bu algisal
siireg, kiiltiirel referanslardan ve galisan-Orgiit iligkisinin niteliginden bagimsiz
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degildir; dolayisiyla sadakat-ihlal gerilimi yalnizca orgiitiin ne sunduguyla
degil, ¢aliganin bunu hangi anlam ¢ergevesinde degerlendirdigiyle sekillenir.

Bu nedenle beklenti yonetimi, psikolojik sozlesmenin 6nleyici ve koruyucu
boyutunu olusturur. Ise alim, oryantasyon ve performans goriigmeleri sirasinda
verilen agik ya da ortiik mesajlar, ¢aliganin “6rgiit bana ne bor¢lu?” ve “ben
orgiite ne borgluyum?” sorularina verdigi yanitlar1 dogrudan etkiler (Shore &
Tetrick, 1994; Rousseau, 1995). Belirsiz, agir1 iyimser veya tutarsiz vaatler kisa
vadede motivasyon yaratsa da, orta vadede bu beklentilerin kargilanmamasi
ihlal algss1 riskini artirir. Arslan (2011), beklenti sinirlarinin agik tanimlanmasi
ve rol hedeflerinin geffaf bigimde paylagiimasinin algisal sapmalar1 azaltarak
orgiitsel sadakati destekledigini gostermektedir. Buna kargilik gergekgi olmayan
vaatler, giiven erozyonuna giden siireci hizlandirabilmektedir.

Bu siiregte orgiitsel adalet algisi, hem beklentilerin ingasinda hem de olasi
ihlallerin yorumlanmasinda belirleyici bir role sahiptir. Dagitim adaleti (giktilarin
adilligi), siireg adaleti (karar mekanizmalarinin adilligi) ve etkilesim adaleti
(saygili ve geffaf iletisim) yiiksek oldugunda, galiganlar olumsuz gelismeleri
daha ok yonetilebilir ve gegici olarak degerlendirme egilimindedir (Colquitt,
2001). Aydin Uysal (2014), adaletin psikolojik sézlesme siirecinde tampon
etkisi yarattiging; adil iklimlerde ¢alisanlarin miinferit aksakliklart 6rgiitiin
kasith tutumu olarak degil, kogullara bagli bir durum olarak yorumlayabildigini
belirtmektedir. Adalet algisi zayifladiginda ise kiigiik uyumsuzluklar bile hizla
thanet algisina dontigerek duygusal kopusu tetikleyebilmektedir.

Sonug olarak psikolojik sozlesmede sadakat-ihlal gerilimini yonetmenin
anahtari, beklenti yonetimi, geffaf iletisim ve adil siireglerin birlikte
tasarlanmasidir. Gergekgi vaatler, tutarli liderlik ve adaletli uygulamalar,
caliganlarin s6zlesmeyi olumlu bir ger¢evede degerlendirme olasiligini arturir.
Boylece kiigiik uyumsuzluklarin birikerek yikici duygusal ihlallere doniigmesi
onlenebilir ve orgiitsel sadakatin siirdiirtilebilirligi gii¢lendirilebilir (Rousseau,
1995; Zhao vd., 2007; Aydin Uysal, 2014).

3.3.2. Yoneticilerin Rol Catigsmalari

Yoneticiler, orgiitsel hedefleri gergeklestirme baskast ile galigan beklentilerini
kargilama sorumlulugunu ayni anda tagidiklar igin yapisal olarak bir araci
aktor konumundadir. Bu ikili konum, 6zellikle kaynak kisitlar1, performans
baskis1 ve degisim donemlerinde rol gatigmasini artirmaktadir (Kahn vd.,
1964; Rizzo vd., 1970). Psikolojik sdzlesme agisindan bu durum kritik 6nem
tagir; ¢linkii ¢aliganlar orgiitiin niyetini ve taahhiit diizeyini gogu zaman resmi
metinlerden degil, yoneticinin giindelik davraniglarindan gikarir (Robinson,
1996; Rousseau, 1995). Bu nedenle yonetici yalnizca kararlarin uygulayicist
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degil, ayn1 zamanda s6zlesmenin ¢alisan tarafindan nasil anlamlandirilacagini
belirleyen temel yorumlayicidir.

Rol ¢atigmasinin arttigt durumlarda yonetim iletisiminde {i¢ temel bozulma
goriilebilir: mesajlarin gecikmesi, hedef ve beklentilerin sik revize edilmesi ve
tarkli paydaslara geligkili agiklamalar yapilmasi. Bu tiir iletisimsel tutarsizliklar,
calisanlarda once biligsel diizeyde ihlal degerlendirmesini (“vaat edilenle
gergeklesen ortiismiiyor”), ardindan duygusal diizeyde ihlal tepkisini (“Orgiit
giivenilir degil”) tetikleyebilir (Morrison & Robinson, 1997). Meta-analitik
bulgular da bu siireci desteklemekte; ihlal algisinin is tatmini ve baglilig:
azalttigini, ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglart artirdigini gostermektedir

(Zhao vd., 2007).

Giincel aragtirmalar bu mekanizmanin zaman iginde daha belirgin hale
geldigini ortaya koymaktadir. Iki yillik boylamsal bir ¢alismada psikolojik
sozlesme ihlalinin giivenin geligim seyrini zayiflattigi ve bunun performans
tizerinde olumsuz sonuglara baglandig1 gosterilmistir (De Winne vd., 2025).
Saglik sektoriindeki yakin donem bulgular ise yonetici/siipervizor tarafindan
verilen sozlerin tutulmamasinin ayrilma niyetini anlamli bigimde artirdigini
raporlamaktadir (Park vd., 2025). Ayrica lider-iiye etkilesimi (LMX) yiiksek
oldugunda ¢alisanlarin belirsizlikleri daha olumlu yorumladigy, diigiik
oldugunda ise ayn1 kogullarin daha kolay ihlal olarak etiketlendigi gortilmektedir
(Jehanzeb & Bashir, 2025). Bu tablo, sadakat-ihlal geriliminin yalnizca kararin
igerigine degil, kararin hangi iliski ikliminde iletildigine de bagh oldugunu
gostermektedir.

Bu nedenle yoneticinin rol gatigmasini etkili bigimde yonetmesi, psikolojik
sozlesmenin sitirdiiriilebilirligi agisindan stratejik bir gerekliliktir. Etkili
uygulamalar arasinda rol ve hedef sinirlarinin erken asamada netlegtirilmesi,
degigikliklerin zamaninda ve gerekgeli bigimde agiklanmasi, iki yonlii geri
bildirim dongiilerinin kurulmasi, itiraz ve dengeleme mekanizmalarinin
goriiniir kilinmasi ve karar siireglerinde prosediirel adaletin korunmasi yer
alir (Colquitt, 2001; Conway & Briner, 2005). Bu uygulamalar sayesinde
yOnetici, orgiitsel baskiy1 “s6z bozan” bir sinyale doniistiirmeden ¢aligan
beklentileriyle daha uyumlu bigimde yonetebilir.

Sonug olarak yonetici rol gatigmasi, psikolojik sozlesmede sadakat ile ihlal
arasindaki gegisleri belirleyen temel etkenlerden biridir. Ayni karar, diistik
seffaflik ve zayif iligki ikliminde ihlal olarak algilanabilirken; yiiksek seftaflik,
tutarlilik ve adalet kosullarinda zor ama mesru bir diizenleme olarak kabul
edilebilir. Dolayisiyla ¢aligan-orgiit iligkisinin stirekliligi, yalnizca alinan
kararlarin igerigine degil, bu kararlarin yonetici tarafindan nasil temsil edildigine
ve nasil iletisimle tagindigina baghdir.
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3.4. Sadakatin Thlali Nasil Uretebildigi, Ihlalin Sadakati Nasil

Dontistiirdiigii

Sadakat ile ihlal arasindaki iliski gogu zaman varsayildigi kadar dogrusal
degildir; aksine karsilikli beklenti diizeyleri ve iligkinin gegmig deneyimleriyle
sekillenen dinamik bir yapidadir. Psikolojik s6zlegme yaklagimi, ¢aligan-orgiit
iliskisinin tek bir “yerine getirildi/getirilmedi” ¢izgisinde ilerlemedigini;
tarkli vaat alanlarinda ayni anda olumlu ve olumsuz degerlendirmelerin
olusabilecegini gostermektedir (Rousseau, 1995; Conway & Briner, 2005).
Bu nedenle ¢alisan, baz: yiikiimliiliiklerin kargilandigini diisiinerek sadakatini
stirdiiriirken, bagka boyutlarda ihlal algs: gelistirebilir.

Bu gergevede yiiksek sadakatin her kosulda koruyucu bir tampon iglevi
gormedigi soylenebilir. Giiglii sadakat gogu durumda giiveni ve iligkiye yatirim
istegini artirsa da, beklenti egigini de yiikseltebilir. Caligan orgiitten daha yiiksek
tutarlilik, daha belirgin destek ve daha net karsiliklilik beklemeye bagladiginda,
sinirlt sapmalar bile daha goriiniir ihlal sinyalleri olarak yorumlanabilir.
Ozellikle iligkisel sozlesmelerde bu durum daha belirgindir; giinkii ihlal yalnizca
islemsel bir eksiklik olarak degil, iliskinin ahlaki temelinin zedelenmesi olarak
deneyimlenebilir (Robinson, 1996; Morrison & Robinson, 1997).

Ote yandan ihlal algist olustugunda sonug her zaman sadakatin ani bigimde
ortadan kalkmasi degildir. Calisanlar bazi ihlalleri baglamsal olarak agiklayabilir,
gegici kabul edebilir veya iligkiyi sonlandirmak yerine yeniden dengelemeyi
tercih edebilir. Bu durumda sadakat kosulsuz bir bagliliktan, daha temkinli ve
kosullu bir baghlik bi¢imine evrilebilir; psikolojik sozlesme de fiilen yeniden
miizakere edilir (Turnley & Feldman, 1999; Rousseau, 1995). Bu yeniden
dengelemenin bagarisi, ihlalin niteligi, adalet algisi, yonetsel agiklamalarin
inandiriciligt ve onarim adimlarinin tutarhihigina baghdir (Colquitt, 2001).

Sadakat-ihlal etkilegimini agiklamada giiven degiskeni merkezi bir rol
oynar. Sozlesmenin yerine getirildigi algis1 giiveni giiglendirirken, ihlal algist
giiveni agindirir; bu aginma zaman iginde baglilik, vatandaglik davraniglar: ve
performans iizerinde olumsuz sonuglar tretebilir (Robinson, 1996; Zhao
vd., 2007). Yakin donem boylamsal bulgular da ihlal algisinin giivenin
zaman igindeki seyrini agag1 ¢ekebildigini ve bunun performansa yansidigini
gostermektedir (De Winne vd., 2025). Bununla birlikte giiglii aidiyet gelistirmig
calisanlar, sinirli 1hlal deneyimlerine ragmen iliskide kalmay1 segebilir; bu da
iligkinin egik degerler ve baglamsal degiskenlerle bigimlenen karmagik bir
karakter tagidigini gostermektedir.

Sonug olarak sadakat ve ihlal, birbirini diglayan sabit kategoriler degil; ayn
iligkisel sistem i¢inde birbirini kargilikli olarak tireten ve dontistiiren stireglerdir.
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Bu nedenle 6rgiitler agisindan kritik soru “ihlal var m1 yok mu?”dan ¢ok, “ihlal
hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi giiven/adalet baglaminda ortaya
cikiyor?” sorusudur. Erken uyar1 mekanizmalari, agik iletigim, adil stiregler
ve giiven onarimina dayali yonetim uygulamalari, sadakat-ihlal gerilimini
yikict olmaktan gikarip yonetilebilir hale getirebilir (Conway & Briner, 2005;
Coyle-Shapiro vd., 2019).

SONUC, TARTISMA VE ONERILER

Bu boliimde, psikolojik sozlesme sadakati ile ihlal arasindaki iligkinin
dogrusal, sabit ve birbirini diglayan iki ugtan olugmadig; aksine Orgiitsel
baglam iginde siirekli yeniden sekillenen dinamik bir siire¢ oldugu ortaya
konmustur. Calisanlar psikolojik sozlesmenin bazi boyutlarinda (6rnegin destek,
adalet, iletisim ve gelisim) olumlu deneyimler yagarken, diger boyutlarda ihlal
algis1 gelistirebilmektedir. Bu durum, sadakat ve ihlalin aynu iligkisel zeminde
es zamanl olarak var olabilecegini gostermektedir. Dolayisiyla kritik soru
yalnizca ihlalin varligi degil, ihlalin hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi
anlamlandirma gergevesinde deneyimlendigidir.

Bulgular, psikolojik s6zlesme sadakati ile ihlal arasindaki iliskinin dogrusal
bir zithik tizerinden islemedigini; aksine baglama duyarli, ¢ok boyutlu ve
dinamik bir siireg oldugunu gostermektedir. Bu sonug, psikolojik sozlegmeyi
tekil bir vaat yerine farkli yiikiimliiliik alanlarindan olugan bir inang sistemi
olarak ele alan yaklagim ile uyumludur (Rousseau, 1995; Conway \& Briner,
2005). Nitekim mevcut bulgular, ¢aliganlarin ayni iligki i¢inde baz1 boyutlarda
sozlesmenin yerine getirildigini diigiintirken diger boyutlarda ihlal algis:
gelistirebildigini ortaya koymakta; bu yoniiyle sadakat ve ihlilin eg zamanl
varligina igaret eden giincel degerlendirmelerle 6rtiismektedir (Coyle-Shapiro
vd., 2019).

Bulgularin bir diger 6nemli boyutu, giivenin siireg igindeki merkezi
roliidiir. S6zlesmenin yerine getirildigi algis1 giiveni pekistirirken, ihlal algist
giiven erozyonu yaratarak baglilik, performans ve goniillii katki davraniglarin
zayiflatmaktadir. Bu sonuglar, Robinson™un (1996) giiven temelli yaklagimi
ve Zhao vd. (2007) meta-analiz bulgulariyla tutarlidir. Ayrica De Winne vd.
(2025) tarafindan raporlanan boylamsal kanitlar da ihlal algisinin giivenin
zaman igindeki gelisimini olumsuz etkiledigini gostererek bu ¢aligmadaki
yorumlar1 desteklemektedir.

Bununla birlikte bulgular, ihlalin her zaman ani bir kopug iiretmedigini de
gostermektedir. Caliganlarin bir kismu ihlali baglamsal olarak rasyonellestirerek
iligkiyi tamamen sonlandirmak yerine yeniden dengeleme egilimi
gosterebilmektedir. Bu nokta, psikolojik sozlesmenin miizakere edilebilir
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niteligini vurgulayan literatiirle uyumludur (Rousseau, 1995; Turnley \&
Feldman, 1999). Yu’nun (2024) algilanan orglitsel destegin aracilik etkisine
iliskin bulgular1 da destekleyici bir orgiitsel iklimin ihlalin yipratici etkilerini
sinirlayabildigini gostermektedir.

Tiirkiye yazini ile kargilagtirildiginda bulgularin genel ortintiisii benzerlik
gostermektedir. Yerel ¢aligmalarda psikolojik sozlesmenin yerine getirilme
algist ile baghlik ve giliven arasinda pozitif iligki; ihlal algisi ile giiven kaybi
ve baglilikta zayiflama arasinda negatif iligki raporlanmigtir (Karcioglu
ve Tiirker, 2010; Giiney ve Turan, 2021; Yildirim, 2020). Bu paralellik,
psikolojik s6zlesme dinamiklerinin kiiltiirel baglamdan etkilense de temel
iliski mekanizmalarinin biiyiik 6l¢iide korundugunu diisiindiirmektedir. Bu
minvalde Sekil 1’de psikolojik sozlesmede ihlal, onarim ve kogullu sadakat
stireci kavram haritasi olarak 6zetlenmektedir.
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Bu harita, psikolojik sozlesmenin tek adimli degil dongiisel bir siireg
oldugunu gosterir. Orgiitsel uygulamalar calisan algisini sekillendirir; algr biligsel
ve duygusal tepkiler iiretir. Bu tepkiler davraniglara yansir ve iligki ya giiglenir
ya da onarim gerektirir. Bu nedenle her sonug, bir sonraki sozlesme doneminin
baslangi¢ kogulunu olusturur. Beklenti-gerceklesme kargilagtirmasinin ardindan
ortaya ¢ikan duygusal tepkiler (giiven ve aidiyet ya da hayal kirikhig1 ve ofke),
baghlik, performans ve 6rgiitsel vatandaglik davraniglarini etkilerken geri gekilme
ve ayrilma niyetini de bi¢imlendirmektedir. Bu nedenle ihlal durumlarinda
onarmm, telafi ve yeniden miizakere mekanizmalar: kritik 6nem tagimakta;
iliskinin yeni bir denge ve kogullu sadakat temelinde siirdiiriilebilmesini
miimkiin kilmaktadir (Robinson, 1996; Coyle-Shapiro vd., 2019).

Sonug olarak, bu ¢aligma sadakat-ihlal iliskisinin sabit kategoriler iizerinden
degil, giiven, adalet algisi, liderlik etkilesimi ve beklenti yonetimi tarafindan
siirekli yeniden iiretilen bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini gostermektedir.
Bu ¢ergevede yonetim agisindan temel mesele yalnizca “ihlal var mi2” sorusu
degil; “ihlal hangi boyutta, hangi yogunlukta ve hangi iliski ikliminde
olusuyor?” sorusudur.

Bulgular dogrultusunda orgiitler igin ilk Oneri, psikolojik s6zlesmenin
ige alim asamasindan itibaren agik ve gergekg¢i bigimde yonetilmesidir.
Ise alim, oryantasyon ve performans goriismelerinde verilen agik/ortiik
vaatlerin netlestirilmesi; ¢alisanlarin “6rgiit bana ne borglu?” ve “ben orgiite
ne borg¢luyum:” algisin1 daha dengeli hale getirecektir. Bu sayede belirsiz
beklentilerden kaynaklanan bilissel ihlal riski azaltilabilir.

Ikinci olarak, orgiitsel adaletin ii¢ boyutunu (dagitim, siireg, etkilegim)
gii¢lendiren kurumsal uygulamalar 6nceliklendirilmelidir. Kararlarin
gerekeeli bigimde agiklanmast, siireglerin 6ngoriilebilir ve tutarh yiirtitiilmesi
ve yonetsel iletisimde saygi/seffaflik standardinin korunmasi; galisanlarin
olumsuz gelismeleri daha yonetilebilir bigimde yorumlamasini saglayacaktir.
Bu yaklagim, ihlal algisinin duygusal kopuga doniigmesini sinirlayan temel bir
koruyucu mekanizma iglevi goriir.

Ugiincii olarak, yoneticilere psikolojik sozlesme farkindaligi kazandiracak
liderlik gelisim programlar1 uygulanmalidir. Yonetici davraniglari ¢alisanlar
agisindan Orgiitiin niyetini temsil ettigi igin, rol ¢atigmasi yagayan yoneticilerin
iletigim tutarliligl, beklenti yonetimi ve giiven onarimi becerilerinin
giiglendirilmesi kritik 6nem tagir. Ozellikle degisim dénemlerinde erken
bilgilendirme, iki yonlii geri bildirim ve agiklayicr liderlik dili standart hale
getirilmelidir.
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Dordiincii 6neri, ihlal sinyallerini erken tespit edecek izleme sistemlerinin
kurulmasidir. Diizenli giiven-adalet iklim 6l¢timleri, kisa nabiz anketleri, ekip
bazli geri bildirim toplantilar1 ve “erken uyar1 gostergeleri” (rol Otesi katkida
azalma, psikolojik geri gekilme, ayrilma niyeti artig1 vb.) birlikte kullanilmalidir.
Bu veriler, ihlal algis1 kroniklesmeden 6nce hedefli onarim adimlarinin devreye
alinmasina imkén verecektir.

Besinci olarak, ihldl durumlarinda kurumsal onarim protokolleri
gelistirilmelidir. Bu protokoller; hizli kabul, seffaf gerek¢elendirme, telafi
segenekleri, sorumluluk paylagimi ve takip goriigsmeleri gibi agamalar:
igermelidir. Boylece ihlalin yalnizca teknik olarak degil iliskisel olarak da
onarilmasi miimkiin hale gelir ve sadakatin “kogullu ama siirdiiriilebilir” bir
zeminde korunmasi desteklenir.

Arastirma tarafinda ise gelecekteki ¢aligmalarda boylamsal ve ¢ok diizeyli
tasarimlarin artirilmast 6nerilmektedir. Ozellikle giivenin zaman igindeki seyri,
sadakat-ihlal eszamanlilig ve lider-iiye etkilesimi gibi degiskenlerin birlikte
modellenmesi; psikolojik sozlesme dinamiklerinin daha giiglii agiklanmasina
katki saglayacaktir. Ayrica farkl sektorlerde ve kiiltiirel baglamlarda kargilagtirmalt
caligmalar yiiriitiilmesi, bulgularin genellenebilirligini artiracaktir.
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Bolum 5

Orgiitsel Dinamikler Cergevesinde Yenilik¢i ve
Statiikocu Yonetim

Hilal Erturhan Iskin'
Dilan Tirk?

Ozet

Isletmelerde farkli yonetim anlayiglarini  benimsemis yoneticiler gorev
yapmaktadir. Hatta ayni isletme igerisinde dahi birbirinden farkhi yonetim
yaklagimlar1 sergileyen yoneticilere rastlamak miimkiindiir. Giiniimiizde bazi
yoneticiler yenilik¢i bir tarz benimseyerek esneklik, 6grenme ve degisime
agiklik temelinde hareket ederken; baz1 yoneticiler ise statiikocu/itaatkr bir
yonetim anlayigini tercih edebilmekte ve daha ¢ok diizenin korunmasina
odaklanmaktadir. Bu durum, yonetim anlayiglarinin orgiitsel baglamdan
bagimsiz olarak homojen bir bi¢gimde uygulanmadigini gostermektedir.

Yenilik¢i yonetim anlayist cogunlukla esnek yapilarin olugturulmasi, siirekli
ogrenme Kkiiltliriiniin desteklenmesi ve degisime proaktif bicimde uyum
saglanmasi gibi kavramlarla iliskilendirilmektedir. Buna kargihik statiikocu ve
itaatkir yonetim anlayigi, Orgiitsel istikrarin stirdiiriilmesi, mevcut kurallarin
korunmasi1 ve belirsizlikten kaginma egilimiyle 6n plana ¢ikmaktadir.
Ancak uygulamada bu iki yaklagimin sinirlarinin her zaman keskin bigimde
ayrismadigy dikkat ¢ekmektedir. Bir yoOnetici belirli durumlarda yenilikgi
davranuslar sergilerken, bagka kogullarda daha temkinli ve korumac bir tutum
benimseyebilmektedir. Dolayisiyla s6z konusu anlayislar, birbirini diglayan
mutlak kategorilerden ziyade, baglamsal olarak degisebilen egilimler olarak
degerlendirilmelidir.

Caligmada ilgili literatiir incelenerek yenilik¢i ve statiikocu/itaatkar yonetim
anlayiglarinin orgiitsel yapi, karar alma siiregleri ve liderlik davraniglar:
tizerindeki etkileri tartigilmigtir. Elde edilen degerlendirmeler, yonetim

1 Dr Ogr. Uyesi, Sivas Cumhuriyet Universitesi, herturhan@cumhuriyet.edu.tr, https://orcid.

org/0000-0003-4380-7528

2 Dokrora Ogrencisi, Sivas Cumhuriyet Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, diilanturk@

gmail.com, https://orcid.org/0000-0003-2397-955X
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anlayiglarinin tek bir boyut tizerinden agiklanamayacak kadar ¢ok katmanl
bir yapiya sahip oldugunu gostermektedir. Yonetim pratigi; kiiltiirel degerler,
liderlik tarzi, Orgiitsel yapi, cevresel belirsizlik diizeyi ve gegmis deneyimler
gibi gesitli faktorlerin etkilesimi sonucunda gekillenmektedir.

Bu baglamda yonetim anlayiglarinin mutlak dogrular tizerinden degil, 6rgiitsel
baglam ve gevresel kogullar dikkate alinarak degerlendirilmesi gerekmektedir.
Nitekim yonetim olgusu, tek tip bir yaklagim ile agiklanamayacak kadar
karmagik ve gok boyutlu bir nitelige sahiptir. Bu durum, yenilikgi ve statiikocu/
itaatkdr yonetim anlayiglarinin karsitlik {izerinden degil; orgiitsel dinamikler
igerisinde birbirleriyle etkilesim halinde ele alinmasini gerekli kilmaktadr.

Girig

Giiniimiizde orgiitler, gegmig donemlere kiyasla gok daha hizli degisen ve
gogu zaman Ongoriilmesi gii¢ ¢evresel kogullar altinda faaliyet gostermektedir.
Kiiresellesme, dijjitallesme, teknolojik doniigiim, ekonomik dalgalanmalar ve
toplumsal beklentilerdeki degisim, orgiitlerin karar alma siireglerini ve yonetim
anlayiglarin1 dogrudan etkilemektedir. Bu dinamik yapi, yonetim olgusunun
yalnizca orgiit igi yapr ve siireglerle agiklanmasini yetersiz kilmaktadir. Nitekim
modern yonetim yaklagimi, orgiitleri gevreleriyle stirekli etkilesim halinde
bulunan agik sistemler olarak degerlendirmekte ve yonetim uygulamalarinin
cevresel kosullar dogrultusunda sekillendigini vurgulamaktadir (Hussain
vd., 2019). Bu baglamda yonetim, sabit kurallar biitiinii olmaktan ziyade,
degisken gevresel sartlara uyum saglayabilen esnek ve dinamik bir siireg olarak
ele alinmaktadir. Ozellikle belirsizlik diizeyinin arttig1 giiniimiiz rekabet
ortaminda, yoneticilerin gevresel sinyalleri dogru okuyabilme, stratejik
ongorii gelistirebilme ve orgiitsel yapiy1 degisime uygun bigimde yeniden
tasarlayabilme yetkinlikleri 6n plana ¢ikmaktadir. Dolayistyla modern yonetim
anlayigi, duragan bir kontrol mekanizmasindan ¢ok, 6grenen, uyum saglayan
ve doniigiimii yonetebilen bir perspektife dayanmaktadir. Bu doniigiim, ayni
zamanda klasik yonetim teorilerinin mekanik ve hiyerarsik yapilarindan
daha esnek, katilimc1 ve etkilesim temelli modellere dogru bir yonelimi de
beraberinde getirmistir. Cevresel belirsizlik arttikga, orgiitlerin stratejik esneklik
diizeyleri, yenilik kapasitesi ve insan kaynaginin niteligi rekabet avantajinin
temel belirleyicileri hiline gelmektedir. Bu nedenle modern yonetim yaklagimu,
insan unsurunu yalnizca tiretim faktorlerinden biri olarak degil; bilgi, yaraticilik
ve uyum kapasitesinin tagtyicist olarak konumlandirmaktadir.

Orgiitlerin rekabet ortaminda hayatta kalabilmesi, cogu zaman rakiplerinden
anlaml bigimde farklilagabilmesiyle iligkilendirilmektedir. Sharma’nin (2024)
perspektifinden bakildiginda, rakiplerin sunduguna benzer deger 6nerileriyle
uzun siireli rekabet avantaji elde etmenin giderek zorlagtig1 goriilmektedir.
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Pazarlarin doygunlagmasi, bilgiye erisimin kolaylasmasi ve teknolojik yayilimin
hizlanmasi, benzer uriin ve hizmetlerin kisa siirede taklit edilebilmesine
imkin tanimaktadir. Bu baglamda yenilik¢i yonetim anlayisi, birgok orgiit
igin tercihten ziyade zorunlu bir yonelim haline gelmistir. Bununla birlikte,
s0z konusu zorunlulugun her orgiitte ayn1 bicimde ve ayni hizda kargilik
buldugunu séylemek giigtiir. Orgiitlerin sahip olduklari kaynak yapis, kurumsal
kiiltiirleri, liderlik anlayiglar ve risk algilar1, yenilik¢i yonetim uygulamalarinin
benimsenme diizeyini 6nemli olgiide etkilemektedir. Ozellikle hiyerarsik ve
kat1 yaprya sahip orgiitlerde degisime yonelik direng daha belirgin bigimde
ortaya ¢ikabilmektedir. Buna karsilik 6grenmeye agik, esnek ve katilimei
kiiltiire sahip orgiitlerde yenilik¢i uygulamalarin daha kolay hayata gecirildigi
gozlemlenmektedir. Yenilik¢i yonetim anlayis1 yalnizca yeni tiriin veya hizmet
gelistirmeyi degil; ayn1 zamanda siireglerin, orgiitsel yapilarin ve liderlik
yaklagimlarinin yeniden tasarlanmasini da kapsamaktadir. Bu cer¢evede
inovasyon, teknik bir faaliyet olmanin 6tesinde, stratejik ve kiiltiirel bir
doniisiim siireci olarak degerlendirilmektedir. Orgiitlerin yenilik kapasitesi;
bilgi tiretme, bilgiyi paylasma ve bu bilgiyi degere dontistiirme becerileriyle
dogrudan iligkilidir. Dolayisiyla stirdiiriilebilir rekabet avantaji, yalnizca dig
pazara yonelik farkhilagma stratejilerinden degil, ayni zamanda igsel 6grenme
ve adaptasyon siireglerinden beslenmektedir.

Yenilik¢i yonetim anlayig, Orgiitlerin degisime agik olmasini ve yeni fikirleri
degerlendirebilme kapasitesiyle yakindan iligkilidir. Bununla birlikte, s6z konusu
anlayigin her orgiitte sorunsuz bigimde uygulandigini varsaymak gergekgi
degildir. Uygulamada bir¢ok orgiitte yenilik soylemi stratejik belgelerde,
vizyon ifadelerinde veya kurumsal iletisim dilinde giiglii bigimde yer alsa da,
orgiitsel pratiklere ayni Ol¢giide yansimayabilmektedir. Bu durum, literatiirde
siklikla “soylem—uygulama boslugu™ olarak ifade edilen bir olguyu ortaya
¢ikarmaktadir. Bu noktada mevcut diizenin korunmasina dayal statiikocu
yonetim anlayigi devreye girmektedir. Statiikonun korunmas: gogu zaman agik
bir degisim kargithgindan ziyade, orgiitlerin belirsizlikten kaginma egilimiyle
agiklanabilmektedir. Degisim siiregleri beraberinde risk, kontrol kayb1 ve
performans sonuglarina iliskin 6ngoriilemezlik getirdiginden, yoneticiler ve
caliganlar agisindan bilinen uygulamalari siirdiirmek daha giivenli bir segenek
olarak algilanabilmektedir. Dolayisiyla statiikoculuk, yalmizca direng gosterme
davranist degil; ayn1 zamanda orgiitsel giivenlik arayisinin bir yansimasi olarak
da degerlendirilebilir. Orgiitlerde degisime yonelik isteksizlik cogu zaman
bireysel tutumlardan ziyade yapisal ve kiiltiirel faktorlerden beslenmektedir.
Yerlesik rutinler, biirokratik siiregler, performans 6lglim sistemleri ve kisa
vadeli bagar1 beklentileri, yenilik¢i girisimlerin 6niinde goriinmez engeller
olusturabilmektedir. Bu baglamda orgiitsel atalet, orgiitlerin gevresel degisimi
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fark etmesine ragmen mevcut uygulamalarini siirdiirme egilimini agiklayan
onemli bir kavram olarak 6ne ¢tkmaktadir. Ozellikle gegmiste basart saglamig
yonetim modelleri, zamanla sorgulanmadan devam ettirilen aligkanliklara
doniigebilmektedir. Bununla birlikte statiikocu yaklagimin tamamen olumsuz
bir olgu olarak degerlendirilmesi de eksik bir bakig agis1 sunabilir. Belirli 6l¢tide
istikrarin korunmasi, orgiitsel hafizanin siirdiiriilebilmesi ve operasyonel
stirekliligin saglanmasi agisindan gerekli olabilmektedir. Asil sorun, istikrar
ile degisim arasindaki dengenin kurulamadig durumlarda ortaya ¢ikmaktadir.
Yenilikgi yonetim anlayiginin etkin bigimde uygulanabilmesi, orgiitlerin hem
mevcut giiclii yonlerini koruyabilmesi hem de degigime uyum saglayabilecek
esnekligi gelistirebilmesine baghdir.

Aktag (2024) tarafindan, otoriteye itaatin yalnizca oOrgiitsel bir tercih
degil, aym1 zamanda kiiltiirel olarak 6grenilen bir davranig bigimi olduguna
dikkat ¢ekilmektedir. Bu yaklagim, statiikocu ve itaatkir yonetim anlayiglarinin
baz1 orgiitlerde neden kolaylikla igsellestirildigini agiklayan 6nemli bir
cergeve sunmaktadir. Orgiitlerde hiyerarsik iliskilerin giiglii oldugu kiiltiirel
yapilarda, otoriteye uyum saglama davranisi gogu zaman oOrgiitsel diizenin
korunmasinin dogal bir geregi olarak algilanmaktadir. Bu nedenle ¢aliganlar ve
yoneticiler, degisim gerekliligini fark etseler dahi mevcut yapiy1 sorgulamaktan
kaginabilmektedir. Degisim ihtiyacinin fark edilmesine ragmen mevcut diizenin
sagladig1 ongoriilebilirlik ve gliven duygusu, yenilikgi girisimlerin ertelenmesine
yol agabilmektedir. Belirsizlikten kaginma egilimi, orgiit tiyelerinin yalmzca
bireysel tercihleriyle degil, ayni zamanda iginde bulunulan kiiltiirel ve kurumsal
normlarla sekillenmektedir. Bu durum, yenilikgilik ile giivenlik ihtiyaci arasinda
ortaya ¢ikan gerilimi goriiniir hale getirmektedir. Bagka bir ifadeyle orgiitler,
degisimin saglayabilecegi potansiyel kazanimlar ile mevcut diizenin sundugu
psikolojik konfor arasinda bir denge arayigi icine girmektedir.

Yigit (2023) tarafindan statitkocu yonetim anlayiginin tek bir nedene
indirgenemeyeceginin vurgulanmasi, bu olgunun ¢ok boyutlu dogasina
isaret etmektedir. Statiikoculuk yalnizca degigime direng gostermekten ibaret
olmayip; orgiitsel aligkanliklar, ge¢mis deneyimler, risk algusi, liderlik tarzi ve
kurumsal 6diil sistemleri gibi birgok unsurun etkilesimi sonucunda ortaya
¢tkmaktadir. Ozellikle gegmiste basarih olmus uygulamalar, yoneticiler agisndan
giivenilir referans noktalarina doniigmekte ve yeni yaklagimlarin denenmesine
yonelik istegi sinirlayabilmektedir. Bu gergevede orgiitsel aligkanliklar, bir
yandan operasyonel istikrar1 desteklerken diger yandan degisim kapasitesini
zayiflatabilen ¢ift yonlii bir etki yaratmaktadir. Risk algisinin yiiksek oldugu
ortamlarda yoneticiler, bagarisizlik ihtimalini minimize etmek amaciyla yenilikgi
kararlar yerine mevcut uygulamalari stirdiirmeyi tercih edebilmektedir. Béylece
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statiikocu yonetim anlayist, bilingli bir degisim karsithgindan ziyade, orgiitsel
giivenlik ve stireklilik arayiginin bir sonucu olarak ortaya ¢tkmaktadir.

Isletmelerde otoriteye itaat, kiiltiirel 5grenme siiregleri, aligkanhklar ve risk
algis1 birlikte degerlendirildiginde statiikocu yonetim anlayiginin orgiitlerde
neden kalict bir nitelik kazanabildigi daha agik bigimde anlagilmaktadir. Bu
durum, yenilik¢i yonetim anlayiginin yalmzca stratejik kararlarla degil, ayni
zamanda oOrgiitsel kiiltiirtin dontigiimiiyle miimkiin olabilecegini gostermektedir.
Dolayisiyla ¢aligmada, yenilik¢i ve statiikocu/itaatkar yonetim anlayislari
birbirine kargit kutuplar olarak degil de daha ¢ok orgiitler i¢inde ayni anda
var olabilen ve birbirini etkileyen yaklagimlar olarak ele alinmaktadir. Yonetim
anlayiglarinin hangi kogullarda yenilikgi ya da statiikocu bir yon kazandig:
sorusu, ¢aligmanin temel ¢ikig noktasini olusturmaktadir. Bu dogrultuda
yonetim kavraminin farkli yonetim yaklagimlar: incelenerek, s6z konusu iki
anlayigin kavramsal gergevesi ortaya konulmaktadir.

1. Yonetim Anlayisinin Kuramsal Temelleri

Bu boliimde, yenilikgi ve statiikocu/itaatkar yonetim anlayislarinin daha net
bir bi¢gimde kavranabilmesi amaciyla 6ncelikle yonetim kavraminin kuramsal
temelleri ele alinmaktadir. Yonetimin yalnizca uygulamaya doniik teknik
bir faaliyet olmadigi, ayn1 zamanda belirli tarihsel, ekonomik ve toplumsal
kosullar igerisinde sekillenen bir diigiince alan1 oldugu varsayimindan hareket
edilmektedir. Bu dogrultuda yonetim diisgiincesinin tarihsel gelisim siireci
incelenerek, farkli donemlerde ortaya ¢ikan yaklagimlarin hangi ihtiyaglara
ve sorunlara yanit olarak gekillendigi ortaya konulmaktadur.

1.1. Yonetim Kavrami

Yonetim, en basit anlamuyla, orgiitlerin hedeflerine ulagabilmesi igin insan
kaynag1 bagta olmak {izere para, zaman ve arag-gereg gibi kaynaklarin bir
araya getirilmesi siireci olarak ele alinmaktadir. Bu kaynaklarin belirli bir plan
cercevesinde kullanilmasi, yonetimin temel islevi olarak kabul edilmektedir.
Yonetimin yalnizca karar alma siireciyle sinirl tutulmasi, kavramin dar bir
cergevede degerlendirilmesine yol agmaktadir. Clinkii yonetim alinan kararlarin
uygulanmasi, sonuglarin takip edilmesi ve gerekirse siirecin yeniden ele alinmasi
gibi islevleri de kapsamaktadir. Yonetim faaliyetleri ¢ogu zaman planlama,
orgiitleme ve kontrol gibi iglevler {izerinden agiklanmaktadir ($imgek & Celik,
2019). Ancak bu iglevlerin 6nemi her zaman egit diizeyde degildir ve zaman
zaman bazi gorevlerin digerlerinin 6niine gegtigi gozlemlenebilmektedir.

Yonetim stireglerinde, tiim teknik detaylardan 6te insan unsuru yer
alir. Diger kaynaklarin anlam kazanmasi, insan yonlendirmesiyle miimkiin
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olmaktadir. Bu nedenle yonetim, yalnizca teknik bir diizenleme alani olarak
degil, insan davranislariyla gekillenen ve siirekli degisebilen bir zemin olarak
goriilmektedir.

Sanayi devrimi ve Taylor’un galigmalari, yonetim diigiincesine sistematik
bir nitelik kazandirmistir. Bu donem, literatiirde bir doniim noktas1 olarak
degerlendirilmektedir. Ancak bu siirecte yonetim anlayiginin, verimlilik
odakli bakigtan tamamen kopmadig, yalmzca tek boyutlulugunun ortadan
kalktigr goriilmektedir. Tnsan davramiglari, grup dinamikleri ve orgiit igi
etkilesimlerin, yonetim stirecini dogrudan etkiledigi goriilmektedir (Kulu vd.,
2024). Burada asil kritik nokta, verimlilik arays1 ile kontrol edilmesi giig insan
taktorii arasindaki denge problemidir. Giiniimiizde yonetimin, yalnizca teknik
uygulamalarla sinirl kalmadigy; etik degerler, yenilikgilik ve stirekli 6grenme
gibi unsurlarin da siirecin dogal bir pargasi haline getirildigi belirtilmektedir.
Bu nedenle yonetim, yalnizca giinliik islerin yiiriitiildiigii bir arag olarak
degil, stratejik bir uzmanlik alan1 olarak kabul edilmektedir. Rekabetin yogun
oldugu orgiitlerde yonetimin basarisi, sadece degisen kosullara uyum saglama
yetenegiyle degil, ayn1 zamanda bu uyumun hangi kiiltiirel zemin tizerinde
gergeklestigiyle de iliskilendirilmektedir (Kulu vd., 2024).

1.2. Yonetim Yaklagimlarinin Genel Cercevesi

Yonetim yaklagimlari, orgiitlerin igleyisini diizenlemek ve verimliligi artirmak
amaciyla geligtirilmistir. Literatiirde bu yaklagimlar genellikle klasik, neoklasik
ve modern bagliklar1 altinda incelenmektedir. Klasik yaklagimda verimlilik, ig
boliimii ve kontrol mekanizmalari 6n plandadir. Neoklasik yaklagimda ise insan
iligkileri, motivasyon ve sosyal etkilesim daha ¢ok 6nem kazanmaktadir. Bu
iki yaklagimi birbirinin tam zitt1 olarak gormek dogru olmamaktadir ¢iinkii
her ikisi de orgiitiin hem yapisal hem de insani ihtiyaglarini kargilamaya
caligmaktadir.

Modern yonetim yaklagimi ise, orgiitleri sadece kendi i¢ yapilariyla degil,
gevresel kogullarla birlikte degerlendirmeyi gerekli gormektedir (Hussain vd.,
2019). Bu bakis agis1, yonetim diigiincesinin tek bir ¢izgide gelismedigini
gosterir. Yonetim yaklagimlari, her donemin kendi ihtiyag ve sorunlarina gore
yeniden sekillenmektedir.

1.2.1. Klasik Yonetim Yaklagimi

Klasik yonetim yaklagiminin, yonetim alaninda gelistirilen ilk sistematik
caligmalar arasinda yer aldigi literatiirde genel kabul gormektedir. Ozellikle
1900-1930 yillar arasinda belirginlestigi ve bu yillarda daha goriiniir duruma
geldigi goriilmektedir (Sarker & Khan, 2013). Bu donemde temel hedefin,
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orgiitlerin daha diizenli ve miimkiin olan en verimli bigimde galigmasinin
saglanmasi oldugu vurgulanmaktadir. Diizen kavrami, bu durumda yalnizca
teknik bir gereklilik degil, ayn1 zamanda denetlenebilirlik ihtiyacinin da bir
yansimasidir. Gorevlerin daha net tanimlanmasi ve sorumluluk sinirlarinin
belirginlegtirilmesi hedeflenmigtir. Kontroliin gii¢lendirilmesi, donemin 6ne
¢ikan baghklar1 arasinda yer almigtir. Motivasyonun ise biiytik 6lgtide ekonomik
etkenlerle agiklanmaya galisildig: ifade edilmektedir (Hussain vd., 2019).

Klasik yaklagim genellikle {i¢ temel alt baghk altinda ele alinmaktadir.
Bunlardan ilki bilimsel yonetim yaklagimidir. Frederick W. Taylor tarafindan
gelistirilen bu yaklagimda, bir igin yapilmasinda “en iyi tek yol”un bilimsel
yontemlerle belirlenmesi amaglanmugtir. Bu anlayis, verimlilik arayig1 kadar
belirsizligi ortadan kaldirma istegini de yansitmaktadir. Bu kapsamda
caliganlarin segilmesi ve egitilmesi, siirecin tali bir unsuru degil, dogrudan
temel bir pargast olarak goriilmektedir. I siireglerinin standartlagtirilmasi da
bu yaklagimin merkezinde yer almaktadir. Ayrica yonetim ile ¢alisanlar arasinda
ig birligi kurulmasi gerektigi vurgulanmaktadir (Sarker & Khan, 2013). Ancak
bu ig birliginin ne kadar siirdiiriilebilir oldugu, ilerleyen donemlerde ciddi bir
tartigma konusu haline gelmigtir.

Ikinci alt baglik idari yonetim yaklagimudir. Henri Fayol tarafindan gelistirilen
bu yaklagimda yonetim siireci; planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon
ve kontrol iglevleri tizerinden ele almmugtir. Fayol’un ortaya koydugu ilkelerin,
yonetim uygulamalarina belirli bir yon verdigi ifade edilmektedir (Sarker &
Khan, 2013). Bu yoniiyle yaklagim, yoneticiligi sezgisel bir ugras olmaktan
¢ikarip taniml bir faaliyet alanina doniigtiirme gabasi olarak da okunabilir.

Ugiincii alt baglik ise biirokratik yonetim modelidir. Max Weber tarafindan
gelistirilen bu modelde hiyerarsi, yazili kurallar, i boliimii ve uzmanlagmaya
dayali bir yap1 onerilmektedir. Biirokratik model ¢ogu zaman katilik ile
iligkilendirilse de, aslinda esitlik ve 6ngoriilebilirlik arayiginin bir sonucu
olarak da degerlendirilebilmektedir. Bu yaklagimda kigisel olmayan iliskilerin
ve kurallara dayal igleyisin 6n planda tutuldugu goriilmektedir (Sarker &
Khan, 2013).

Klasik yaklagimla birlikte yonetim faaliyetlerinin, giinliik isleyisten ayri bir
uzmanlik alani olarak ele alinmaya baglandigi kabul edilmektedir. Ayni zamanda
yoneticilik uygulamalarina belirli bir ¢ergeve sundugu da ifade edilmektedir
(Sarker & Khan, 2013). Bununla birlikte ¢aliganlarin sosyal ve psikolojik
yonlerinin yeterince dikkate alinmamasi, yaklagimin en ¢ok elegtirilen yonleri
arasinda yer almugtir. Bu durum, ¢aliganlarin zaman zaman yalnizca ekonomik
bir unsur gibi algilanmasina yol agmistir (Adigun & Okunade, 2024). Benzer
elestirilerin Hussain vd. (2019) tarafindan da dile getirildigi goriilmektedir.
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1.2.1. Neoklasik Yonetim Yaklagimi

Neoklasik yonetim yaklagiminin, klasik yaklagimlarin her durumu
agitklamakta yeterli bulunmamasiyla beraber giindeme gelmeye bagladig:
genel olarak soylenebilir. Bu yaklagimin 6zellikle 1930-1960 yillart arasinda
daha fazla konusulur bigime geldigi ve bu donemde yonetim alaninda yeni
bir bakig agis1 sundugu goriilmektedir (Sarker & Khan, 2013). Neoklasik
yaklagimda insan unsurunun daha fazla konugulmaya baglandig1 s6ylenebilir.
Klasik yaklagimlara kiyasla bu fark hissedilir diizeydedir ama her zaman net
cizgilerle ayrilmaz. Bu kapsamda motivasyonun yalnizca ticret gibi maddi
unsurlarla agiklanamayacagy diigiincesinin giiglendigi ve ¢aliganlarin sosyal
iligkileri, beklentileri ve ¢aligma bigimlerinin daha fazla dikkate alinmaya
baglandig: belirtilmektedir (Hussain vd., 2019). Yani bu donemde insan
unsuru, sadece teknik bir girdi olmaktan ¢ikarak yonetimin asil konusu haline
gelmistir.

Neoklasik yaklagimin gelisiminde Hawthorne aragtirmalarinin oldukga
onemli bir yere sahip oldugu belirtilmektedir. S6z konusu aragtirmalar,
verimlilik konusunun yalnizca 151k, ortam ya da galigma stiresi gibi fiziksel
kogullarla agiklanamayabilecegini gostermesi bakimindan dikkat gekici
bulunmugtur. Aragtirma sonuglarinda sosyal etkilesimin, grup normlarinin
ve yoneticilerin ¢aliganlara gosterdigi ilginin ig yapma bigimleri {izerinde
etkili olabilecegi ifade edilmektedir (Adigun & Okunade, 2024; Sarker &
Khan, 2013). Iste bu noktada, ¢aliganlarin sadece izlendiklerini ya da fark
edildiklerini diisiinmelerinin bile performansla dogrudan iliskilendirilebildigi
dile getirilmektedir (Adigun & Okunade, 2024). Bahsedilen bu performans
artiginin, yani fark edilme duygusunun her ortamda ayni sonucu vermedigi
de literatiirde ayrica not edilmektedir.

Neoklasik yaklagimin; birey, ¢aligma gruplar1 ve katilimcr yonetim gibi
bagliklar etrafinda gekillendigi goriilmektedir. Bu yaklagimda ¢aliganlarin
tek tip olmadigi, herkesin isten ve is ortamindan ayni seyi beklemedigi
kabul edilmistir. Bununla birlikte ig ortaminda resmi olmayan gruplarin
kendiliginden olusabildigi ve bu gruplarin galisan davraniglarin etkileyebildigi
goze carpmaktadir. Bu etkinin, zaman zaman fark edilmeden giinliik isleyigin
igine s1zabildigi ve igleyisi degistirebildigi belirtilmektedir. Zaten bu gruplarin
etkisinin fark edilmesi, neoklasik diigiincenin yonetim uygulamalarina kattig
en biiyiik yeniliklerden biridir. Ayrica karar siireglerine katihmin, ¢alisanlarin
ise kargi tutumlarini ve orglite baghliklarini olumlu yonde etkileyebilecegi
vurgulanmaktadir (Adigun & Okunade, 2024 ). Neoklasik yaklagimin, insan
iligkileri hareketi ve Orgiitsel davranig alaninin gelismesine zemin hazirladigy
da literatiirde sikga dile getirilmektedir (Sarker & Khan, 2013).
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Bununla birlikte neoklasik yaklagimin bazi simirhliklart bulundugu da goze
carpmaktadir. Insan davramglarimin her zaman aymi sekilde agiklanamamasi ve
oldukga karmagik bir yaprya sahip olmasi, yonetim siireglerinde net ve degismez
kurallar koymay1 zorlagtirabilmektedir. Bu nedenle her durumda agik ve kesin
sonuglara ulagmanin kolay olmadig belirtilmektedir. Daha agik bir ifadeyle,
insan davraniglarinin karmagikligi bazen yonetim siirecini 6ngoriilemez
kilabilmektedir. Ayrica neoklasik yaklagimin, orgiit yapisi, teknoloji ve ig
stiregleri gibi teknik unsurlar1 zaman zaman geri planda birakabildigi de
olmustur (Adigun & Okunade, 2024; Sarker & Khan, 2013). Bu durum,
yani teknik unsurlarin ihmal edilmesi, yaklagimin en ok elestirilen yonlerinden
birini olugturmaktadir.

1.2.1. Modern Yonetim Yaklagimi

Modern yonetim yaklagim, klasik ve neoklasik teorilerin yetersiz kaldigi
noktalarda belirginlegmistir. Ancak bu belirginlesmenin her rgiitte ayni bicimde
oldugunu varsaymak dogru olmayabilir. Kosullar degistikge uygulamalar da
degismektedir. Bu nedenle “her duruma uyan tek bir yonetim bi¢imi” oldugu
diigiincesi eski giictinii kaybetmigstir. Artik yonetim uygulamalarinin kogullara
gore degisebilecegi vurgulanmaktadir (Hussain vd., 2019). Mesele artik
esnekliktir.

Modern yaklagim iginde sistem teorisinin 6nemi biiyiiktiir. Bu teoriye
gore oOrgiit, birbirinden kopuk pargalarin toplami degildir. Orgiit, birbirini
etkileyen unsurlarin olugturdugu bir biitiindiir. Herhangi bir boliimdeki
degisim, diger boliimleri de etkiler. Bu etkinin gogu zaman tiim orgiite yansidigt
ifade edilmektedir (Hussain vd., 2019). Yani etkilesim kaginilmazdir. Ancak
bu durumun her zaman kolayca fark edilemedigi de ayrica belirtilmektedir.
Fark edilmemesi ise yonetimi zorlagtiran temel bir unsurdur.

Durumsallik teorisi de modern yaklagim iginde kritik bir yer tutar. Bu teoriye
gore en uygun yonetim tarzi, orgiitiin iginde bulundugu kosullara baghdir.
Teknoloji diizeyi, pazarin yapisi ve ¢alisanlarin 6zellikleri gibi faktorler yonetim
uygulamalarini dogrudan etkiler (Hussain vd., 2019). Tek bir dogrudan
soz etmek artik zordur. Bu noktada yonetim bigimlerinin her durumda ayni
kalmadig1 daha agik hale gelmektedir. Kosullar degistikge uygulamalar da
degisebilmektedir.

Bu ii¢ yaklagim birlikte ele alindiginda, yonetim alaninda piirtizsiiz bir
ilerlemeden s6z edilemeyecegi goriilmektedir. Daha ¢ok, farkli donemlerde
farkli ihtiyaglarin 6ne giktigr soylenebilir. Klasik yaklagimda yap1 ve kontrol
on plandadir. Neoklasik yaklagimda ise insan iligkileri ve sosyal boyut goriiniir
olmugtur (Adigun & Okunade, 2024; Sarker & Khan, 2013). Modern
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yaklagimda ise bu iki yonelim birbirini diglamaz. Aksine, orgiitiin kogullarina
gore bunlar birlikte degerlendirilebilir (Hussain vd., 2019). Yonetim, aslinda
bir denge arayigidir. Bu arayig, keskin ayrimlardan ziyade uygulamadaki
ihtiyaglara gore gekillenmektedir.

2. Yenilikgi ve Statiikocu Yonetim Anlayislarinin Kavramsal
Cergevesi

Bu boliimde, yenilikgi ve statiikocu/itaatkar yonetim anlayiglart daha net
anlagilabilsin diye 6nce yonetim kavraminin kuramsal temelleri ele alinmaktadir.
Yonetim diigiincesinin tarihsel siiregte gegirdigi degisim ile orgiitsel davranig
literatiiriinde 6ne ¢ikan yaklagimlar da kisaca degerlendirilmekte ve boylece
¢alismanin kavramsal ¢ergevesi olusturulmaktadir.

2.1. Yenilik¢i Yonetim Anlayis1

oy

Giintimiizde isletmelerin i¢inde bulundugu ¢evrenin hizli bigimde degistigi
sik¢a dile getirilmektedir. Ancak bu hizin her Orgiit tarafindan ayni gekilde
algilandigini sdylemek zordur. Teknolojik geligmeler, miigteri beklentilerindeki
degisim ve artan rekabet unsurlarin etkisi her zaman eg zamanl ortaya
¢tkmamaktadir. Artik uzun siire ayni yonetim anlayigiyla yola devam etmek pek
miimkiin goriinmemektedir. Isin ash bu zorlanma hali, yénetimde yaraticilik ve
yenilikgilik konusunun daha fazla konugulmasina neden olmustur. Sharma’nin
(2024) yaklagimiyla bakildiginda yenilik yonetimi, orgiitlerin degisimi daha
diizenli sekilde ele almasina yardimci olan bir aragtir.

Yenilik dendiginde ¢ogu zaman ilk akla gelen yeni tiriinler olmaktadir.
Ancak pratikte, siireglerin iyilestirilmesi ya da i3 yapma bigimlerinin yeniden
diizenlenmesi de yenilik baghg: altinda degerlendirilmektedir. Ayrica miisteri
deneyiminin iyilegtirilmesi gibi alanlar da unutulmamalidir. Sharma’ya (2024)
gore yapilan galigmalarda, yeniligin kapsaminin sadece iriin ¢iktilariyla
agiklanamayacak kadar genig oldugu vurgulanmaktadir. Aslinda konunun bu
kadar giindemde olmasinin temel nedeni de budur. Yenilik sadece tirtinle sinirh
degildir. Ayrica bazi1 orgiitlerde yenilik, bir tercihten ziyade bir zorunluluk
gibi algilanmaktadir. Yani yenilik yapmamak, bazen oyunun diginda kalmak
anlamina gelmektedir.

Yenilik yonetiminin neden stratejik bir konu haline geldigi sorusu, orgiitlerin
iginde bulundugu kosullarla birlikte diigiiniilmelidir. Degisen sartlara uyum
saglama ihtiyaci burada kendini gostermektedir. Rekabet tistiinliigii elde
etmek, ¢ogu zaman rakiplerden farklilagabilmekle ilgilidir. Sharma’nin (2024)
yaklagimuyla, rakiplerin sunduguna benzer degerlerle uzun stireli bir avantaj
yaratmak giderek zorlagmaktadir. Buna ragmen bazi igletmelerin, sadece kisa
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vadede sonug alabilmek igin bu tiir benzer stratejilerle yoluna devam ettigi
de gozlenmektedir. Burada kisa vadeli kazang ile uzun vadeli vizyon arasinda
bir bogluk oldugu s6ylenebilir.

Ote yandan yalnizca farkhilasmak da her zaman yeterli olmayabilir. Pazardaki
degisimi erken fark edip hizli adim atmak, igletmelere ciddi avantaj saglar.
Ozellikle hareketli pazarlarda, ge¢ kalmanin maliyeti yiikselmektedir. Telafisi de
her gegen giin daha zor hale gelmektedir. Yenilik yonetimi sayesinde orgiitlerin
yeni firsatlari fark etmesi ve biiyiimesi miimkiin olabilir. Ancak yeniligin planl
bir gekilde ele alinmasi gerektigi siklikla vurgulansa da, bu planlamanin her
zaman beklenen sonucu tiretip tiretmedigi konusu tartigmaya agiktir (Sharma,
2024). Planlar her zaman ger¢ege uymayabilir.

Yenilik siirecinin orgiitiin genel hedefleriyle uyumlu olmasi genelde 6nemli
kabul edilmektedir. Ama bu uyumun her zaman kuruldugunu séylemek zor.
Sharma’ya (2024) ait ¢aligmalarda, hedefler netlestirilmeden yiiriitiilen yenilik
girigimlerinin uygulamada kargilik bulmakta zorlanabilecegi belirtilmistir. Bazi
durumlarda fikirler yaraticidir hatta dikkat ¢ekicidir. Buna ragmen bu fikirlerin
hayata gecmedigi de goriilmektedir. Orgiit icinde bir siire konugulan, sonra
yavag yavag giindemden diigen yenilik 6rnekleriyle sikga kargilagilmaktadir.
Agikgas1 mesele yalnizca fikir tiretmek olarak goriilmemelidir. Asil sorun
tiretilen fikirlerin orgiit iginde ne ol¢iide ne kadar siirdiirtilebildigidir.

Tiirkiye baglaminda yenilik yonetimi ve orgiit esnekligi diigiiniildiiglinde,
ozellikle kriz donemlerinde orgiitlerin gosterdigi uyumun daha goriiniir hale
geldigi soylenebilir (Azra, 2023). Ekonomik dalgalanmalarin sik yasandig:
Tiirkiye’de, orgiitlerin bu zorluklarla baga gikabilmesi igin yenilik¢i uygulamalara
yonelmesi kritik goriinmektedir.

Azra’nin (2023) degerlendirmeleri, agik inovasyonun orgiitlerin kaynaklarini
daha etkin kullanmasina olanak tanidigini gostermektedir. Ayrica pazar
kosullarina daha hizli cevap verilmesini saglamaktadir. Ornegin KOBT’ler
tizerinde yapilan ¢aligmalar, bu tiir uygulamalarin kriz donemlerinde esnekligi
artirdigini gostermektedir (Azra, 2023). Firsatlar1 daha hizli degerlendirmeyi
sagladigi da ifade edilmektedir.

Buna ek olarak, orgiitlerin sadece {irtin gelistirmekle kalmayip stireglerini
yeniden diizenlemesi avantaj sunmaktadir. Dijital ¢oziimleri benimsemek,
Tiirkiye’deki rekabet ortaminda katki saglamaktadir (Azra, 2023). Ancak
tiim bu uygulamalarin her orgiitte ayni sonucu vermedigi de gozlenmektedir.
Bazi durumlarda kaynaklarin azlig1 veya orgiit kiiltiirtindeki direng, yenilik
stireclerinin etkisini azaltabilir (Azra, 2023). Bu nedenle, Tiirkiye’deki
orgiitlerin yenilik¢i yonetim anlayigini benimserken hem liderlik destegine
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hem de esnek bir kiiltiire ihtiyag duydugu séylenebilir (Azra, 2023). Zaten
lider destegi olmadan bu tiir siireglerin ilerlemesi pek kolay degildir.

Yenilik¢i yonetim anlayiginin kalict hale gelmest igin kiiltiirtin rolii biyiiktiir.
Yaraticihigin, galisanlarin diigiincelerini gekinmeden soyleyebildigi ortamlarda
daha kolay ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Hata yapinca diglanmadigi ortamlar
bu siireci destekler. Buna ragmen bu tiir bir iklimin her orgiitte ayn1 bigimde
olugtugunu varsaymak pek gergekgi degildir. Bazi durumlarda risk almaktan
kaginma davraniginin zamanla giiglendigi de goriilmektedir. Aslinda hata
yapma korkusu, yeniligin 6niindeki en biiyiik engeldir.

Bu noktada liderlik destegi 6nemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir.
Liderin yenilige agik olmasi, galiganlarin kendilerini daha rahat hissetmelerini
saglayabilir. Ayrica farkli birimlerin birlikte ¢aligmasi, farkli bakig agilarinin
birlegmesine katki sunar. Bu durum, orgiit iginde bilgi paylagimini artirarak
yenilikgi ¢iktilar1 destekleyebilir. Ancak bu ig birligi siireglerinin her zaman
yenilikgi bir deger yaratacag: diigiincesi kargilik bulamayabilir. Bazen oldukga
basit fikirler uygun ekip ortaminda deger kazanirken, daha iddiali goriinen
fikirler uygulama asamasinda etkisini kaybedebilir. Isin asli, her biiyiik fikir
bagariya ulagacak diye bir kural yoktur.

Yenilikgi yonetim anlayis1, performanst her zaman dogrudan etkilemez. Bu
etki ¢ogu durumda, orgiitte yenilik¢i bir kiiltiiriin olugmasiyla ortaya ¢ikar.
Ogrenmenin desteklenmesi de bu siireci hizlandirir. Nitekim Malezya’daki
KOBPler iizerine yapilan bir galismada, liderlik tarzimin performansa katkisimin
bu tiir orgiitsel siiregler tizerinden gergeklestigi goriilmektedir (Rehman vd.,
2019). Yenilik¢i yonetim anlayiginin stirdiiriilebilir olmasi igin kaynaklarin
ayrilmas: da 6nem tagir. Zaman ve biit¢e bu kaynaklarin baginda gelir.
Dolayistyla bu anlayis yalnizca fikir tiretimi ile degil, bu fikirlerin stirdiirtilebilir
bigimde vyiiriitiilmesiyle de iligkilidir.

Akademik ilginin de bu konuya yonelik arttig1 goriilmektedir. Saukh
ve Vikarchuk’un (2021) caligmasinda, yayinlarin belirgin bigimde arttig1
belirtilmigtir. Bu artisin nedeni, konunun sadece teorik degil uygulama
yoniiyle de ele alinmaya baglanmasidir. Dijital teknolojilerin hayatin her
alanina girmesiyle birlikte yeni ¢6ziimlere duyulan ihtiyag artmugtir. Bu konu
modern yonetimin temel aragtirma alanlarindan biri haline gelmistir. Teknoloji
degistik¢e yonetim de degismektedir.

Agik inovasyon yaklagimi da bu anlayisin somut bir 6rnegidir. Mahdad ve
Roshani’nin (2025) tanimlamasina gore agik inovasyon, rgiitlerin sadece kendi
igindeki fikirlerle yetinmemesidir. Digaridan da bilgi almasidir. Bu yaklagimda
isletmelerin simirlar1 biraz daha esner. Dig paydaglarla ig birligi daha sik goriiliir.
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Agik inovasyonda, disartyla i yapmayr 6grenmek onemli goriilmektedir.
Bu siireci yonetebilmek kritik bir beceridir. Bununla birlikte bu siirecin her
zaman sorunsuz ilerledigini sdylemek miimkiin degildir. Cesitli risklerin ve
belirsizliklerin ortaya cikabildigi belirtilmektedir. Ozellikle bilgi paylasimi
ve kontrol konularinda zorluklar yasanabildigi goriilmektedir (Mahdad &
Roshani, 2025).

Ozellikle ig birligi yapilirken rekabetin de devam etmesi yonetimi
zorlagtirabilir. Mahdad ve Roshant’nin (2025) vurguladig: bu “rekabetgi ig
birligi” hali, orgiitlerin iki farkli durumu yonetmesini zorunlu kilar. Bu nedenle
a¢ik inovasyonu yalnizca olumlu bir durum olarak degil, dikkatle ele alinmasi
gereken bir siireg olarak gormek daha gergekei olacaktir. Ts birligi yapmak her
zaman kolay bir yol degildir.

Cakir ve Adigiizel’e (2019) ait aragtirmada agik liderlik yaklagiminin,
orgiit kiiltiirii iizerinde olumlu etkiler yaratabilecegi belirtilmistir. Bu liderlik
anlayiginda fikir tiretimi tegvik edilir. Giiven ortami daha kolay olugur.

Orgiit kiiltiiriiniin yenilik¢i davranislari desteklemesi, ¢ahiganlarin risk
almasini saglar. Yeni yontemleri denemek kolaylagir. Boyle bir destek ortami
olustugunda yenilik¢i davraniglarin daha goriiniir hale gelebildigi goze
carpmaktadir (Cakir & Adigiizel, 2019). Ancak liderlik tarzindaki degisimin
hemen bir kimlige dontismeyecegi de unutulmamalidir. Bu siiregler cogu
zaman beklenenden daha yavag ilerler. Adimlarin hemen kargilik bulmamasi

aslinda oldukga dogaldur.

Bazi ¢aligmalarda yaratic1 yonetim, orgiitte fark edilmeyen potansiyellerin
ortaya ¢ikarilmast olarak ele alimir. Oziim ve Ugkun’un (2019) yaklagimiyla
yaratici yonetim, gozden kagan alanlarin gortintir hale getirilmesidir. Yenilikgi
yonetim ise bu kesiflerin ardindan yeni bir yon belirlenmesidir. Bu yoniin
calisanlara aktarilmasi siirecidir. Bu yaklagimda ¢aliganlarin ihtiyaglarinin
dikkate alinmasi 6nemli goriilmektedir. Ciinkii sadece bir vizyon s6ylemek
yetmeyebilir. O vizyonun benimsenmesi gerekir. Oziim ve Ugkun’un (2019)
bakis agisinda, liderin destekleyici rolii bu yiizden 6n plana gikar.

Karabetyan’in (2020) belirttigi tizere yaraticilik yeniligin baglangicidir.
Ancak uygulama siireciyle desteklenmediginde deger tiretme kapasitesi sinirlt
kalir. Bu nedenle yaratici fikirlerin giktilara doniigebilmesi i¢in uygulama
stireci dikkatle yonetilmelidir. Bu yaklagim rekabet giiciinii artirabilir. Ancak
bu etkinin her orgiitte ayn1 sekilde ortaya giktigini soylemek zordur. Sonugta
her oOrgiitiin kendi hikayesi ve yapisi farklidir. Bununla birlikte, degigimin
kaginilmaz oldugu diigiincesi bu anlayigin temelinde yer alir (Karabetyan,
2020).
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Tiim bu degerlendirmeler bir arada diistintildiigiinde, yaratic1 ve yenilikgi
yonetim anlayiginin orgiitlerin hayatta kalabilmesi i¢in 6nemli bir yer tuttugu
goriilmektedir. Kiiltiir, liderlik ve dig i birlikleri birlikte ele alindiginda daha
giiglii bir yap1 ortaya gikar. Tabii bu, her orgiitte ayn1 bagarinin yakalanacagi
anlamina gelmez. Ancak genel olarak degisime agik olmak ve fikirleri
degerlendirebilmek, uzun vadede fark yaratmaktadir. Zaten yonetim, sadece
bir yontem degil, ayn1 zamanda siirekliligi destekleyen bir bakis agisidur.

Sonug olarak yaratict ve yenilik¢i yonetim anlayisi, bir¢ok ¢aliymada
orgiitlerin varhigini siirdiirebilmesi agisindan 6nemli bir yaklagim olarak
degerlendirilmektedir. Ancak bu 6nemin her orgiitte ayni bigimde ortaya
¢iktigini varsaymak ger¢ekgi olmayabilir.

2.2. Statiikocu Yonetim Anlayist

Otoriteye itaat olgusu, sosyal psikoloji ve liderlik ¢aligmalarinda birey
davranigini agiklayan en temel konulardan biri olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle modern orgiitlerde hiyerarsik yapilarin yayginlasmasi, bireylerin
karar alma siireglerinde ne 6lgiide bagimsiz hareket edebildigi sorusunu
giindeme getirmistir. Bu baglamda Stanley Milgram tarafindan 1961 yilinda
gergeklestirilen itaat deneyi, bireylerin kendi ahlaki degerleriyle ¢elisen emirleri
dahi yerine getirebilme egilimlerini ortaya koyarak davranig bilimlerinde
doniim noktast niteligi tagimigtir.

Statiikocu ya da itaatkdr yonetim anlayiginin, orgiitlerde mevcut diizeni
koruma egilimiyle kendini gosterdigi goriilmektedir. Bu yaklagimda degisimin,
her zaman gerekli veya kaginilmaz bir siireg olarak ele alinmadigy goriilmektedir.
Hatta belirsizlik ve risk unsurlariyla iliskilendirilmesi nedeniyle, genellikle bir
geligim firsati olarak degil, diizeni tehdit eden bir risk unsuru olarak algilanir..
Kararlarin ¢ogunlukla {ist yonetimde toplandigy, alt kademelerin ise siirece
sinirh bigimde katildig1 gézlenmektedir. Hiyerarginin baskin oldugu yapilarda,
kurallar degisimi engelleyebilmektedir. Iglerin “simdiye kadar boyle yiiriidiigii”
diisiincesini zamanla sorgulanmayan bir kabule doniistiirdiigii soylenebilir.

S6z konusu bu kabuliin, yonetim anlayis1 iginde zamanla fark edilmeden
dogal bir yer edindigi degerlendirilmektedir. Aktag’in (2024) otokratik
liderlige iligkin degerlendirmelerinde de bu durum vurgulanmaktadir. Bu tiir
yonetim anlayiglarinin, 6zellikle yiiksek gii¢ mesafesine sahip yapilarda daha
kolay mesrulastirildig1 ve sorgulanmadan siirdiiriildiigii ifade edilmektedir.
Aktag (2024) tarafindan, otoriteye itaatin yalnizca Orgiitsel bir tercih degil,
ayn1 zamanda kiiltiirel olarak 6grenilen bir davranig bi¢imi olduguna dikkat
gekilmektedir. Otorite figiirlerinin talimatlar1 kargisinda sorgulama egiliminin
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zayiflamasinin, hiyerargik yapilarda statiikonun korunmasini kolaylagtiran
onemli bir mekanizma oldugu diisiiniilmektedir (Aktas, 2024).

Bu yonetim anlayiginin ¢alisanlar iizerindeki etkilerinin, prosediirlerin
baskin oldugu alanlarda daha gortiniir hale geldigi belirtilmektedir. Nitekim
bankacilik sektorii gibi kurallarin kati oldugu alanlarda bu direng daha somut
hissedilir. Karabulut ve Giiney’in (2025) bankacilik sektorii tizerine yiiriittiigii
caligmada, statiikocu tarzin bazi ¢ahisanlar tarafindan daha yogun bigimde
deneyimlendigi goriilmektedir. Ozellikle 6rgiitte yeni olan bireylerin bu
tarzla daha sik kargilastigi vurgulanmaktadir. Karar siireglerinden uzak tutulma
ve iletisimin tek yonlii ilerlemesiyle bu durumun daha da belirginlestigi
goriilmektedir. Boyle bir ortamda, ¢alisanlarin kendi fikirlerini paylagmaktan
¢ekinmesinin beklenebilir bir sonug oldugu degerlendirilmektedir. Benzer
bigimde, Jdetawy’nin (2018) galiymasinda da, otoriter liderlik tarzinin baskin
oldugu orgiitlerde karar alma siireglerinin biiyiik 6l¢iide yoneticilerde toplandigt
ifade edilmektedir.

Statiikocu yonetimin yalnizca orgiitsel yapilarla agiklanmadigy, yoneticilerin
karar verme aligkanliklarinin da bu noktada belirleyici oldugu goriilmektedir.
Yigit'in (2023) ¢aligmasinda, degisime kars direncin gogu zaman yoneticilerin
hizli ve sezgisel diisiinme bigimleriyle iligkili oldugu gosterilmektedir.
Alternatifleri degerlendirmek yerine, daha 6nce denenmig olanin tercih
edilmesinin bu noktada 6ne ¢iktig1 belirtilmektedir. Bu tercihin, ilk bakigta
giivenli bir alan yaratiyor gibi algilandig1 sdylenebilir. Ancak zamanla 6rgiitiin
yeni yontemlere ve farkli ¢oziimlere kapali bigime gelmesi gibi sonuglarin
dogabildigi goriilmektedir. Daha iyi bir se¢enek ihtimali varken “eski sistemle
idare etme” yaklagiminin siirdiiriilmesi bu ¢er¢evede anlam kazanmaktadir.

Yigit (2023) tarafindan statitkocu yonetimin tek bir nedene
indirgenemeyecegi de vurgulanmaktadir. Gegmiste yapilan yatirimlarin boga
gitmis olabilecegini kabullenmek istememenin, yoneticileri verimli olmayan
uygulamalara bagh kalmaya yoneltebilmektedir. Benzer bigimde, olas1 bir
degisimin bagarisizlikla sonuglanmasi durumunda duyulabilecek pigmanliktan
kaginma isteginin de etkili oldugu belirtilmektedir.

Bu durumda higbir gey yapmamanin daha giivenli bir segenck gibi
algilandig: goriilmektedir. Kararlarin gogu zaman ayrintili analizlerden ziyade
aligkanliklar dogrultusunda alinmasi da bu durumu beslemektedir. Zaten
“simdilik boyle devam edelim” yaklagiminin agir basmast, statiikonun neden
kolay degismedigini kismen agiklamaktadr.

Bu noktada statiikocu yonetimin her zaman agik ¢atigmalar yarattigini
soylemek zor. Bazi sorunlar daha ¢ok ertelenmis gibi durmaktadir. Diigiik
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performansin bir siire goz ard1 edilmesinin kisa vadede sakin bir ortam izlenimi
yarattig1 sOylenebilir. Ancak bu pasif tutumun uzun vadede daha karmagik
problemlere zemin hazirladigr da siklikla dile getirilmektedir. Almatrodi,
Li ve Alojail’nin (2023) arastirmasi da, teknolojik doniisiim siireglerinde
yaganan gecikmelerin yalmizca teknik nedenlerle agiklanamayacagini ortaya
koymaktadir. Yoneticilerin mevcut igleyise duydugu bagliligin, yeni sistemlerin
benimsenmesini zorlagtiran 6nemli bir unsur oldugu vurgulanmaktadir. Yani
bazen statiiko, bilingli bir plan degil, sadece belirsizlikten duyulan korkunun
bir yansimasidur.

Literatiirde statiikocu ve otoriter yonetim anlayiginin her kogulda olumsuz
sonuglar dogurduguna dair tam bir uzlag1 bulunmadig: goriilmektedir. Du,
Live Luo’nun (2020) ¢aligmast, bu liderlik tarzinin orgiitsel degisime verilen
destegi genel olarak zayiflattigini gosterse de, bazi durumlarda bu etkinin
daha siirli kaldigr belirtilmektedir. Ozellikle lidere duyulan giivenin yiiksek
oldugu ortamlarda, statiilkocu yonetimin degisimi tamamen engellemedigi
goriilmektedir. Asmara vd. (2025) tarafindan yapilan ¢aligmada da, otoriter
liderlik tarzinin galigan performanst tizerindeki etkisinin her zaman istatistiksel
olarak anlamli olmadig1 saptanmugtir.

Pizzolitto, Verna ve Venditti (2023), otoriter liderligin geleneksel yapilarin
baskin oldugu gruplarda daha sinirli tepkilerle kargilandigini ortaya koymaktadir.
Wang vd. (2019) ise bu tarzin, lider-iiye etkilesiminin kalitesini diigiirerek
gorev performansint dolayll bigimde zayiflatabildigini vurgulamaktadir.
Tarihsel agidan bakildiginda ise disiplin, otorite ve diizen vurgusunun askeri
geleneklerden sanayi devrimine kadar uzandigi goriilmektedir (Erciyes, 2019).
Bilimsel yonetim yaklagimiyla birlikte hiyerargik yapilarin normallesmesinin,
statiikonun korunmasini yonetsel bir gereklilik gibi sundugu goze garpmaktadir.

Otoriteye itaat olgusu, sosyal psikoloji ve liderlik ¢aligmalarinda birey
davranigini agiklayan en temel konulardan biri olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle modern érgiitlerde hiyerarsik yapilarin yayginlasmast, bireylerin karar
alma stireglerinde ne 6lgiide bagimsiz hareket edebildigi sorusunu giindeme
getirmigtir. Bu baglamda Milgram tarafindan 1961 yilinda gergeklestirilen
itaat deneyi, bireylerin kendi ahlaki degerleriyle ¢elisen emirleri dahi yerine
getirebilme egilimlerini ortaya koyarak davranig bilimlerinde doniim noktasi
niteligi tagimugtir. Deneyde katilimcilara ¢aligmanin 6grenme ve hafiza tizerine
oldugu ifade edilmis, ancak gergek amag bireylerin otorite kargisindaki
itaat diizeyini 6lgmek olmugtur. Katilimcilar 6gretmen ve 6grenci rollerine
ayrilmis, gergek denekler her zaman &gretmen roliinde yer almistir. Ogrenci
roliindeki kigi arastirmacinin yardimcisi olup elektrik sokuna maruz kalryormug
izlenimi olugturulmugtur. Ogretmen roliindeki katilimeilardan, yanlis cevaplar
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kargihiginda artan voltaj seviyelerinde elektrik soku vermeleri talep edilmigtir
(Milgram, 1963). Boylece bireylerin etik catisma yasadiklart durumlarda
otoritenin yonlendirmesine ne 6lgiide uyduklar1 gozlemlenmistir.

Aragtirma bulgular1 oldukga garpicidir. Katihimcilarin 6nemli bir kismi ciddi
psikolojik rahatsizlik belirtileri gostermelerine ragmen deney yoneticisinin
talimatlarini uygulamaya devam etmistir. Milgram’in farkli ortamlarda tekrar
edilen galigmalarinda tam itaat oraninin yaklagik %61 ile %66 arasinda degistigi
belirlenmigtir (Kagitgibagi, 2006). Bu sonug, itaat davramiginin bireysel kigilik
ozelliklerinden ziyade sosyal baglam ve otorite yapisiyla yakindan iligkili
oldugunu gostermektedir. Milgram deneyinin en 6énemli katkilarindan biri,
bireylerin eylemlerinin sorumlulugunu otorite figiiriine devrederek psikolojik
bir dontigiim yagadiklarini ortaya koymasidir. Milgram bu durumu “araglagma”
olarak tanimlamug; bireyin kendisini bagimsiz bir ahlaki 6zne yerine otoritenin
uygulayicist olarak algiladigini ileri stirmiistiir (Milgram, 1974). Bu durumda
bireyler yaptiklar: eylemleri kigisel karar olarak degil, gorev icrasi olarak
degerlendirmektedir.

Deney sonuglar1 ayn1 zamanda itaat davranigini artiran bazi durumsal
faktorleri de ortaya koymusgtur. Otoritenin bilimsel ya da kurumsal megruiyete
sahip olmasi, emirlerin kademeli bi¢imde artirilmasi, kurban ile fiziksel
mesafenin bulunmasi ve hiyerarsik rol iliskilerinin belirginligi itaat diizeyini
yiikselten unsurlar arasinda yer almaktadir (Hortagsu, 2012). Bu bulgular,
modern orgiitlerde liderlik giiciiniin yalnizca yonetsel yetkiden degil, algilanan
mesruiyetten beslendigini gostermektedir. Milgram’in ¢aligmasi, Hannah
Arendt’in Eichmann yargilamasi sirasinda gelistirdigi “kotiiliigiin siradanhgr”
yaklagimiyla da 6rtiigmektedir. Buna gore biiyiik 6lgekli yikimlar gogu zaman
ideolojik fanatizmden ziyade sorgulanmayan biirokratik itaat siiregleri
sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Nitekim bireyler, kendi ahlaki standartlartyla
celisen davraniglar sergilediklerinde dahi sorumlulugu sistemin iizerine
aktararak biligsel uyum saglamaya ¢aligmaktadirlar.

Deney sonrasinda gergeklestirilen goriigmelerde bir¢ok katilimcinin
yaptiklart davranigtan utang duydugu, ancak deney sirasinda otoritenin
baskisini sorgulamakta zorlandiklar1 goriilmiistiir. Bazi kattlmcilarin ise
kurbani suglayarak davraniglarini rasyonellestirdigi belirlenmistir. Bu durum
sosyal psikolojide “adil diinya inancr” ile agiklanmaktadir; bireyler diinyanin
adil olduguna inanmak igin magdurun yagadig: zarar1 hak ettigi seklinde
yorumlayabilmektedir (Batmaz, 2006). Kuramsal agidan degerlendirildiginde
Milgram deneyinin liderlik literatiirtine 6nemli katkilar sundugu goriilmektedir.
Ozellikle otokratik liderlik bigimlerinde, astlarin elegtirel diisiinme kapasitesi
zayiflayabilmekte ve orgiitsel baglilik, etik sorgulamanin 6niine gegebilmektedir.
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Bu nedenle ¢agdag liderlik anlayiginda yalnizca itaat tireten sistemler degil, etik
muhakemeyi tegvik eden katilimei ve sorumluluk paylagimina dayali liderlik
modelleri 6nem kazanmaktadir.

Genel olarak bakildiginda, statiikocu yonetim anlayiginin orgiitlere kisa
vadede bir 6ngoriilebilirlik sundugu soylenebilir. Buna kargilik uzun vadede
yenilik ve uyum kapasitesini sinirlayabildigi dile getirilmektedir. Edilpatriz ve
Siregar’m (2025) bulgular1 da, bu etkilerin gii¢ mesafesi gibi degiskenlere gore
tarklilastigini gostermektedir. Bu nedenle statitkocu yonetimi kesin sinirlarla
tanimlamak yerine, hangi kosullarda ne tiir sonuglar iirettigini anlamaya
calismanin daha yerinde olacag diigtiniilmektedir. Kisa vadede diizen saglaniyor
gibi goriinse de bazen bu, gelecekteki basaridan taviz verilmesi anlamina
gelebiliyor.

SONUG

Yenilikgi yonetim anlayigi, degisimi kagimilmaz bir gergeklik olarak kabul eden
ve bu degisimi stratejik bigimde yonetmeye galisan bir perspektife dayanmaktadir.
Bu yaklagimda esneklik, 6grenme kiiltiirii, agik iletigim ve ig birligi 6n plana
¢tkmaktadir. Yenilik yalnizca yeni iiriin gelistirme ile sinirh goriilmemekte;
stireglerin yeniden tasarlanmasi, dijital doniigiimiin benimsenmesi ve miigteri
deneyiminin iyilestirilmesi gibi alanlar1 da kapsamaktadir. Liderlik ise bu
cergevede destekleyici, tegvik edici ve risk almayr miimkiin kilan bir rol
iistlenmektedir. Hata yapmanin 6grenme siirecinin dogal bir pargasi olarak
gortilmesi, ¢aliganlarin fikir tiretme cesaretini artirabilmektedir. Bununla birlikte
bu yaklagimin her kogulda dogrudan performans artis1 sagladigini séylemek
miimkiin degildir; etki gogu zaman orgiit kiiltiirii ve kaynak tahsisi ile birlikte
ortaya ¢tkmaktadir.

Statiikocu/itaatkir yonetim anlayist ise diizenin korunmasini, belirsizlikten
kaginmay1 ve hiyerarsik kontrolii daha merkezi bir konuma yerlestirmektedir.
Bu yaklagimda karar alma siiregleri gogunlukla iist yonetimde toplanmakta, alt
kademelerin katilimi sinirl kalabilmektedir. Degisim ¢ogu zaman firsat olarak
degil, risk unsuru olarak algilanmaktadir. Ozellikle yiiksek gii¢ mesafesine sahip
yapilarda otoriteye itaat kiiltiirel olarak daha kolay mesrulastirilabilmektedir. Bu
durum kisa vadede orgiite bir 6ngoriilebilirlik ve diizen hissi sunabilse de, uzun
vadede yenilik kapasitesini ve adaptasyon giiclinii sinirlayabilmektedir. Bununla
birlikte literatiirde statiikocu ya da otoriter yonetimin her durumda olumsuz
sonuglar dogurduguna dair kesin bir uzlagi bulunmamaktadir; bazi baglamlarda
bu yaklagimin istikrar saglayici bir rol oynayabildigi de goriilmektedir.

Bu galigma boyunca goriildiigii tizere, yenilikgilik ve statiiko aslinda birbirini
yok eden degil, birbirini dengeleyen iki ugtur. Yonetim dendiginde ¢ogu
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zaman sadece kaynaklarin bir araya getirilmesi akla gelir. Oysa karsimizda
insan davranglariyla her an degisebilen ve canli bir ortam bulunmaktadir.
Tarihsel stiregte klasik yaklagimlarin kat1 kontrol arayisi, yerini bugiin modern
ve esnek sistemlere birakmig gibi goriinse de bu degigimin her 6rgilitte ayni
hizda gergeklesmedigi agiktir. Bu noktada statiitkonun sagladig 6ngoriilebilirlik
ile yeniligin getirdigi belirsizlik alani, orgiitlerin hayatta kalabilmek igin ayn1
anda yonetmesi gereken iki temel giigtiir.

Caligmanin ortaya koydugu en 6nemli sonuglardan biri, yenilik¢i yonetimin
statiiko ile girdigi gerilimden beslendigidir. Yenilik, statitkoyu reddetmekle
baglamaz. Asil mesele, mevcut yapinin iizerine ne eklenecegini veya neyin
doniistiiriilecegini sorgulamaktir. Ancak orgiitlerde sadece “yaratict olalm”
demekle bir yere varilamaz. Yenilikgi fikirlerin hayata ge¢mesi igin ¢aliganlara
o fikri uygulayabilecek zaman ve kaynak verilmelidir. Yani yenilik sadece bir
fikir degil, ayn1 zamanda onu destekleyecek somut bir ortami da gerektirir.

Statiikocu ve itaatkar yonetim anlayigi gogu zaman degisime direng olarak
goriiliir. Fakat bu anlayig orgiitlerin kriz anlarinda ihtiya¢ duydugu dengeyi
de saglayabilir. Ciinkii kararlarin tist yonetimden alinmasi kriz anlarinda hizl
karar verebilmeyi saglayabilir. Ancak bu diizende ¢alisanlar yeni fikirlerini
sunmayabilmektedir. Iletisimin sadece yukaridan asagiya degil asagidan
yukariya da olmasi bu ytizden 6nemlidir. Alt kademede ¢aliganlarin fikirlerinin
sunulmadigl bir ortamda yenilikten bahsetmek zorlagir.

Tki yaklagim arasindaki temel fark, degisimin nasil anlamlandirildig
noktasinda ortaya ¢ikmaktadir. Yenilikg¢i anlayig degisimi yonetilmesi gereken
bir firsat olarak goriirken, statiikocu anlayis degisimi ¢ogu zaman kontrol
edilmesi gereken bir belirsizlik olarak degerlendirmektedir. Liderlik tarzi da
bu ayrimi pekistirmektedir: birinde katilimcilik ve agik inovasyon vurgusu
one ¢gikarken, digerinde hiyerargik megruiyet ve otorite 6n plana ¢ikmaktadr.
Ancak uygulamada yoneticilerin tamamen bir ugta konumlandigini séylemek
giictiir. Ayni yonetici belirli kogullarda yenilik¢i davranabilirken, riskin yiiksek
oldugu durumlarda daha korumaci bir tutum sergileyebilmektedir.

Yenilikgi ve statiikocu yonetim anlayisglar, orgiitlerin kargi kargiya kaldig
cevresel belirsizlik diizeyi, kiiltiirel yapi, liderlik tarzi ve gegmis deneyimler
dogrultusunda farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle s6z konusu
yaklagimlart mutlak karsithiklar olarak degil, orgiitsel dinamikler igerisinde
birbirleriyle etkilesim halinde bulunan egilimler olarak degerlendirmek daha
gercekgi goriinmektedir. Asil mesele, orgiitlerin hangi kogullarda hangi
yaklagimi ne 6l¢iide benimsedigini ve bu tercihin uzun vadeli stirdiirtilebilirlik
tizerindeki etkilerini anlamaktir.
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Ozetle ne tamamen statiikocu ne de tamamen yenilikgi bir anlayigin tek
bagina benimsenmesi her zaman dogru sonuglar vermeyebilir. Uygulamada
asil mesele, bu iki yaklagim arasinda duruma gore degisebilen bir denge
kurabilmektir. Her orgiitiin bu dengeyi kurma big¢imi de dogal olarak
farklilagmaktadir. Gelecek aragtirmalarda, 6zellikle farkl: kiiltiirel baglamlarda
bu ince dengenin nasil kuruldugu daha derinlemesine ele alinabilir. Hatalarin
korku kaynagi degil, 6grenme firsati olarak gortilmesi, bu iki anlays1 birlikte
destekleyen temel bir adimdir.
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Bolim 6

Orgiitsel Davranista Mutluluk ve Performans
Arasindaki Paradoksal Iligki

Murat Karagetin'

Ozet

Bu c¢aligma, Orgiitsel davramg literatiiriinde ¢ogu zaman birbirinin
alternatifi ya da normatif karsiti olarak konumlandirilan deger ve mutluluk
odakli yonetim ile performans odakli yonetim yaklagimlarini, ikilik
(duality) ve paradoks perspektifi ¢ergevesinde yeniden kavramsallagtirmay1
amaglamaktadir. Caligmanin hareket noktasi, oOrgiitsel olgularin dogrusal
nedensellik iligkileri ve tek boyutlu agiklama modelleri araciligiyla tam
anlamiyla kavranamayacagy; aksine kargit gibi goriinen kavramlar arasindaki
dinamik gerilimler, eszamanh varolug bigimleri ve baglamsal etkilesimler
tizerinden anlam kazandig yoniindeki varsayimdir. Bu dogrultuda deger,
mutluluk ve performans kavramlari, birbirini diglayan yonetim tercihleri
olarak degil; orgiitlerin ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve psikolojik boyutlarini
eszamanlt olarak yansitan biitiinciil bir orgiitsel gercekligin birbirine bagimh
bilesenleri olarak ele alinmaktadir.

Calisma, oncelikle orgiitsel paradokslar ve ikilik kurami gergevesinde
deger—mutluluk ve performans iliskisini kuramsal olarak temellendirmekte;
ardindan pozitif orgiitsel davranig, yeni kamu isletmeciligi, sembolik—
bicimsel ayrigma ve psikolojik sozlesme yaklasimlarindan yararlanarak bu
ikiligin orgiitsel diizeydeki yansimalarini gok katmanli bir analiz gergevesinde
tartijmaktadir. Bu kapsamda performans odakli yonetimin 6lgiim, hedefleme
ve sayisallagtirma pratikleri ile deger ve mutluluk soylemlerinin orgiitsel
baglamda nasiligige gectigi; hangi kosullar altinda birbirini destekleyen sinerjik
etkiler {irettigi ya da hangi durumlarda karsilikli olarak asindirici sonuglara
yol a¢tig1 elestirel bir perspektifle incelenmektedir. Tiirkiye baglamina iliskin
degerlendirmeler ise Ozellikle kamu orgiitleri ve tiniversitelerde yayginlagan
performans rejimlerinin, ¢alisanlarin 6znel iyi olugu, mesleki anlam iiretimi ve

1 Dr., Burdur Mehmet Akif Ersoy Universitesi, ORCID No: 0000-0001-5626-7239,
E-posta: mkaracetin@mehmetakif.edu.tr
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kurumsal baglilik deneyimleri iizerindeki gerilimli etkilerini goriiniir kilmay1
amaglamaktadir.

Bu gergevede galisma, performans gostergeleri aracihigiyla kurulan o6lgtim
rejimleri ile deger ve mutluluk séylemleri arasinda kurulan iliskinin yalnizca
teknik bir yonetim meselesi olmadigini; ayni zamanda orgiitsel mesruiyet,
etik sorumluluk ve cahsanlarin psikolojik sozlesme algilariyla yakindan
iligkili oldugunu ortaya koymaktadir. Deger ve mutluluk séylemlerinin
performans gerekgesiyle aragsallagtirilmasi, Orglitsel soylem ile pratik
arasindaki tutarsizhiklar1 gortiniir kilmakta; bu durum gahsanlarin giiven
algisini, adalet degerlendirmelerini ve orgiitsel sinizm diizeylerini dogrudan
etkileyebilmektedir. Buna kargilik, performans hedeflerinin deger temelli
ve anlam odakli bir gerceve iginde yeniden yorumlanmasi, orgiitlerin hem
etkinlik hem de insani siirdiirtilebilirlik hedeflerini birlikte gozetebilmelerine
imkén taniyabilir.

Sonug olarak bu ¢aliyma, deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans
odakli yonetimin basit bir tercth meselesi olmadigini; bu iki yaklagim
arasindaki gerilimin orgiitsel yasamin yapisal ve siireklilik arz eden bir 6zelligi
oldugunu ortaya koymaktadir. Boliim, s6z konusu ikiligin yonetilmesine
yonelik regeteci ve evrensel Oneriler sunmaktan bilingli olarak kaginmakta;
bunun yerine orgiitsel davranig literatiiriine elestirel, baglamsal ve ¢ogulcu
bir kavramsal ¢ergeve kazandirmay1 hedeflemektedir. Bu gergeve, orgiitlerdeki
gerilimleri ortadan kaldirilmasi gereken sorunlar olarak degil, {iiretken
bicimde yonetilebilecek yapisal dinamikler olarak ele almay: tegvik etmekte;
boylece yonetim diigiincesinde tek boyutlu rasyonalite anlayigindan gok
boyutlu ve paradoks duyarli bir muhakeme bigimine dogru teorik bir yonelim
onermektedir.

GIRIS

Orgiitler, modern toplumlarin ekonomik, sosyal ve kiiltiirel dokusu
igerisinde yalnizca mal ve hizmet iireten teknik yapilar olarak degil; ayni
zamanda anlamlarin tretildigi, degerlerin yeniden tanimlandig: ve farkl
¢ikarlarin ¢ogu zaman gerilimli bigimde miizakere edildigi karmagik sosyal
sistemler olarak varlik gostermektedir. Bu yoOniiyle oOrgiitler, bireylerin
yalnizca ig gordiikleri mekanlar degil; kimlik, aidiyet, etik yonelim ve yagam
doyumu gibi ¢ok katmanli deneyimlerin sekillendigi kurumsal alanlar olarak
degerlendirilmektedir. Ozellikle son kirk yil igerisinde hiz kazanan kiiresellesme
stiregleri, dijital teknolojilerin yayginlagmasi, esnek iiretim modellerinin
benimsenmesi ve rekabet yogunlugundaki artis, orgiitlerin yapisal 6zelliklerinde
oldugu kadar yonetim felsefelerinde de koklii doniigiimlere yol agmistir. Bu
dontigiim stirecinde performans, verimlilik, olgiilebilir ¢ikt1 ve hesap verebilirlik
ilkeleri yonetsel rasyonelligin temel referans noktalar1 haline gelmis; performans
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gostergeleri, hedef bazli yonetim sistemleri ve olgiilebilirlik ideali orgiitsel
karar alma stire¢lerinde merkezi bir konuma yerlesmistir (Kaplan & Norton,
1996; Meyer & Gupta, 1994).

Bu performans odakli paradigma, orgiitlerin karmagik stireglerini
saysallagtirilabilir gostergeler araciligiyla yonetilebilir kilmayr amaglarken,
ayn1 zamanda orgiitsel gercekligin indirgemeci bi¢imde ele alinmasina
yonelik elestirileri de beraberinde getirmistir. Nitekim orgiitsel davranig
literatiiriinde giderek gii¢ kazanan elestirel yaklagimlar, caliganlarin yalnizca
rasyonel, fayda maksimize eden ve aragsal davranan aktorler olarak tasvir
edilmesinin, insan davramiginin duygusal, deger temelli ve anlam arayigina
dayali boyutlarini géz ardi1 ettigini ileri siirmektedir. Bu baglamda deger,
etik, anlam, mutluluk, psikolojik 1yi olug ve iste anlam bulma gibi kavramlar
yonetim tartigmalarinin merkezine dogru ilerlemis; orgiitsel siirdiiriilebilirligin
yalnizca performans giktilariyla degil, ayn1 zamanda insan odakli ve deger
temelli yonetim anlayiglariyla miimkiin olabilecegi savunulmugtur (Seligman
& Csikszentmihalyi, 2000; Pfeffer, 2018).

Pozitit psikoloji hareketinin orglit ¢aligmalarina yansimasiyla birlikte,
caliganlarin 6znel iyi olug diizeylerinin, is tatminlerinin ve orgiitsel bagliliklarinin
yalnizca bireysel refah agisindan degil; yenilikgilik, isbirligi, grenme kapasitesi
ve uzun vadeli orgiitsel dayaniklilik agisindan da kritik oldugu vurgulanmaktadur.
Bu yaklagim, orgiitleri yalmzca performans giktilari tireten mekanizmalar olarak
degil; ayn1 zamanda ¢alisanlarin potansiyellerini gergeklestirebildikleri, anlam
tiretebildikleri ve deger temelli iligkiler kurabildikleri sosyal ekosistemler olarak
kavramsallagtirmaktadir. Béylece deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlari,
performans odakl yonetim anlayislarina alternatif ya da tamamlayict modeller
olarak literatiirde giderek daha goriiniir hale gelmistir.

Bununla birlikte, s6z konusu iki yaklagimin literatiirde gogu zaman
ortiik ya da agik bigimde normatif bir ikilik iizerinden ele alindig1 dikkat
¢ekmektedir. Deger ve mutluluk odakli yonetim anlayiglar siklikla etik agidan
“iy1”, insani, siirdiiriilebilir ve ¢aligan dostu olarak sunulurken; performans
odakli yonetim yaklagimlari mekaniklegme, aragsallasma, yogun denetim ve
caligan tiikenmisligi ile iliskilendirilmektedir. Bu tiir bir ya/ya da mantigy,
orgiitsel gergekligin ¢ok katmanli dogasini agiklamakta yetersiz kalmaktadir.
Zira ampirik ¢aligmalar, pek ¢ok oOrgiitte deger soylemleri ile performans
baskilarinin eszamanli olarak var oldugunu; hatta ¢ogu zaman ayni yonetsel
pratikler araciligiyla birlikte tiretildigini gostermektedir (Lewis, 2000; Smith &
Lewis, 2011). Ornegin ¢alisan baglihgim artirmaya yonelik uygulamalar, hem
caligan refahini destekleyen deger temelli girisimler olarak hem de performans
artigin1 hedefleyen stratejik araglar olarak islev gorebilmektedir.
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Bu noktada orgiitsel paradokslar ve ikilik (duality) literatiirii, deger—
mutluluk ve performans odakli yonetim yaklagimlarini yeniden diisiinmek igin
giiglii bir kuramsal zemin sunmaktadir. Paradoks yaklagim, orgiitsel olgular
birbirini diglayan karsithklar yerine kargilikli bagimlilik i¢inde var olan ve
stirekli etkilegim halinde bulunan unsurlar olarak ele alir. Bu perspektife gore
orgiitlerde ortaya ¢ikan gerilimler, ¢oziilmesi gereken gegici sorunlar degil;
orgiitsel yasamin yapisal ve siireklilik arz eden 6zellikleridir (Poole & Van de
Ven, 1989; Schad etal., 2016). Dolayisiyla deger ve mutluluk odakli yonetim
ile performans odakl yonetim arasindaki iligki, istiinlitk miicadelesi seklinde
degil; yonetilmesi, dengelenmesi ve baglamsal olarak yeniden yorumlanmasi
gereken dinamik bir gerilim alani olarak kavramsallagtiriimalidir.

Paradoks perspektifi, orgiitlerin hem verimlilik hem de insani degerler
tiretme kapasitesini ayni anda siirdiirebilmesinin, bu iki yonelim arasindaki
gerilimleri bastirmak yerine iiretken bigimde yonetebilme becerisine bagl
oldugunu ileri siirmektedir. Bu baglamda liderlik pratikleri, orgiitsel kiiltiir
ve kurumsal soylemler, s6z konusu ikiliklerin nasil deneyimlendigi ve
anlamlandirildigs izerinde belirleyici rol oynamaktadir. Liderlerin performans
hedeflerini vurgularken ayni zamanda ¢aliganlarin anlam arayigini destekleyen
soylemler geligtirmeleri, gerilimlerin yikici degil yapic1 sonuglar tiretmesine
zemin hazirlayabilmektedir.

Bu kitap boliimii, s6z konusu kuramsal bogluktan hareketle deger ve
mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim yaklagimlarini
orgiitsel davranig alaninda ikilik ve paradoks perspektifi gergevesinde birlikte
analiz etmeyi amaglamaktadir. Caligmanin temel varsayim, bu iki yaklagimin
orgiitsel pratiklerde ¢ogu zaman eszamanl olarak iiretildigi ve birbirlerini
hem sinirlayan hem de miimkiin kilan stiregler aracihigiyla sekillendigidir. Bu
dogrultuda ¢aligma, “hangi yaklagim daha dogrudur?” sorusundan ziyade,
“hangi baglamlarda, hangi aktorler i¢in ve hangi kosullar altinda bu yaklagimlar
nasil bir etkilegim tiretmektedir?” sorusuna odaklanmaktadir. Béylece analiz,
normatif tistiinliik tartigmalarindan uzaklasarak, orgiitsel gergekligin ¢ogulcu
ve baglamsal dogasini goriiniir kilmay: hedeflemektedir.

Boliimiin bir diger amaci, deger, mutluluk ve performans kavramlarin
dogrusal neden—sonug iligkileri iizerinden ele alan indirgemeci yaklagimlar:
sorgulamak ve bu kavramlar arasindaki iligkilerin zamansal, baglamsal ve
kiiltiirel boyutlarmna dikkat gekmektir. Ozellikle yonetim pratiklerinin ve liderlik
davraniglarinin, bu ikilikleri dengeleyen, doniigtiiren ya da keskinlestiren rolii
analitik bir ¢ergevede tartigilmaktadir. Bu yoniiyle ¢aligma, evrensel regeteler
sunmaktan bilingli olarak kaginmakta; bunun yerine okuyucuya elestirel,
gogulcu ve baglamsal bir diigiinme alan1 agmay1 amaglamaktadir.
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Son olarak boliim, Tirkiye baglamini deger—-mutluluk—performans
iligkilerinin kendine 6zgii bi¢imlerde tezahiir edebilecegi 6nemli bir analiz
alani olarak ele almaktadir. Tiirkiye’deki orgiitsel yapilar; yiiksek gii¢ mesafesi,
kolektivist egilimler, kamusal ve 6zel sektor arasindaki kurumsal farkliliklar ve
yonetsel geleneklerin tarihsel stirekliligi gibi kiiltiirel ve kurumsal 6zelliklerden
etkilenmektedir. Bu 6zellikler, deger soylemlerinin nasil tretildigini,
performans baskilarinin nasil deneyimlendigini ve ¢aliganlarin mutlulugu
nasil anlamlandirdigini dogrudan etkilemektedir. Bu nedenle caligma, evrensel
kuramsal gergeveler ile yerel orgiitsel gergeklikler arasinda analitik bir koprii
kurmayr amaglamakta; sunulan tartigmalarin hem uluslararas: literatiire
kavramsal katkr saglamas1 hem de Tiirkiye’deki orgiitsel pratikleri anlamaya
yonelik elestirel bir perspektif sunmast hedeflenmektedir.

1. KURAMSAL CERCEVE: ORGUTSEL DAVRANISTA
IKILIK, PARADOKS VE YONETIMSEL AKIL

1.1. Calismanin Amaci ve Kavramsal Konumlanisi

Orgiitsel davranis literatiirii, uzun yillar boyunca yonetim olgularint
agiklarken dogrusal nedensellik varsayimlarina ve normatif ikiliklere dayali
analitik ¢ergevelere yaslanma egiliminde olmugtur. Bu yaklagimda belirli
yonetim pratikleri, orglitsel degerler veya liderlik tarzlar1 gogu zaman “iyi—
kotii”, “etkili—etkisiz”, “insani—aragsal” ya da “dogru—yanhs” gibi kargit
kategoriler iginde siniflandirilmig; orgiitlerin karmagik ve ¢ok katmanl
gergekligi bu tiir basitlestirici kargitliklar araciligryla anlagilmaya ¢aligiimistir.
Bu tiir siniflandirmalar, analitik agikhik saglamakla birlikte, orgiitsel yagamin
geligkili, baglamsal ve dinamik dogasini yeterince yansitmaktan uzaktir. Nitekim
cagdas Orgiit kuramlari, orgiitlerin dogrusal mantiklarla kavranamayacak
olgiide gok boyutlu, belirsizlik igeren ve kargit taleplerin eszamanl olarak var
oldugu sosyal sistemler oldugunu agik bi¢gimde ortaya koymustur (Weick,
1979; Morgan, 2000).

Bu kitap boliimiiniin temel amaci, ¢agdag yonetim yazininda siklikla karg:
karstya getirilen deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakl
yonetim yaklagimlarini normatif bir tstiinliik tartigmasinin 6tesine tagtyarak,
ikilik (duality) ve paradoks perspektifi ger¢evesinde yeniden diigiinmektir.
Boliimiin merkezinde yer alan temel argiiman, bu iki yaklagimin Orgiitsel
yagamda birbirini diglayan alternatifler olmadig; aksine gogu zaman aymi
orgiitte, ayni zaman diliminde ve hatta ayn1 yonetsel pratik igerisinde eszamanh
olarak var olabilen, birbirini doniigtiiren ve yeniden tireten stiregler oldugudur
(Smith & Lewis, 2011; Putnam, Fairhurst & Banghart, 2016). Bu bakig
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agis, orgiitsel gergekligin tekil dogrular yerine ¢ogul ve baglamsal dogrular
igerdigini kabul eden post-pozitivist ve yorumlayici yaklagimlarla uyumludur.

Bu baglamda ¢aligma, deger ve mutluluk séylemlerini performans kargiti
romantik idealler olarak ya da performans odakli yonetimi insani boyutu diglayan
aragsal bir rasyonalite olarak konumlandiran indirgemeci yaklagimlardan bilingli
bi¢imde uzak durmaktadir. Bunun yerine orgiitsel davranigta “hem/hem de”
mantigini esas alan bir kavramsal gergeve benimsenmekte; deger, mutluluk ve
performans arasindaki iligkinin baglamsal, tarihsel ve kurumsal boyutlarryla
birlikte analiz edilmesi hedeflenmektedir (Lewis, 2000; Farjoun, 2010).
Boyle bir yaklagim, orgiitlerdeki gerilimlerin ortadan kaldirilmasi gereken
anormallikler degil; 6rgiitsel yagamin tiretken dinamikleri olarak anlagilmasina
imkan tanimaktadur.

Bu kavramsal konumlanig, ayn1 zamanda yonetimsel akil (managerial
rationality) anlayiginin yeniden degerlendirilmesini gerektirmektedir. Modern
yonetim diigiincesi biiyiik 6lgiide aragsal rasyonaliteye dayanirken, ¢agdag
orgiitler yalnizca teknik etkinlik degil; etik sorumluluk, ¢alisan refahi ve
toplumsal megruiyet gibi ¢oklu beklentilere yanit vermek zorundadir. Bu
durum, yonetimsel aklin tek boyutlu optimizasyon mantigindan, geligkili
talepleri dengelemeye yonelik gok boyutlu bir muhakeme bigimine evrilmesini
zorunlu kilmaktadir.

1.2. Orgiitsel Davranista Ikilik ve Paradoks Diisiincesinin Geligimi

Orgiit kuraminda ikilik ve paradoks kavramlarinin yiikselisi, 6zellikle 1980l
yillardan itibaren orgiitlerin artan gevresel belirsizlikler, teknolojik doniigiimler
ve ¢oklu paydag beklentileri kargisinda nasil varliklarini siirdiirdiiklerini
anlamaya yonelik teorik arayiglarin bir sonucu olarak ortaya ¢tkmugtir. Klasik
yonetim yaklagimlarinin hakim oldugu dénemde orgiitler, istikrar, kontrol,
standartlagma ve 6ngoriilebilirlik ilkeleri temelinde tasarlanan mekanik yapilar
olarak tasavvur edilirken; agik sistem yaklagimi, durumsallik kurami ve kurumsal
kuram gibi perspektiflerin gelismesi, bu varsayimlarin sorgulanmasina yol
agmustir (Burns & Stalker, 1961; Mintzberg, 1979).

Paradoks kuramu, orgiitlerin ayni anda hem istikrar hem degisim, hem kontrol
hem esneklik, hem kisa vadeli verimlilik hem uzun vadeli siirduirilebilirlik, hem
bireysel refah hem yiiksek performans beklentisi gibi birbirine zit goriinen
taleplerle kars1 kargiya oldugunu kabul eder. Paradoks yaklagimina gore bu
talepler arasindaki gerilim, gegici bir sorun ya da ortadan kaldirilmasi gereken
bir geliski degil; orgiitsel yagamin yapisal ve stireklilik arz eden bir 6zelligidir
(Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011). Bu nedenle paradokslar, ¢6ziilmesi
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gereken problemlerden ziyade yonetilmesi, dengelenmesi ve baglamsal olarak
yeniden yorumlanmasi gereken stireklilikler olarak ele alinmaktadir.

Ikilik (duality) kavramu ise paradoks diigiincesini daha incelikli bir diizleme
tagtyarak, kargit goriinen unsurlarin aslinda birbirini diglayan degil; aym
biitiiniin kargilikli bagimli boyutlar1 oldugunu ileri stirmektedir (Farjoun,
2010). Bu perspektif, orgiitsel ger¢ekligin ya/ya da mantgiyla degil, hem/
hem de mantigiyla anlagilmasi gerektigini vurgular. Ornegin performans
ve mutluluk, bu bakig agisina gore birbirini diglayan uglar degil; 6rgiitsel
pratikler igerisinde farkli agirliklarla tezahiir eden ve ayn1 yonetsel gercekligin
ayrilmaz pargalar1 olan iki boyuttur. Benzer bigimde kontrol ve 6zerklik,
standartlagma ve yaraticilik ya da verimlilik ve 6grenme gibi ikilikler de
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi agisindan karsilikli bagimli siiregler olarak
degerlendirilmektedir.

Bu gergevede paradoks ve ikilik diigiincesi, orgiitsel davranigi statik
kategoriler yerine dinamik gerilim alanlar1 iizerinden anlamaya olanak
tanimakta; Orgiitleri geligkilerin ortadan kaldirildig: degil, tiretken bigimde
yonetildigi sosyal sistemler olarak kavramsallagtirmaktadir.

1.3. Deger, Mutluluk ve Performans Soylemlerinin Yonetim
Diisiincesindeki Yeri

Deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin kékeni, insan iligkileri
hareketine ve daha sonra geligen hiimanist yonetim anlayiglarina dayanmaktadir.
Calisanlarin yalnizca ekonomik tiretim faktorleri degil; duygulari, degerleri,
beklentileri ve anlam arayiglar olan sosyal varliklar oldugu fikri, bu yaklagimlarin
temel ¢ikig noktasini olugturur (Mayo, 1933; McGregor, 1960). Bu gelenek,
giinlimiizde pozitif Orgiitsel davranig, psikolojik sermaye, iste anlam ve
oznel iyi olug literatiirti araciigiyla yeniden iiretilmekte ve kavramsal olarak
derinlestirilmektedir (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Cameron &
Spreitzer, 2012).

Bu perspektife gore ¢alisgan mutlulugu ve psikolojik iyi olug, yalnizca bireysel
refahin gostergeleri degil; ayn1 zamanda orgiitsel 6grenme, yaraticihik, igbirligi
ve yenilikgilik gibi siireglerin 6nemli belirleyicileridir. Deger temelli yonetim
anlayisi, orgiitlerin etik sorumluluklarini, toplumsal mesruiyet arayiglarin
ve ¢aliganlarin anlam ihtiyacini dikkate alan bir yonetim rasyonalitesini ifade
etmektedir. Bu yaklagim, orgiitleri yalmizca ekonomik etkinlik birimleri olarak
degil; deger iireten ve toplumsal dokuyla etkilesim iginde olan kurumsal
aktorler olarak konumlandirmaktadir.

Performans odakli yonetim ise koklerini bilimsel yonetim anlayigindan,
rasyonel planlama modellerinden ve 6lgiim temelli yonetim tekniklerinden
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alan bir yonetim rasyonalitesine dayanmaktadir. Olgme, hedef belirleme,
performans gostergeleri ve denetim mekanizmalari, bu yaklagimin temel
araglaridir. Ozellikle 1980’li yillardan itibaren yeni kamu isletmeciligi (New
Public Management) reformlar1 ve 6zel sektorde yayginlagan performans
yonetim sistemleri, Orgiitlerin hesap verebilirlik, seffaflik ve etkinlik taleplerine
yanit verme arayiginin bir sonucu olarak ortaya ¢tkmistir (Hood, 1991;

Townley, 1993).

Bununla birlikte performans odakli yonetim, ¢alisanlar tizerindeki psikolojik
baskilar, titkenmiglik riski, agir1 rekabet ortami ve etik gerilimler gibi sonuglar1
bakimindan yogun elestirilere konu olmugtur (Pfeffer, 2018; Cederstrom &
Spicer, 2015). Ancak bu boliimde savunulan temel goriig, deger-mutluluk
ve performans sOylemlerinin orgiitlerde ¢ogu zaman birbirine karsit degil;
aksine birbirini megrulagtiran ve tamamlayan bigimlerde islev gordiigiidiir.
Deger temelli soylemler, performans rejimlerine etik ve insani bir anlam
kazandirirken; performans hedefleri de deger ve mutluluk vaatlerinin somut
ciktilarla iligkilendirilmesini miimkiin kilmaktadir. Bu simbiyotik iligki, orgtitsel
davranusta ikilik ve gerilimlerin neden kaginilmaz oldugunu agiklayan 6nemli
bir analitik anahtar sunmaktadir.

1.4. Boliimiin Yapis1 ve 1zlenecek Yol

Bu girig ve kuramsal gergeve boliimiinii izleyen kisimlarda, oncelikle
deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlar1 kavramsal kokenleri, temel
varsayimlari ve orgiitsel sonuglar baglaminda ayrintili bigimde ele alinacaktir.
Bu inceleme, pozitif orgiitsel davranig, anlaml i3, psikolojik iyi olug ve
etik liderlik literatiiriiyle iliskili kuramsal tartigmalar: igerecektir. Ardindan
performans odakli yonetimin tarihsel gelisimi, kurumsal mantig1 ve olgim
temelli yonetim tekniklerinin orgiitsel siiregler izerindeki etkileri analiz
edilecek; bu yaklagimin elestirel boyutlar1 ve galigan deneyimleri tizerindeki
yansimalar1 tartigrlacaktr.

Devaminda, deger-mutluluk ve performans odakli yonetim yaklagimlari
arasindaki gerilim ve etkilegim alanlari, 6rgitsel sonuglar, liderlik pratikleri ve
kurumsal soylemler baglaminda biitiinciil bir perspektifle incelenecektir. Bu
analizde, paradoks yonetimi, dengeleme stratejileri ve baglamsal uyum siiregleri
gibi kavramlar merkezi bir rol oynayacaktir. Ozellikle Tiirkiye baglamina 6zgii
kiiltiirel, kurumsal ve yonetsel dinamikler, gii¢ mesafesi, kolektivist egilimler,
kamusal orgiit kiiltiirii ve tarihsel yonetim gelenekleri, s6z konusu ikiliklerin
nasil deneyimlendigi ve yonetildigi agisindan 6zel olarak degerlendirilecektir.

Boliim, biitiinciil bir degerlendirme ile sonlandirilacak; kuramsal ¢ikarimlarin
yani sira gelecekteki aragtirmalar igin olast yonelimler, metodolojik 6neriler
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ve baglamsal kargilagtirma olanaklar1 tartigilacaktir. Boylece ¢aligma, yalnizca
mevcut literatiirii sentezleyen bir ¢erceve sunmakla kalmayacak; ayni zamanda
orgiitsel davranig alaninda deger, mutluluk ve performans iligkilerini paradoks
ve ikilik perspektifi iizerinden yeniden diisiinmeye yonelik elestirel bir diigtinme
zemini olugturmay1 amaglayacaktir.

2. DEGER VE MUTLULUK ODAKLI YONETIMIN
KURAMSAL TEMELLERI

2.1. Kavramsal Kokenler: Hiimanist Yonetimden Pozitif Orgiitsel
Davranisa

Deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin kuramsal kokenleri,
yonetim diiglincesinde insan unsurunun yeniden kesfine uzanan uzun ve gok
katmanlt bir tarihsel hatta yer almaktadir. Klasik yonetim yaklagimlarinin
rasyonellik, standartlagma, igboliimii ve siki denetim vurgusu karsisinda, 20.
yiizyilin ilk yarisindan itibaren gelisen hiimanist perspektifler, ¢aliganlarin
yalnizca iiretim stirecinin aragsal unsurlari degil; duygusal, sosyal ve psikolojik
ihtiyaglar1 olan biitiinciil varliklar oldugunu ileri stirmiistiir (Mayo, 1933;
McGregor, 1960). Insan iligkileri hareketiyle birlikte orgiitler, yalnizca teknik
tretim sistemleri olarak degil; ayni1 zamanda aidiyet, anlam, kimlik ve tatmin
arayiglarinin yagandigi sosyal baglamlar olarak kavramsallastiriimaya baglanmugtir.
Bu dontigiim, orgiitsel verimliligin yalnizca mekanik diizenlemelerle degil,
caliganlarin 6znel deneyimleri ve sosyal iligkileriyle yakindan iligkili oldugunu
ortaya koymustur.

Bu hiimanist ¢izgi, ilerleyen donemlerde is tatmini, motivasyon ve orgiitsel
baglilik gibi kavramlar etrafinda zenginlesmig; Maslow un ihtiyaglar hiyerargisi
ve Herzberg’in ¢ift faktor kurami gibi modeller, ¢aligan mutlulugunu orgiitsel
etkinligin 6nkogulu olarak ele alan yaklagimlara teorik dayanak saglamistir
(Maslow, 1954; Herzberg, Mausner & Snyderman, 1959). Bu modeller,
calisanlarin yalnizca maddi odiillerle degil; anlaml ig deneyimleri, deger
uyumu ve takdir edilme gibi psikolojik ihtiyaglarinin kargilanmasiyla motive
olduklar1 varsayimini giiglendirmistir. Boylece orgiitler, bireylerin kendilerini
gergeklestirme siireglerinin 6nemli sahneleri olarak goriilmeye baglanmugtir.

2000’1 yillarla birlikte bu gelenek, pozitit 6rgiitsel davranig (Positive
Organizational Behavior) ve pozitif orgiitsel bilim (Positive Organizational
Scholarship) bagliklart altinda yeni bir ivme kazanmustir. Pozitif orgiitsel
davranig literatiirii, bireylerin giiglii yonlerine, psikolojik kaynaklarina ve
gelisim potansiyellerine odaklanarak orgiitlerde iyi olugun sistematik bigimde
incelenmesini amaglamaktadir (Luthans, 2002; Cameron & Spreitzer, 2012).
Psikolojik sermaye (0z-yeterlik, umut, dayaniklilik ve iyimserlik) gibi kavramlar,
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caliganlarin yalnizca performans kapasitelerini degil, ayn1 zamanda zorluklarla
baga ¢ikma ve orgiitsel degisime uyum saglama becerilerini de agiklayan
onemli analitik araglar sunmaktadir. Bu yaklagim, mutlulugu yalnizca 6znel
bir duygu durumu olarak degil; orgiitsel sonuglarla iligkili, gelistirilebilir ve
Olciilebilir bir olgu olarak ele alarak yonetim literatiiriinde yeni bir aragtirma
giindemi olugturmustur.

2.2. Mutluluk, Tyi Olus ve Anlam: Kavramsal Ayrimlar ve
Yakinliklar

Deger ve mutluluk odakli yonetim literatiiriinde siklikla birbirinin yerine
kullanilan mutluluk, iyi olug ve anlam kavramlari, farkli kuramsal geleneklere
dayanan ancak 6rgiitsel baglamda yogun bigimde ig i¢e gegen olgulardir. Oznel
1yi olug literatiirii, mutlulugu bireyin yagamindan aldig1 genel doyum, olumlu
duygulanim diizeyi ve olumsuz duygulanimin gorece diisiikliigii tizerinden
tanimlamaktadir (Diener, 1984). Bu yaklagim, mutlulugu bireyin yagam
kogullarina yonelik biligsel degerlendirmeleri ile duygusal deneyimlerinin
birlesimi olarak ele alir.

Psikolojik iyi olug yaklagimlar: ise mutlulugun Gtesine gegerek bireyin
potansiyelini gergeklestirmesi, 6zerklik, ¢evresel ustalik, yagam amaci ve
kigisel geligim gibi eudaimonik boyutlara vurgu yapmaktadir (Ryft, 1989).
Bu perspektife gore iyi olug, yalmzca olumlu duygularin varhig: degil; anlamh
bir yagam siirme ve bireysel kapasitenin gerceklestirilmesi ile iligkilidir. Orgiitsel
baglamda bu yaklagim, ¢alisanlarin yalmzca iglerinden memnun olmalarinin
degil, ayn1 zamanda iglerini anlamli ve degerli bulmalarinin 6nemini vurgular.

Anlamlr ig kavramu ise bireyin yaptigi is ile kigisel degerleri, kimligi ve
yagam amaci arasinda kurdugu iligkiyi 6n plana ¢ikarir. Anlam, bu yoniiyle
mutluluktan daha derin ve siirekliligi olan bir deneyim olarak ele alinmakta;
cahiganlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmelerinde merkezi bir rol oynamaktadir
(Wrzesniewski, Dutton & Debebe, 2003; Rosso, Dekas & Wrzesniewski,
2010). Deger odakl1 yonetim yaklagimlari, bireysel anlam arayiglarini rgiitsel
degerler ve kurumsal misyon ile uyumlu hale getirmeyi hedefleyerek ¢alisanlarin
yalnizca gorevlerini yerine getirmelerini degil, orgiitsel amaglara igsel bir
baglilik geligtirmelerini amaglamaktadir.

Son yillarda yapilan meta-analitik ¢aligmalar, ¢alisgan mutlulugu ve iyi
olugunun i§ performansi, yaraticilik, orgiitsel vatandaghk davraniglari ve isten
ayrilma niyetleri gibi pek ¢ok orgiitsel sonugla anlamli bigimde iliskili oldugunu
gostermektedir (Judge et al., 2001; Lyubomirsky, King & Diener, 2005).
Bununla birlikte bu iligkinin dogrusal ve kosulsuz olmadigy; orgiitsel kiiltiir,
liderlik tarz1, is tasarimi ve performans baskisi gibi baglamsal faktorlere bagh
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olarak farkli bigimlerde ortaya ¢iktig1 giderek daha fazla vurgulanmaktadir. Bu
bulgu, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin basit bir nedensellik iligkisi
yerine, gok boyutlu ve baglamsal bir etkilegim olarak ele alinmasi gerektigine
isaret etmektedir.

2.3. Deger Temelli Yonetim ve Orgﬁtsel Degerlerin i§levi

Deger temelli yonetim, orgiitlerin yalmzca ekonomik amaglar dogrultusunda
degil; belirli etik, kiiltiirel ve toplumsal degerler ¢ergevesinde yonetilmesi
gerektigi varsayimina dayanmaktadir. Bu yaklagimda orgiitsel degerler, ¢aligan
davraniglarini yonlendiren normatif referans noktalar: olarak iglev goriir ve
orgiitsel kimligin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilir. Paylagilan
degerler araciligiyla orgiitler, formel denetim mekanizmalarina bagvurmaksizin
davraniglar1 koordine edebilme ve orgiitsel uyumu giiglendirme potansiyeline
sahip olurlar (Deal & Kennedy, 1982; Schein, 2010). Bu durum, degerlerin
orgiitsel kontroliin daha igsellestirilmig ve goriinmez bigimlerinin olugmasina
zemin hazirladigini gostermektedir.

Bununla birlikte degerlerin orgiitlerdeki islevi her zaman biitiinlestirici ve
giiglendirici degildir. Elestirel yonetim literatiirii, deger sdylemlerinin kimi
zaman ¢alisanlardan duygusal emek talep eden, orgiitsel kimlikle 6zdeglesmeyi
zorunlu kilan ve performans beklentilerini igsellestirmeyi amaglayan ortiik
kontrol mekanizmalarina doniigebilecegine dikkat gekmektedir (Alvesson &
Willmott, 2002; Fleming, 2014). Bu baglamda deger ve mutluluk sdylemleri,
calisanlarin orgiitsel hedeflerle 6zdeslesmesini kolaylagtirirken, ayni zamanda
performans baskilarinin mesrulagtirilmasina hizmet edebilmektedir.

Bu ikili islev, deger ve mutluluk odakli yonetimin paradoksal dogasini agik
bigimde ortaya koymaktadir. Bir yandan ¢alisanlarin 6znel iyi olugunu, orgiitsel
bagliligin1 ve anlam deneyimini artirma potansiyeli tagrtyan bu yaklagimlar;
diger yandan performans rejimleriyle i¢ ige gegerek ¢aliganlar tizerinde daha
incelikli ve derinlemesine bir denetim bigimi tiretebilmektedir. Bu durum, deger
temelli yonetimin ne biitliniiyle 6zgiirlestirici ne de tamamen baskilayici olarak
siniflandirilabilecegini; baglamsal kogullara, liderlik pratiklerine ve orgiitsel
gii¢ iliskilerine bagl olarak farkli sonuglar dogurabilecegini gostermektedir.

2.4. Mutluluk Séyleminin Elestirisi: Refah, Kontrol ve Biyopolitik
Okumalar

Son yillarda deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarina yoneltilen
elestiriler, 6zellikle refah ve iyi olug soylemlerinin Orgiitsel iktidar iligkileriyle
olan baglantisina odaklanmaktadir. Elegtirel yaklagimlar, mutlulugun giderek
bireysel bir sorumluluk olarak yeniden tanimlandigini ve galiganlarin iyi
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oluglarinin performans gostergeleriyle ortiik bigimde iliskilendirildigini ileri
stirmektedir (Cederstrom & Spicer, 2015; Davies, 2015). Bu ¢ergevede
mutluluk, orgiitlerin galiganlardan talep ettigi yeni bir norm haline gelmekte;
mutsuzluk, tiikenmiglik ya da yabancilagma ise bireysel yetersizlik veya uyum
sorunu olarak kodlanmaktadir. Boylece yapisal sorunlar bireysel psikolojik
cksiklikler olarak yeniden gergevelenebilmektedir.

Bu elestiriler, Foucaultcu biyopolitika kavramui tizerinden okundugunda,
orgiitlerin yalmzca galiganlarin davraniglarini degil; duygularini, 6znel
deneyimlerini ve hatta yagam tarzlarin1 yonetmeye yoneldigini gostermektedir.
Mutluluk ve iyi olug programlari, ¢aliganlarin duygusal durumlarini optimize
etmeyi hedefleyen yeni yonetim teknikleri olarak degerlendirilebilir (Fleming,
2014). Bu baglamda iyi olug séylemi, performans odakli yonetimin daha
yumusak, daha igsellestirilmis ve daha derinlemesine igleyen bir uzantisi olarak
yorumlanabilir.

Bununla birlikte bu elestirel okumalar, deger ve mutluluk odakli yonetimin
tiimiiyle manipiilatif oldugu sonucuna varmay: gerektirmez. Aksine,
bu yaklagimlarin orgiitsel yasamda hem 6zgiirlestirici hem de denetleyici
potansiyeller tasityan gift yonlii yapisini goriiniir kilmaktadir. Dolayisiyla
deger ve mutluluk odakli yonetim, ne idealize edilmesi gereken evrensel
bir ¢6ziim ne de toptan reddedilmesi gereken bir yonetim modasi olarak
degerlendirilmelidir. Bu yaklagimin 6rgiitsel davranigta iirettigi gerilimler
ve geligkiler, bir sonraki boliimde ele alinacak performans odakli yénetim
pratikleriyle birlikte diigiiniildiigiinde daha anlamli hale gelmektedir. Boylece
deger, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin, kargitliklar tizerinden degil;
paradoksal ve kargilikli bagimli siiregler tizerinden kavranmas: miimkiin hale
gelmektedir.

3. PERFORMANS ODAKLI YONETIMIN KURUMSAL
MANTIGI VE ELESTIREL BIR OKUMASI

3.1. Performans Odakl1 Yonetimin Ortaya Cikis1 ve Kuramsal
Temelleri

Performans odakli yonetim anlayigi, 6zellikle 20. yiizyilin son ¢eyreginden
itibaren hem 6zel sektorde hem de kamu orgiitlerinde giderek baskinlagan bir
yonetim paradigmasi haline gelmistir. Bu paradigmanin tarihsel kokenleri,
modern Orgiit kuraminin rasyonel-biirokratik damarina, bilimsel yonetim
gelenegine ve daha yakin donemde kurumsal reform giindeminin merkezinde
yer alan yeni kamu igletmeciligi (New Public Management — NPM) yaklagimina
dayanmaktadir (Taylor, 1911; Weber, 1947; Hood, 1991). Bu ¢ercevede

performans, orgiitsel bagariyr “6lgiilebilir ¢iktilar” tizerinden tanimlamaya
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yonelik bir yonetim aklinin (managerial rationality) temel nesnesi olarak
kurgulanmakta; etkinlik, verimlilik, hesap verebilirlik, seffaflik ve sonug
odaklilik gibi ilkeler normatif referans noktalar olarak kurumsallagtirilmaktadir.

Performans odakli yonetim, yiizeyde teknik bir arag seti (hedef belirleme,
gostergeler, raporlama, denetim) gibi goriinmekle birlikte, daha derinde
orgiitlerin neyi “bagar1” olarak kabul edecegini, hangi davraniglar1 “arzu edilir”
sayacagini ve hangi pratikleri “megru” gorecegini belirleyen giiglii bir kurumsal
mantik tiretmektedir. Bu yoniiyle performans séylemi, yalmzca 6l¢gmenin dilini
degil; orgiitsel gercekligin nasil temsil edilecegini ve hangi boyutlarin gortiniir
kalinacagim da yapilandirmaktadir. Orgiitlerin ok boyutlu ve gogu zaman
geliskili dogasi, Olciilebilir gostergeler araciligiyla yonetilebilir hale getirilmeye
caligilirken, bu stireg kaginilmaz olarak segici bir goriiniirliik iiretmekte; belirli
ciktilarin agir1 vurgulanmasi, orgiitsel pratikleri daraltici bigimde yeniden
bigimlendirebilmektedir.

Bu baglamda performans gostergeleri, ilk tasarlandiklart donemde Orgiitsel
ogrenmeyi, geri bildirim siireglerini ve geligimi destekleyen araglar olarak
diigiiniilmiis olsa da, zamanla orgiitsel davraniglar1 yonlendiren, sinirlandiran
ve normatif beklentileri dayatan mekanizmalara doniigebilmektedir (Power,
1997). Gostergeler yalnmzca “ne oldugunu” 6lgmez; ayn1 zamanda “neyin
onemli oldugunu” ilan eder. Bu nedenle performans odakli yonetim, 6lgiim
tizerinden isleyen bir yonetim teknolojisi olmanin Gtesinde, orgiitlerin
amaglarini, kimligini ve mesruiyet stratejilerini yeniden kuran ideolojik bir
gergeve sunmaktadir.

3.2. Yeni Kamu Isletmeciligi, Olgiim Rejimleri ve Sayisallagtirma

Yeni kamu isletmeciligi yaklagimi, performans odakli yonetimin
yayginlagmasinda kritik bir rol oynamug; 6zellikle kamu orgiitlerinde hesap
verebilirlik ve etkinlik séylemleriyle birlikte 6lgiim temelli yonetim pratiklerinin
kurumsallagmasini hizlandirmigtir. NPM, 6zel sektor yonetim tekniklerinin
kamu orgiitlerine aktarilmasini savunmakta; ¢ikti temelli degerlendirme,
hedeflerle yonetim, rekabet¢i mekanizmalar, performansa dayali 6diillendirme
ve sozlesmeci yOnetigim gibi uygulamalar1 6n plana ¢ikarmaktadir (Hood,
1995; Pollitt & Bouckaert, 2017). Bu gergevede performans, yalmizca orgiitsel
diizeyde bir degerlendirme kriteri olmaktan gikarak, bireysel diizeyde de
cahisanlarin degerini ve yeterligini belirleyen merkezi bir dlgiite dontismektedir.

Olgiim rejimleri ve sayisallagtirma (quantification), performans odakl
yonetimin en goriiniir ve en etkili araglar1 arasinda yer almaktadir. Anahtar
performans gostergeleri (KPI’lar), puan kartlari, kiyaslama (benchmarking)
sistemleri, kalite sertifikasyonlar1 ve siralama mekanizmalari, 6rgiitlerde “iyi”,



130 | Owgiitsel Davramsta Mutluluk ve Performans Avasmdalki Pavadoksal Iliski

“bagaril1” ve “verimli” olanin ne olduguna iliskin giiglii sembolik mesajlar
iretmektedir (Espeland & Sauder, 2007). Bu sistemler, karmagik orgiitsel
stiregleri sayilara dontigtiirerek kargilagtirilabilir ve raporlanabilir hile getirirken;
aym zamanda orgiitsel gergekligi belirli 6lgiitler iizerinden yeniden kurmaktadur.
Bu yeniden kurma siireci, orgiit tiyelerinin giindelik i yapma bigimlerini,
onceliklerini ve hatta etik muhakemelerini dahi etkileyebilecek diizeyde

giigliidiir.

Bununla birlikte sayisallagtirma, 6lgiilebilir olani goriiniir kilarken; anlam,
deger, etik, toplumsal katki ve 6znel iyi olug gibi zor olgiilen boyutlar:
ikincillestirme riski tagimaktadir. Olgiim sistemleri genellikle “ne kolay
oOlgiiliiyorsa onu yonetme” egilimini tegvik eder; boylece olgiilemeyen ama
orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan kritik olan boyutlarin karar siire¢lerinde
yeterince temsil edilmemesi s6z konusu olabilir. Bu baglamda performans,
orgiitsel gergekligin tamamini kapsayan bir kavram olmaktan ziyade, belirli
bir gergeklik ingasina hizmet eden daraltici bir ¢ergeveye dontisebilmektedir.

3.3. Performansin Psikolojik ve Orgiitsel Sonuglari

Performans odakli yonetim, ¢alisan davraniglarini yonlendirme kapasitesi
yiiksek bir sistemdir; ¢tinkii hedefler, kiyaslama olgiitleri ve siirekli degerlendirme
mekanizmalar1 aracihigiyla bireylerin dikkatini belirli giktilara yogunlagtirir.
Bu yapi, kisa vadede motivasyonu ve sonug tiretme hizini artirabilir; ancak
uzun vadede ¢aliganlarin 6znel deneyimleri tizerinde gesitli gerilimler yaratma
potansiyeline sahiptir. Hedef baskisi, siirekli ol¢iilme, kargilagtirilma ve
performansin goriiniir kilinmasi; ¢aliganlarda stres, kaygi, titkenmiglik, is
giivensizligi ve anlam kaybi gibi olumsuz sonuglara yol agabilmektedir (Maslach
& Leiter, 2016; Schaufeli, 2017). Bu nedenle performans, yalnizca giktilar
baglaminda degil; ¢alisanlarin psikolojik iyi olusu, ig iliskileri ve 6rgiitsel kiiltiir
tizerindeki etkileriyle birlikte degerlendirilmelidir.

Performans sistemlerinin bir diger onemli sonucu, igin niteliginin
doniigmesidir. Siirekli 6lgiim ve raporlama, ¢alisanlarin “asil i ile “6lgtilebilir
1§” arasinda bir ayrim yapmasina neden olabilir. Boylece gostergeyi artirmaya
yonelik faaliyetler, isin 6ziine yonelik faaliyetlerin 6niine gegebilir; raporlama,
belge tiretimi ve “kanit sunma” pratikleri, orgiitsel zamanin ve enerjinin kayda
deger bir boliimiinii tiiketebilir. Bu durum, performans odakli yonetimin
orgiitsel dikkat ekonomisini yeniden diizenledigini; neyin 6nemli sayilacagini,
hangi iglerin degerli goriilecegini ve hangi bagar1 anlatilarinin tiretilecegini
belirledigini gostermektedir.

Etik sonuglar bakimindan da performans baskisinin etkileri dikkate degerdir.
Literatiirde agir1 hedef odaklihigin etik dist davraniglar: tetikleyebilecegine
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iligkin bulgular, performans sistemlerinin “aragsal akil” tiretme riskine igaret
etmektedir (Ordonez et al., 2009). Hedeflere ulagma zorunlulugu, ¢alisanlar:
sonug odakli firsat¢1 davraniglara, veri manipiilasyonuna, kisa vadeli kazanimlar
ugruna uzun vadeli riskleri goz ardi etmeye yoneltebilir. Bu siiregte Orgiitsel
etik iklim zayiflayabilir; giiven iliskileri aginabilir ve isbirligi yerine rekabetgi
bireycilik gli¢lenebilir. Dolayisiyla performans odakli yonetim, her ne kadar
nesnellik ve rasyonellik iddiastyla sunulsa da, davranigsal ve normatif diizeyde
giiclii etkiler iireten bir kurumsal diizenleme bigimidir.

3.4. Deger ve Mutluluk Odakli Yaklagimlarla Gerilim Alanlar:

Performans odakli yonetim ile deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlari
arasindaki iligki, basit bir kargithk veya sifir toplamli bir ¢atiyma {izerinden
okunamaz. Aksine bu iki yaklagim, ayni1 6rgiitsel baglamda eszamanl olarak
var olabilmekte; belirli kogullarda birbirini destekleyen, belirli kosullarda ise
birbirini sinirlandiran etkiler {iretebilmektedir. Giiniimiiz orgiitlerinde sikga
gozlenen durum, performans soyleminin deger ve mutluluk kavramlarini
aragsallagtirarak performansin siirdiiriilebilirligini saglamaya ¢aligmasidir.
Ornegin “iyi olug programlar1”, “mutluluk odakl kiiltiir” veya “deger temelli
liderlik” uygulamalari, galigan bagliligini ve i performansini artirma hedefiyle
gerekeelendirilebilmektedir. Benzer bigimde deger ve mutluluk séylemleri de
gogu zaman performans hedefleriyle uyumlu oldugu olgiide 6rgiitsel diizeyde

megruiyet kazanabilmektedir.

Bu dinamik, orgiitlerde paradoksal bir yapi tiretmektedir: Cahsanlardan ayni
anda hem yiiksek performans gostermeleri hem de siirekli mutlu, motive, bagh
ve pozitif olmalari beklenmektedir. Bu gifte beklenti, bireyler tizerinde geliskili
talepler yaratmakta; performans baskis1 altinda mutlulugun bir “zorunluluk”
haline gelmesi, duygusal emek ve yiizeysel uyum davraniglarini artirabilmektedir
(Hochschild, 1983). Boyle bir baglamda mutluluk, 6znel bir deneyim olmaktan
gitkarak normatif bir performans kriterine doniisebilir; ¢aliganlarin olumsuz
duygular1 bastirmalari, sorunlar: dile getirmekten kaginmalar1 ve “pozitif
goriinme” baskist altinda yasamalar1 s6z konusu olabilir. Bu siireg, deger ve
mutluluk séylemlerinin, performans rejimlerinin daha incelikli bir uzantist
olarak islev gormesine de zemin hazirlamaktadir.

Dolayisiyla performans ve mutluluk arasindaki iliski, her zaman birbirini
besleyen dogrusal bir uyum olarak degil; kimi baglamlarda birbirini
destekleyen, kimi baglamlarda ise birbirini agindiran paradoksal dinamikler
olarak kavramsallagtiriimalidir. Bu nokta, ikilik ve paradoks perspektifinin
analitik giicinii goriiniir kilan temel bir kesigim alanidir.
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3.5. Elestirel Bir Degerlendirme: Performansin Sinirlari ve
Kurumsal Sonuglar:

Performans odakli yonetimin elestirel bir okumasi, bu yaklagimin 6rgiitsel
karmagiklig1 biitiintiyle yakalayamadigini ve 6zellikle 6lgiilebilirlik tizerinden
isleyen segici bir gergeklik tiretme egiliminde oldugunu ortaya koymaktadir.
Performans gostergeleri orgiitsel yagamin yalnizca belirli yonlerini goriiniir
kilmakta; ol¢iilemeyen fakat orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan kritik 5Gnemde
olan boyutlari, giiven, etik iklim, 6grenme kiiltiirii, psikolojik giivenlik, anlam
ve deger uyumu gibi golgede birakabilmektedir. Bu durum, kurumsal kuramin
isaret ettigi bigimde, orgiitlerin megruiyet iiretmek igin bigimsel yapilar ve
gostergeler gelistirebildigini; bu gostergelerin ise orgiitsel gergekligin tamamini
temsil etmekten ziyade, dig ¢evreye yonelik bir rasyonellik anlatis1 iiretebildigini
diisiindiirmektedir (Meyer & Rowan, 1977).

Bu baglamda performans, orgiitsel gergekligin kendisi olmaktan ziyade,
belirli bir ger¢eklik kurgusunun temsilcisi olarak islev gérmektedir. Gostergeler,
orgiitlerin “goriiniir” olma bi¢imini ve degerlendirilebilirligini belirlerken,
orgiit igi oncelikleri de yeniden yapilandirmaktadir. Bu nedenle performans
rejimlerinin sinurlari, yalnizca teknik 6l¢iim hatalarindan degil; ayni zamanda
yonetimsel aklin hangi degerleri ve amaglart merkeze aldigina iliskin normatif
tercihlerden kaynaklanmaktadr.

Bu boliimde sunulan tartigmalar, performans odakli yonetimin ne biitiiniiyle
reddedilmesi gereken bir yaklagim ne de mutlak bir ¢6ziim olarak yiiceltilmesi
gereken bir model oldugunu gostermektedir. Aksine performans, deger ve
mutlulukla kurdugu iligki baglaminda; gerilim, etkilesim ve kargilikli iretim
dinamikleri tizerinden yeniden diisiiniilmelidir. Bu yaklagim, bir sonraki
boliimde ele alinacak ikilik ve paradoks perspektifi i¢in giiglii bir teorik zemin
sunmakta; orgiitlerdeki yonetim pratiklerinin yalnizca “etkinlik” tizerinden
degil, ayn1 zamanda “anlam”, “etik” ve “iyi olus” lizerinden de analitik olarak
degerlendirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir.

4. DEGER VE MUTLULUK ODAKLI YONETIM ILE
PERFORMANS ODAKLI YONETIM ARASINDAKI IKILIK,
GERILIM VE ETKILESIM

4.1. Ikilik ve Paradoks Perspektifi: Hem/Hem de Mantig

Orgiitsel davranug literatiiriinde ikilik (duality) ve paradoks kavramlari,
karsit gibi goriinen olgularin eszamanl varolugunu ve kargihikli bagimhiligini
agiklamak igin kullanilan temel analitik araglar arasinda yer almaktadir.
Paradoks yaklagimu, orgiitlerde geliskili taleplerin gegici sapmalar degil, yapisal
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ve siireklilik arz eden ozellikler oldugunu savunur (Lewis, 20005 Smith &
Lewis, 2011). Bu ger¢evede deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans
odakl1 yonetim, dogrusal bir siireklilik iizerinde konumlanan alternatifler olarak
degil; aymi orgiitsel baglamda birlikte var olan, birbirini iireten ve sinirlayan
dinamikler olarak ele alinmalidur.

Hem/hem de mantig1, orgiitlerin karmagik dogasini ikili karsithiklar
tizerinden basitlestirmek yerine, bu karsitliklar arasindaki etkilesim alanlarin
goriiniir kilmayr amaglar. Deger, mutluluk ve performans; orgiitlerin hem
ekonomik hem de sosyal sistemler olmasi gergeginin farkli tezahiirleri olarak
okunabilir. Bu nedenle s6z konusu kavramlar arasindaki gerilim, yonetilmesi
gereken bir sorun olmaktan ziyade, orgiitsel dinamizmin temel kaynaklarindan
biri olarak degerlendirilebilir (Poole & Van de Ven, 1989).

4.2. Paradoksal Liderlik ve Yonetim Pratikleri

Paradoksal liderlik yaklagimu, yoneticilerin karsit talepleri eszamanli olarak
ele alabilme ve bu talepler arasinda baglamsal denge kurabilme kapasitesine
vurgu yapmaktadir (Zhang et al., 2015). Deger ve mutluluk odakli
yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki ikilik, liderlik pratikleri
araciligryla ya dengelenebilmekte ya da keskinlestirilebilmektedir. Ornegin,
performans hedeflerinin kat1 ve cezalandiric1 bigimde uygulanmasi, deger ve
mutluluk séyleminin inandiricihigint zayiflatirken; esnek, katilimer ve adalet
temelli performans uygulamalar1 bu iki yaklagim arasinda gorece bir uyum
yaratabilmektedir.

Bu baglamda liderlerin, yalnizca hedeflere ulagmayr degil; bu hedeflere
nasil ulagildigini da 6nemseyen bir yonetim anlayist gelistirmeleri kritik
hale gelmektedir. Paradoksal liderlik, ¢aliganlardan hem yiiksek performans
beklerken hem de onlarin psikolojik iyi olugunu gozetmeyi miimkiin kilan
bir gergeve sunmaktadir. Ancak bu yaklagimin bagarisi, biiyiik 6lgtide orgiitsel
baglam, kiiltiir ve kurumsal baskilar tarafindan gekillendirilmektedir.

4.3. Sembolik-Bicimsel Ayrisma ve Kurumsal Baskilar

Yeni kurumsalcr yaklagim, orgiitlerin siklikla sembolik diizeyde deger ve
mutluluk séylemlerini benimserken; bi¢imsel uygulamalarda performans ve
ikt odakli mantig siirdiirdiigiinii ileri stirmektedir (Meyer & Rowan, 1977).
Bu sembolik bigimsel ayrisma, orgiitlerde deger ve mutluluk odakli yonetimin
neden ¢ogu zaman soylem diizeyinde kaldigini agiklamak agisindan 6nemli
bir analitik aractir.

Orgiitler, mesruiyet kazanmak amaciyla galisan refahi, mutluluk ve deger
temelli yonetim soylemlerini benimserken; ayni anda yogun performans
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baskilar1 ve rekabetgi degerlendirme sistemleri uygulayabilmektedir. Bu durum,
calisanlar agisindan biligsel ve duygusal geligkiler yaratmakta; orgiitsel giiven
ve adalet algilarin zayiflatabilmektedir (Rousseau, 1995). Dolayisiyla ikilik,
yalnizca kavramsal degil; giindelik orgiitsel deneyimlerin merkezinde yer alan
bir olgu haline gelmektedir.

4.4. Tirkiye Baglaminda Deger-Performans ikiligi

Tiirkiye baglaminda 6rgiitsel yapilarin tarihsel ve kiiltiirel 6zellikleri, deger
ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki gerilimi
daha goriiniir kilmaktadr. Ozellikle kamu orgiitleri ve iiniversitelerde, son
yillarda performans Ol¢iim sistemlerinin yayginlasmasi; gelencksel mesleki
degerler, akademik 6zerklik ve kolektif ¢aligma kiiltiiri ile ¢atigan dinamikler
tretmektedir (Yildirnm & Erdem, 2018; Kogel, 2020).

Akademik performans gostergeleri, yayin sayilar1 ve proje giktilari
tizerinden tanimlanan bagari anlayigi; akademik emegin niteliksel boyutlarini
ve akademisyenlerin 6znel iyi olusunu ikincil hale getirebilmektedir. Bu durum,
deger ve mutluluk séyleminin performans baskisi altinda aragsallagtirilmasina yol
agmakta; orglitsel iklimde giivensizlik ve titkenmislik riskini artirabilmektedir.
Ancak ayn1 baglamda, deger temelli liderlik ve katilimei yonetim pratiklerinin bu
gerilimi yumusatabildigine dair sinirli ama umut verici bulgular da mevcuttur.

4.5. Tkiligin Orgiitsel Sonuglari ve Yonetimsel Yansimalar

Deger-mutluluk ve performans ikiligi, orgiitsel sonuglar tizerinde ¢ok
boyutlu etkiler tiretmektedir. Bu ikiligin dengeli bicimde yonetilemedigi
durumlarda, ¢aligan baghlig1 ve anlam duygusu zayiflamakta; kisa vadeli
performans kazanimlar1 uzun vadeli siirdiiriilebilirligi tehdit edebilmektedir.
Buna karsilik, paradoksal bir bakig agisinin benimsendigi rgiitlerde, performans
ve mutlulugun kargilikli olarak giiglendirilebildigi daha biitiinciil yonetim
pratikleri ortaya ¢ikabilmektedir.

Bu boliimde ele alinan tartigmalar, deger ve mutluluk odakli yonetim ile
performans odakli yonetimin birbirini diglayan yaklagimlar olmadigini; aksine
orgiitsel yagamin kaginilmaz ikilikleri olarak birlikte ele alinmalar1 gerektigini
ortaya koymaktadir. Bir sonraki ve son boliimde, bu ikiligin orgiitsel sonuglart
daha biitiinciil bir ¢ercevede degerlendirilerek elestirel ¢ikarimlar ve gelecege
yonelik aragtirma giindemi sunulacaktir.
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5. ORGUTSEL SONUCLAR, ELESTIREL
DEGERLENDIRME VE GELECEK ARASTIRMA GUNDEMI

5.1. Deger, Mutluluk ve Performans Ikiliginin Orgiitsel Sonuglari

Deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakli yonetim arasindaki
ikilik, orgiitlerde yalnizca “iki farkli yaklagimin” yan yana varligina isaret eden
basit bir ayrim olarak degil; orgiitsel yagamin giindelik pratiklerinde siirekli
tiretilen, miizakere edilen ve yeniden anlamlandirilan dinamik bir gerilim alani
olarak ele alinmalidir. Bu gerilim alani, 6rgiitsel sonuglari yalnizca nicel ¢ikti
gostergeleri tizerinden degil; ayn1 zamanda ¢aliganlarin 6znel deneyimleri,
psikolojik iyi oluglari, iste anlam tiretimleri, kimlik ingalar1 ve 6rgiitle kurduklar:
iliski bigimleri tizerinden de sekillendirmektedir. Dolayisiyla bu boliim, deger—
mutluluk-performans iliskisinin rgiitsel sonuglarini, tek boyutlu bir “etkinlik”
oOl¢iitiine indirgemeksizin, ok katmanl ve baglamsal bir degerlendirme
gergevesi igerisinde tartigmayr amaglamaktadir.

Mevcut literatiir, performans baskisinin belirli kogullar altinda kisa
vadeli giktr artis1 ve hedeflere yonelim saglayabildigini; ancak uzun vadede
titkenmislik, duygusal yabancilagma, iste anlam kaybi ve orgiitsel sinizm gibi
olumsuz sonuglar: tetikleyebildigini ortaya koymaktadir (Maslach & Leiter,
2016; Schauteli, 2017). Bu durum, performans odakli yonetimin “etkinlik”
vaatlerinin, ¢aliganlarin psikolojik ve sosyal kaynaklari iizerinde agindirict
etkiler tiretmesi halinde siirdiirtilebilirligini kaybedebilecegini gostermektedir.
Diger taraftan, deger ve mutluluk odakli yaklagimlar ¢ahisanlarin orgiitsel
aidiyetini, i§ tatminini ve anlam deneyimini giiglendirme potansiyeline sahip
olsa da, bu yaklagimlarin performans rejimlerine eklemlenerek aragsallagtirilmasi
soz konusu potansiyeli zayiflatabilmektedir. Bagka bir ifadeyle, mutluluk ve
iyl olugun “yonetim hedefi” haline gelmesi, ¢alisanlar iizerinde goriinmez
bir normatif baski tiretmekte; olumsuz duygularin bastirilmasi, yiizeysel
uyum davraniglarinin artmasi ve “pozitiflik zorunlulugu™ gibi sonuglara yol
agabilmektedir (Hochschild, 1983; Cederstrom & Spicer, 2015). Bu nedenle
orgiitsel sonuglar, yalnizca hangi yaklagimin benimsendiginden degil; bu
yaklagimin hangi baglamda, hangi sdylem—pratik iligkileri igerisinde ve hangi
gii¢ dinamikleriyle uygulandigindan dogrudan etkilenmektedir.

5.2. Baglilik, Tiikenmislik ve Anlam Dinamikleri

Deger—performans ikiliginin 6rgiitsel diizeydeki en goriiniir yansimalarindan
biri orgiitsel baglilik dinamiklerinde ortaya ¢ikmaktadir. Deger temelli yonetim,
adalet algis1 ve psikolojik giivenlik gibi unsurlarla desteklendiginde, calisanlarda
duygusal baglihig1 giiclendirebilecek bir zemin yaratabilmektedir. Buna kargilik,

agirt performans baskisi, stirekli 6lgiilme ve kiyaslanma, baghihigin daha
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aragsal ve kogullu bir iligkiye indirgenmesine neden olabilmektedir (Meyer
& Allen, 1997). Bu baglamda orgiitle kurulan iligki, “aidiyet ve 6zdeglesme”
tizerinden degil, “maliyet—fayda hesab1” iizerinden yeniden kurulmakta;
uzun vadeli sadakat ve goniillii katki (Orgiitsel vatandaglik davraniglar: gibi)
zayiflayabilmektedir. Boylece performans rejimleri, kisa vadede ¢ikt1 iiretimini
giiclendirse bile, uzun vadede orgiitsel baghlik ve topluluk duygusunu agindirma
riski tagryabilmektedir.

Tiikenmiglik literatiirii, performans odakli yonetimin psikolojik bedellerini
agiklamak agisindan giiglii bir kuramsal gergeve sunmaktadir. Siirekli hedef
baskisi, belirsizlik, ig yiikii artig1 ve kontrol kaybi algisi, ¢alisanlarin duygusal
ve biligsel kaynaklarini tiiketmekte; bu tiikkenme yalnizca bireysel saglik
sorunlarina degil, ayn1 zamanda devamsizlik, isten ayrilma niyeti, diigiik
1§ kalitesi ve artan ¢atigma gibi orgiitsel sonuglara da yol agabilmektedir
(Maslach & Leiter, 2016; Schaufeli, 2017). Bu noktada “anlaml1 i” deneyimi,
titkenmigligi tamponlayabilecek koruyucu bir kaynak olarak 6ne ¢tkmaktadir.
Ancak anlam, ¢ogu zaman performans gostergeleriyle dogrudan olgiilebilir
olmadigi igin, 6lgiim temelli yonetim sistemlerinde ikincil bir konumda
kalabilmekte; hatta bazi durumlarda “6l¢lilemeyen” oldugu igin Orgiitsel
karar siireglerinde goriinmezlesebilmektedir. Bu goriinmezlesme, orgiitiin
uzun vadeli siirdiiriilebilirligi igin kritik 6nemde olan psikolojik kaynaklarin
(anlam, aidiyet, giiven) sistematik bicimde thmal edilmesi riskini artirmaktadur.

5.3. Etik Riskler, Psikolojik S6zlesme ve Giiven Sorunu

Performans odakli yonetim sistemleri, etik riskler bakimindan da dikkatle ele
alinmahdir. Literatiirde agir1 hedef odakliligin, ¢aliganlari etik sinirlar1 zorlayan
davraniglara yoneltebildigine iligskin bulgular, performans sistemlerinin yalnizca
“sonucu” degil, sonuca ulagmak igin kullanilan “yollar” da doniigtiirdiigiinii
diisiindiirmektedir (Ordéfiez et al., 2009). Hedeflerin baskin hale geldigi
ortamlarda, siireg kalitesi, etik hassasiyet ve toplumsal sorumluluk gibi unsurlar
ikincillegebilir; bu da oOrgiitsel etik iklimi zayiflatabilir. Dahasi, performans
baskisi1 altinda ortaya ¢ikan kisa vadeli bagarilar, uzun vadede giiven erozyonu
ve itibar kaybi gibi maliyetlerle sonuglanabilir.

Deger ve mutluluk séyleminin performans gerekgesiyle aragsallagtirilmasi,
calisanlar tarafindan samimiyetsiz bir yonetim stratejisi olarak algilandiginda,
bu durum “psikolojik s6zlesme”nin ihlali seklinde deneyimlenebilir. Psikolojik
sozlesme, ¢aliganlarin orgiitle kurduklar: karsiliklilik beklentilerini ve adalet
algilarini igerdiginden, séylem ile uygulama arasindaki tutarsizliklar dogrudan
giiven iliskilerini zedeler (Rousseau, 1995). Ornegin orgiit “insan odaklilik”
ve “iyi olug” vurgusu yaparken, ayni anda agir is yiikii, agir1 performans baskisi
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veya adaletsiz odiillendirme sistemleri siirdiiriiyorsa; ¢aliganlar bu durumu
orgiitsel ikiyiizliilikk veya simgesel yonetim olarak yorumlayabilir. Boyle bir
yorum, Orgiitsel sinizmi besler, ¢alisanlarin ses davramigin (voice) zayiflatir
ve riskleri dile getirme istegini azaltir. Sonug olarak giiven, yalnizca bireysel
bir tutum degil; orgiitsel sistemlerin, denetim mekanizmalarinin ve liderlik
pratiklerinin tirettigi yapisal bir ¢ikt1 olarak ele alinmalidir.

5.4. Elestirel Bir Sentez: Yonetim I¢in Gikarimlar

Bu boliimde tartigilan bulgular, deger ve mutluluk odakli yonetim ile
performans odakli yonetimin birbirini diglayan alternatifler olarak ele
alinmasinin analitik agidan yetersiz oldugunu gostermektedir. Aksine bu iki
yaklagim, orgiitlerin karmagik ve geliskili dogasinin farkli boyutlarini temsil
eden; ¢ogu zaman ig ige gegen ve kargilikli olarak birbirini yeniden iireten
kurumsal mantiklar olarak goriilebilir. Yonetim agisindan asil mesele, bu ikiligi
“ortadan kaldirmak™ degil; baglamsal olarak anlamli, etik sinirlar iginde ve
calisanlarin 6znel deneyimlerini gozeten bigimlerde “yonetilebilir” kilmaktir.

Paradoksal bir bakig agis1, yoneticilere gerilimleri bastirmak yerine onlari
tanimlama, goriiniir kilma ve iiretken bigimde dengeleme imkan1 sunar.
Bununla birlikte paradoks yonetimi, yalnizca bireysel liderlik becerilerine
indirgenemeyecek olgiide yapisal bir meseledir. Performans 6lgiim sistemlerinin
tasarimu, Odiillendirme mekanizmalari, i yiikii dagilim, kariyer ve degerlendirme
stiregleri gibi oOrgiitsel diizenlemeler, deger—iyi olug boyutlarini diglamayan
daha biitiinciil gergevelerle yeniden diigiiniilmelidir. Bu baglamda yonetim
igin ¢ikarim, performansi tamamen terk etmek degil; performans: orgiitsel
degerler, etik hassasiyet ve iyi olusla birlikte ele alabilecek “gogul olgiitlii”
bir muhakeme bigimini kurumsallagtirmaktir. Boyle bir yaklagim, orgiitsel
stirdiiriilebilirligi yalmzca “gikt1” iizerinden degil, ayn1 zamanda “iligkiler”,
“anlam” ve “giiven” tizerinden de degerlendirmeyi gerektirir.

5.5. Gelecek Arastirmalar Igin Bir Giindem

Deger-mutluluk ve performans ikiligi, orgiitsel davranig literatiirtinde
giderek goriiniir hale gelmekle birlikte, bu ikiligin paradoks ve ikilik
perspektifiyle biitiinciil bigcimde ele alindig1 ¢alismalar hélen sinirhdir. Gelecek
aragtirmalarin, bu gerilimi farkli sektorlerde (kamu, 6zel sektor, egitim, saglik),
farkl: 6rgiitsel dlgeklerde (KOBTler, biiyiik dlgekli kurumlar) ve farkl kurumsal
mantiklarin kesistigi alanlarda incelemest, alan yazina 6nemli katkilar sunacaktir.
Ozellikle kiiltiirlerarast kargilagtirmalar, deger—iyi olug—performans iligkisinin
evrensel mi yoksa baglama duyarli m1 igledigini tartigmak agisindan giiglii bir
aragtirma hatt1 olugturabilir.
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Tiirkiye baglaminda yapilacak nitel, nicel ve karma yontemli ¢aligmalar,
performans baskisinin ¢aliganlarin 6znel iyi olusu tizerindeki etkilerini daha
derinlemesine goriiniir kilabilir. Ornegin kamu 6rgiitlerinde performans
degerlendirme sistemlerinin, ¢ahsanlarin adalet algilari, giiven diizeyi ve orgiitsel
sinizm Uzerindeki etkileri; tiniversitelerde 6l¢lim rejimlerinin (akreditasyon,
kalite gostergeleri, yaymn baskis1 vb.) akademik ve idari personelin anlam
deneyimlerini nasil doniistiirdiigii; saglik alaninda hedef baskisinin etik
ikilemlerle iligkisi gibi aragtirma temalart, yerel literatiire giiclii katkilar sunabilir.

Buna ek olarak paradoksal liderlik, orgiitsel tasarim ve insan kaynaklar:
uygulamalarinin deger—performans gerilimini nasil sekillendirdigine iliskin
ampirik ¢aligmalar, kuramsal tartigmalar1 zenginlestirecektir. Gelecek
aragtirmalarda 6zellikle su yonelimler 6ne ¢ikabilir:

¢ Zamansal boyut: Deger ve performans 6nceliklerinin kriz donemlerinde

* Mikro-makro baglanti: Bireysel iyi olus stireglerinin orgiitsel 6lgim
rejimleri ve kurumsal mantiklarla nasil etkilegtigi.

e Soylem-pratik tutarliligi: Deger soylemlerinin hangi kosullarda
samimi, hangi kogullarda aragsal algilandig;.

* @iig ve esitsizlik: Performans rejimlerinin kimler igin firsat, kimler igin
baski iirettidi; cinsiyet, statii ve kadro tiirii gibi farklilagmalarin rolii.

Sonug olarak bu boliimde sunulan ¢ergeve, deger ve mutluluk odakl
yonetim ile performans odakli yonetimi bir arada diigiinmeye yonelik elestirel
ve ¢ogulcu bir aragtirma giindemi igin bir basglangi¢ noktas1 sunmaktadir.
Bu giindem, orgiitlerde gerilimleri “¢6zme” iddiasindan ziyade, gerilimleri
“anlama, goriiniir kilma ve iiretken bigimde yonetme™ hedefiyle hareket eden
bir kuramsal yonelimi tegvik etmektedir.

SONUC VE TARTISMA

Bu ¢galigma, deger ve mutluluk odakli yonetim ile performans odakl
yonetim arasindaki iliskinin Orgiitsel davranug literatiiriinde siklikla bagvurulan
basit karsitlik ¢ergevesinin 6tesinde ele alinmasi gerektigini ileri stirmektedir.
Boliim boyunca gelistirilen temel argiiman, s6z konusu iki yaklagimin birbirini
diglayan alternatifler olmadigy; aksine 6rgiitsel yagamin yapisal ikiliklerinden
biri olarak egzamanl bigimde var olan ve kargilikli etkilegim icerisinde yeniden
tiretilen dinamikler oldugudur. Bu perspektif dogrultusunda orgiitler, tek
yonlii rasyonaliteyle isleyen mekanik yapilar olarak degil; farkli degerlerin,
beklentilerin ve ¢ikarlarin stirekli olarak miizakere edildigi karmagik sosyal
sistemler olarak ele alinmaktadir.
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Orgiitsel baglamda performans odakli yonetim, olgiilebilir ¢iktilar, hesap
verebilirlik ve verimlilik ilkeleri tizerinden orgiitlerin etkinligini artirmay1
hedefleyen bir yonetim rasyonalitesini temsil etmektedir. Buna kargilik deger
ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlari, ¢aliganlarin 6znel iyi olusu, iste
anlam {tiretimi ve Orgiitsel aidiyet gibi insani boyutlar1 6n plana ¢ikararak
orgiitlerin sosyal ve etik yoniinii gortiniir kilmaktadir. Bu iki yonelim, ¢ogu
zaman literatiirde birbirine kargit yonetim felsefeleri olarak sunulsa da, 6rgiitsel
pratikler incelendiginde s6z konusu ayrimin her zaman bu kadar net olmadig1
goriilmektedir. Nitekim pek ¢ok orgiitte performans hedefleri ile deger ve
mutluluk séylemlerinin ayni anda var oldugu, hatta gogu zaman ayn1 yonetsel
uygulamalar araciligiyla birlikte iiretildigi gozlemlenmektedir.

Bu durum, deger, mutluluk ve performans arasindaki iliskinin dogrusal
bir nedensellik iligkisiyle agiklanamayacagini gostermektedir. Baz1 Orgiitsel
baglamlarda galisanlarin iyi olugunu destekleyen deger temelli yonetim
uygulamalar1 performansi giiglendiren bir sinerji yaratabilmekte; ¢alisanlarin
orgiitsel amaglarla daha giiglii bir bigimde 6zdeslesmelerine ve daha yiiksek
diizeyde katilim gostermelerine zemin hazirlayabilmektedir. Buna karsilik
bazi durumlarda performans baskisinin yogunlagmasi, deger ve mutluluk
soylemlerinin aragsallagtirilmasina ve ¢alisan deneyimlerinin aginmasina
yol agabilmektedir. Boyle bir baglamda mutluluk ve iyi olug sdylemleri,
calisanlarin Orgiitsel hedeflere daha giiglii bi¢imde baglanmasini saglayan
normatif beklentilere doniisebilmekte ve bu durum orgiitsel séylem ile pratik
arasindaki gerilimi goriiniir kilabilmektedir.

Bu tartigma, orgiitlerde deger, mutluluk ve performans arasindaki iligkinin
yalnizca teknik bir yonetim meselesi olmadigini; ayn1 zamanda orgiitsel
kiiltiir, liderlik pratikleri, kurumsal beklentiler ve giig iligkileriyle yakindan
baglantili oldugunu ortaya koymaktadir. Caliganlarin orgiitle kurduklarr iligki,
yalnizca performans ¢iktilar: tizerinden degil; ayni zamanda Orgiitsel adalet
algilar1, giiven diizeyi, anlam deneyimi ve psikolojik sozlesme beklentileri
tizerinden gekillenmektedir. Bu nedenle performans sistemlerinin ¢alisanlarin
Oznel deneyimlerini goz ard: eden dar bir rasyonalite iizerine kurulmasi, kisa
vadeli ¢ikt1 kazanimlar1 saglasa bile uzun vadede oOrgiitsel baglilik, giiven ve
stirdiiriilebilirlik agisindan gesitli riskler dogurabilmektedir.

Buna kargilik deger ve mutluluk odakli yonetim yaklagimlarinin da tiim
baglamlarda otomatik olarak olumlu sonuglar tirettigi varsayimi gergekei degildir.
Bu tiir yaklagimlar, orgiitsel pratiklerle uyumlu bigimde desteklenmediginde
veya yalnizca sembolik séylemler diizeyinde kaldiginda ¢alisanlar tarafindan
samimiyetsiz bir yonetim stratejisi olarak algilanabilmektedir. Boyle bir
durumda orgiitsel soylem ile uygulama arasindaki uyumsuzluk ¢ahisanlarda
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giivensizlik ve orgiitsel sinizm gibi olumsuz tutumlarin gelismesine zemin
hazirlayabilmektedir. Dolayisiyla deger ve mutluluk séylemlerinin orgiitsel
diizeyde anlaml ve etkili olabilmesi, bu sdylemlerin somut yonetim pratikleriyle
desteklenmesine ve galigan deneyimlerinin gergekligini yansitmasina baglhdir.

Bu boliimde ortaya konulan analiz, deger ve mutluluk odakli yonetim
ile performans odakli yonetimin Orgiitlerde birbirini diglayan segenekler
olarak degil; kargilikli bagimlilik i¢inde var olan ve gogu zaman aymi orgiitsel
stiregler araciligiyla yeniden tretilen ikilikler olarak anlagilmas: gerektigini
gostermektedir. Bu baglamda yonetim agisindan temel mesele, s6z konusu
gerilimi ortadan kaldirmak degil; bu gerilimi tiretken ve stirdiirtilebilir bigimde
yonetebilme kapasitesini gelistirmektir. Boyle bir yaklagim, orgiitlerin yalnizca
ekonomik etkinlik hedeflerini degil, ayn1 zamanda ¢aliganlarin iyi olugunu,
orgiitsel degerleri ve kurumsal mesruiyeti birlikte degerlendiren daha biittinciil
bir yonetim anlayigini gerektirmektedir.

Calismanin bir diger 6zgiin katkisi, deger-mutluluk ve performans ikiligini
liderlik ve yonetim pratikleri iizerinden analiz etmesidir. Paradoksal liderlik
yaklagimu, yoneticilerin kargit talepleri egzamanh olarak yonetebilme, gerilimleri
bastirmak yerine iiretken bi¢imde dengeleyebilme ve farkli rasyonaliteleri
baglamsal olarak uzlagtirabilme kapasitesine vurgu yapmaktadir. Bununla
birlikte boliimde 6zellikle alt1 ¢izildigi iizere, bu dengeleme gabasi yalnizca
bireysel liderlik becerileriyle sinirlt degildir. Performans ol¢iim sistemleri,
odiillendirme mekanizmalari, kariyer yapilar1 ve kurumsal degerlendirme
rejimleri, deger ve mutluluk séyleminin orgiitsel kargiigini belirleyen temel
yapisal unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dolayisiyla deger—performans
geriliminin yonetimi, bireysel diizeyde bir liderlik meselesi olmaktan ziyade,
orgiitsel tasarim ve kurumsal mantiklarin yeniden diisiiniilmesini gerektiren
yapisal bir doniigiim alanidir.

Tiirkiye baglamina iliskin tartigmalar, ¢aligmanin baglamsal katkisini 6nemli
olgiide giiglendirmektedir. Ozellikle kamu orgiitleri ve {iniversitelerde son
yillarda yayginlagan performans rejimleri, geleneksel mesleki degerler, akademik
ozerklik, kolektif ¢aligma kiiltiirii ve kamusal hizmet ethosu ile gerilimli bir
iligki i¢indedir. Bu baglamda deger ve mutluluk odakli yonetim soylemleri,
gogu zaman performans baskisini yumugatmaya yonelik sembolik araglar
olarak kullanilabilmektedir. Ancak sembolik-bi¢imsel ayrigmanin derinlegtigi
bu tiir baglamlarda, séylem ile uygulama arasindaki tutarsizliklar ¢aliganlarin
orgiitsel giiven ve adalet algilarini zayiflatmakta; psikolojik sozlesme ihlali
algilarini giiglendirmektedir. Bu durum, deger—performans ikiliginin kiiltiirel
ve kurumsal baglamdan bagimsiz olarak ele alinamayacagini agik bigimde
ortaya koymaktadir.
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Gelecek aragtirmalar agisindan bakildiginda, deger-mutluluk ve performans
ikiliginin farkli sektorlerde, kiiltiirlerde ve oOrgiitsel yapilarda nasil tezahiir
ettigine dair ampirik galigmalarin artirilmasi biiyiik 6nem tagimaktadir.
Ozellikle nitel ve karma yontemli aragtirmalar, ¢ahganlarin bu ikiligi giindelik
orgiitsel deneyimlerinde nasil anlamlandirdiklarini, hangi durumlarda gerilim
hissettiklerini ve bu gerilimlerle nasil baga ¢iktiklarini ortaya koyabilir. Bunun
yani sira performans 6lglim sistemlerinin yeniden tasarimina yonelik deneysel
ve tasarim temelli ¢aligmalar, deger ve iyi olug boyutlarini diglamayan alternatif
degerlendirme gergevelerinin gelistirilmesine katki sunabilir. Kiiltiirleraras:
kargilagtirmalar ise bu ikiligin evrensel mi yoksa baglama duyarl mu igledigini
anlamak ag¢isindan 6nemli bir aragtirma hatt1 olugturacaktir.

Sonug olarak bu ¢aligma, orgiitlerde deger, mutluluk ve performans
arasindaki iligkinin basit bir tercih meselesi olmadigini; bu iki yonelim
arasindaki gerilimin orgiitsel yagamin yapisal ve siireklilik arz eden bir 6zelligi
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu nedenle 6rgiitsel davranig ¢alismalarinin s6z
konusu iligkiyi tek boyutlu agiklama modelleri yerine ikilik, gerilim ve paradoks
perspektifleri iizerinden ele almasi, orgiitlerin karmagik dogasini anlamak
agisindan daha agiklayic bir ¢ergeve sunmaktadir. Bu perspektif, 6rgiitlerdeki
kargit egilimleri ortadan kaldirilmasi gereken sorunlar olarak degil, tiretken
bigimde yonetilebilecek yapisal dinamikler olarak degerlendirmeyi miimkiin
kilmaktadir. Boylece yonetim diigiincesi, tek yonlii rasyonalite anlayigindan
¢ok boyutlu ve baglamsal bir muhakeme bigimine dogru evrilen daha kapsamli
bir analitik gergeveye dogru ilerleyebilmektedir.
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Bolum 7

Yatay ve Dikey Yonetim Yaklagimu: Ikilik ve

Sentez

Ebru Armutcu!

Ozet

Yonetim biliminin tarihsel geligim siireci, statik ve kontrol odakli dikey
hiyerargik yapilardan, dinamik ve koordinasyon odakli yatay yapilagmaya
dogru evrilen makro bir paradigma degisimi gostermistir. Geleneksel
yonetim anlayiginin hdkim oldugu donemlerde sistematize edilen dikey
yonetim yaklagimlari, sanayi toplumunun standartlagma ve seri {iiretim
ihtiyaglarini kargilayarak bir donem verimlilige katki sunmusg; ancak karar
alma siireglerinin merkezilesmesi ve hiyerarsik basamaklarin artigi, bu
vapilarin degisen gevre kosullarma tepki verme siiresini uzatarak hantal
yapilara neden olmustur. Mekanik ve organik Orgiit yapilarinda yapisal
kosullanma baglaminda, gevresel belirsizligin arttigi durumlarda yatay ve
esnek yapilarin (organik) siirdiiriilebilir basar1 i¢in zorunlu oldugu bilimsel
olarak kanitlanmistir. Post modern donemle birlikte sebeke, sanal ve yigisim
gibi yeni Orgiit modelleri ortaya ¢ikarak dikey otoriteyi bilgi ve uzmanlik
temelli yatay ig birligine doniistiirmiig; 6grenen organizasyon disiplinleri ve
personel giiglendirme stratejileri, bireysel potansiyelin Orgiitsel davraniglara
entegre edilmesini saglamustir. Giiniimiizde teknoloji, Orgiit yapisi ve
verimlilik arasindaki etkilegim, stratejik olarak degisime uyumun sadece bir
tercih degil, kiiresel rekabet ortaminda bir hayatta kalma refleksi oldugunu
kanitlamaktadir. Sonug olarak, dikey yapilar operasyonel netlik ve disiplin
saghyor olsa da yenilik, hiz ve ¢alisan motivasyonu gibi modern orgiitsel
bagar1 kriterleri, organizasyonlarin yatay yOnetim siirecini tamamlamalarin
ve hiyerargiyi minimuma indiren katihmecr bir kiltiirii benimsemelerini
kaginilmaz kilmaktadur.

1

Ogrctim Gorevlisi, Halig Universitesi, ebruarmutcu@halic.edu.tr,
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Giris

Yonetim kavrami insanlik tarihi kadar eskiye dayanmasina ragmen
gliniimiizde hala yeni bir bilim dali olarak nitelendirilmeye devam
etmektedir. Tarihsel olarak bakildiginda yonetim diigiince sisteminde birgok
gelisme yagandig1 ve yonetim kavramlarinin da bu dogrultuda sekillendigi
goriilmektedir. Sanayi devrimi ile baglayan yonetim siireglerindeki degisimler
diinya savaglari, bilgi ve iletisim teknolojilerindeki ilerlemeler, kiiresellesme
ve iggiicii niteliklerindeki talep ve beklentilerin etkisi ile siirekli olarak devam
etmigtir. Degisimlere ayak uydurabilmek amaciyla insanlar yeni yonetim
yaklagim ve teorileri iiretmeye baglamistir.

Bu boliimde yonetimin kavramsal gergevesi ve tarihsel gelisiminden baglayarak
insan merkezli yonetim siiregleri olan neoklasik ve modern yaklagimdan,
cevresel faktorlere de yanit veren post modern yaklagima kadar uzanan ¢ok
taktorlii bir geligim stirecini teorik ¢ergevede 6grenirken ayni zamanda farkl
perspektiflerle degerlendirilmistir. Orgiitlerin emir-komuta (dikey yonetim)
anlayigiyla yiiriittiigii geleneksel yonetim yaklagimlar ve hiyerarsik diizeninin
minimize edilerek (yatay yonetim) ¢aliganlarin yetkilendirilip ig siireglerine dahil
edildigi yonetim anlayiglarindaki diizen incelenmistir. Bu baglamda yatay ve
dikey yonetim yaklagimlari 6rgiitsel ¢ergevede ele alinarak siire gelen degisim
ve doniigiimlerin yarattigy ikilik durumlar1 degerlendirilmigtir.

1. Yonetim Kavrami ve Tarihsel Siireci

Yonetim, “isleri yaptormak”, “organize olavak faaliyetlerin yiiriitiilmesi”,

“amaglava ulagmayr saglayan siiveg” seklinde ifade edilmektedir. Bir diger
ifade ile yonetimi; 6nceden belirlenen amaglara ulagabilmek ve hedefleri
gergeklestirebilmek igin Orgiit kaynaklarinin etkili ve verimli bir sekilde
kullanildigr ig gérme siireci olarak tanimlamak miimkiindiir (Kogel, 2023).

Yonetim, daha basit anlamiyla orgilitiin hedefe ulagma siiresince yapilan
caligmalarin diizenlenmesidir. Orgiitiin birden ¢ok amag veya hedefi olmas1 ve
bunlara ulagmak i¢in yonetim siireglerinin gerekliliginden soz edilebilmektedir
(Kogel, 2023). Siireg olarak yonetimin tanimina bakacak olursak; orgiit
amaglarina etkili ve verimli bir gekilde ulagabilmek igin planlama, orgiitleme,
yoneltme (koordinasyon) ve denetim fonksiyonlarinin tamamuyla belirli bir
diizen igerisinde yerine getirilmesi siireci seklinde tanimlanabilir (Mucuk,
2023).

Yonetim kavraminin ortaya gikisinit 1700’1 yillarda baglayan ve 1800’k
yillarin ortalarina kadar devam eden Sanayi devrimiyle gérmekteyiz. Bu
donemde teknolojik yenilikler kitle {iretim, is¢i grubu, burjuva sinifi ve ticret
kargihig1 ¢alisma diizeninin geligmesine bu da beraberinde tiretimin daginik ve
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kiigiik birimlerden merkezilegen birimlere evrilmesiyle yonetimin geligmesine
katkida bulunmustur (Kogel, 2023).

Tarihsel olarak bakildiginda insanlar bir arada var olmaya bagladig1 andan
itibaren ortak amaglar ve hedefler dogrultusunda hareket ederken belirli bir
diizen ve disiplin alaninda olmas: ihtiyact dogmus ve bu da beraberinde
yonetim kavramini getirmistir. Ilk olarak yonetim kavraminin M.O 2000’lerde
Siimerlerin toplumlar iizerindeki disiplini saglamak adina kullandig:
goriilmektedir. Babillerin Hammurabi kanunlar1 devlet yonetiminde etkili
olurken Misir uygarliginda yonetim yaklagiminin daha ¢ok biirokratik yapilarda,
hiyerarsik bir diizen baglaminda islendigi gortilmektedir. Roma ve Osmanli
imparatorluklarinda dénemin geligmemig kosullarinda hiikiim stirtilen cografi
alanlar bolgelere ayrilarak devredilen yetki ve yerinde uygulanan yonetim
ilkeleri ile yiizyillar siiren yonetim stiregleri gegirmiglerdir (Ertiirk, 2009).

Yonetim yaklagimu, 20. yiizyil baglarinda E Taylor’un 1911 yilinda “Bilimsel
Yonetim Tlkeleri” kitabint yayimlamastyla 6nemli bir sosyal bilim haline gelmis
ve beraberinde bu gelisme yonetim yaklagimlarinin temelinde olan klasik
yonetim anlayiginin zeminini olugturmugtur. 1930°lu yillara dek stiren klasik
yonetim yaklagiminda dénemin yonetim anlayist gelisimine katki sunanlar
cevresel kogullarin etkisinin olmadigi, dis ¢evreden bagimsiz kapal orgiit
sistemlerinin galigma gartlarinin iyilestirilmesi ve insan degerli yaklagimin
benimsenmesi ile bagarili olacagini savunmuglardir(Bolat vd., 2008). 1960’
yillarda ise bakis agisindaki degisikliklerle 6rgiitlerin rasyonel olgularla dig
gevreye agik hale gelmesi gerektigi ve agik sistemler oldugu anlayig1 kabul
edilmistir. Bu anlayis ile 6rgiitiin tek tip bir diizenle degil, evrensel olarak
tiim kogullarin degerlendirilmesi gerektigi ger¢egi vurgulanmugtir. Sistem ve
durumsallik yaklagimi bu yapilarin anlayigini temsil eden ifadelerdir. Yaganan
teknolojik geligmeler, bilgi ¢ag1, globallesme, iletisim ve biligim aglarinin
etkisiyle degisen ve doniisen toplumsal, kiiltiirel, ekonomik ve demografik
faktorler yonetim ve orgiitlerdeki bilinen anlayiglarin modern ve gagdas yonetim
yaklagimlarina evrilmesine ve giiniimiize dek ulagmasina yol agmugtir (Keskin
vd., 2016)

Bilimsel bir orgiit olgusu olan yonetim ilk olarak, E Taylor’un temellerini
attigy bilimsel yonetim yaklagime ile etkili ve verimli yonetimin nasil olmasi
gerektigine dikkat gekerek gelenekgi bir teoriyi savunmusgtur. Bu yaklagima gore
verimlilik saglanabilmesi igin tiim tiretim faaliyetlerindeki rasyonel olmayan
yontemlerin yok edilerek en iyi yolun tespiti saglanmalidir. Bunun iginde
Sekil 1’de bazi bilimsel yonetim prensiplerinin gelistirildigini gérmekteyiz
(Baransel, 1993). Bu prensiplere deginecek olursak su sekilde 6zetlenebilir:
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Is Segimi; 6rgiit biinyesinde ¢ahigacak olan kisinin bilimsel olarak segilmesi
ve egitilmesidir. Bilimsel 15 metotlars; gahgan gorevini temsil eden her agamanin
bilimsel olarak geligtirilmesi, planl ve hizli bir ¢ikti amaglanmasidir. Bilimsel
calismann denetimi; yonetim diizeyinin galigan ile ig birligi igerisinde bilimsel
metotlar1 uygulayarak tesvikle galiganin giivenli bir ortamda bulunmasini
saglamasi ve olumsuz davraniglarda ise uyarilmasi ve takibinin yapilmasidir
(Keskin vd., 2016).

Bilimsel

Bilimsel is

Yonetim metotlan
Prensipleri

i l;.bolumu

Sekil 1: Taylor’un Bilimsel Yonetim Prensipleri

Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimi, ¢aliganin iiretim stirecinde makineye
uyumlanmasini temel almasiyla elestirilmis olsa da bilimsel otorite olarak kabul
goren yonetim yaklagimlarinin temelini olugturmasi ve tiim orgiit yonetiminde
uygulanan ilkelerle formal yapinin tasarimina odaklandigr goriilmektedir
(Kogel, 2023).

Bu yonetim yaklagiminda benimsenen ve uygulanan kogullar ise su sekilde
siralanabilir;

¢ Sistematik gekilde tanimlanmug ve bilimsel olarak olugturulan i dizayni
ve ig goren davraniglari,

 Standardize edilmig uyum, diizen ve koordinasyon,

* Bireysel hareket etmekten ziyade yardimlagma,



Ebru Avmuten | 149

* Gerekli tanimlamalarin yapildigr ve yetkilendirildigi her ige uygun ig
goren se¢imi,

* En yiiksek verimlilik diizeyine erisebilmek i¢in i gorenin egitilmesi,
* Ek iicret 6demeleriyle sisteme tegvik edilmesi.

Ayni zamanda parga bagina ticret, ustabagilik kavrami ve uzmanlagmayi
da giindeme getiren Taylor, verimlilik {izerinde bunlarinda etkisi oldugunu
savunmugtur. Bilimsel rasyonel kurallarin sistematik olarak orgiitlenmesini,
miihendislik bakig agistyla mekanik i siiregleri ile insanin makineye uyumunun
amaglandig1 Taylorizm olarak nitelendirilen bu sistem uzun yillar etkisini
stirdiirmiistiir (Kogel, 2023).

Taylor’un bilimsel yonetim yaklagimina daha kapsamli bir bakig agis1
getiren H. Fayolun yonetim siiveci yaklasimz, orgiitiin tim faaliyetleri ile
ele alinmas1 gerektigi goriiglinii savunmaktadir. Bilimsel yonetim anlayis1
iglerin teknik tarafina odaklanirken yonetim siiveci yaklasim geligtirilmis olan
yonetim prensiplerinin bir biitiin olarak orgiit igleyisine entegre edilmesini
amaglamaktadir (Eryilmaz, 2014). Ekonomik etkinlik ve rasyonelligin 6rgiitiin
tamamina uygulanmasi gerektigini vurgulayan Fayol, 6giitlerin birbirine baglh
cesitli faaliyetlerden olustugunu diigiinmiis ve bunlari iglevleri niteliginde
alt1 baglikta incelemigtir. Buradaki amaci orglitiin yonetim faaliyetlerinin
diger faaliyetlerden ayirmak oldugunu fikriyle en ¢ok yonetim faaliyetlerine
odaklanmugtir. Yonetim faaliyetleri {izerinde derinlemesine ¢aligarak bir siireg
olarak nitelendirdigini ve giiniimiize kadar bu kavramin ulagmasina katkida
bulundugunu gérmekteyiz. Tyi bir yonetim anlayiginin Sekil 2°de yer alan
yonetim siireglerinden olustugunu ifade etmistir. Yonetim siireci yaklagimi bu
siiregte yer alan faaliyetlerin tiimiinii kapsamaktadir (Segtim ve Erkul, 2020).
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Sekil 2: Fayol’un Yonetim Faaliyetleri

Klasik yonetim yaklagiminin son temsilcilerinden M. Weber, orgiitlerde
rasyonellesmeyi temel alan birokratik yonetim yaklasimin: benimsemistir.
Weber’e gore hiyerarsik olarak yapilandirilmig bu orgiitlerde astlarin gorevleri
yazili olarak belirlenmekte ve en tepede bir mesru otorite bulunmaktadir.
Ideal tip olarak ifade ettigi biirokrasinin ii¢ mesru otorite ile gerceklestigini
belirtmigtir. Bunlardan birincisi olan geleneksel otorite; ge¢misten gelerek
miras olarak nesilden nesile aktarilma 6zelligi tagiyan ve var olan diizenin
devam ettirilmesi gerektigini savunmaktadir. Tkinci otorite bigimi karizmatik
otorite; yonetici konumundaki liderin kigisel 6zellikleri, 6rnek alinan kisiligi ve
giicline dayanan, Orgiitiin amaci ve misyonuna olan toplumsal baglilig: temsil
eden otoritedir. Son olarak rasyonel (biirokratik) otorite; yasa ve kurallar
sistemi ¢ergevesinde otorite sahibi olan kiginin gii¢ uygulama hakkinin var
oldugu savunan bir yonetim yaklagim tarzidir. Biirokrasi anlayist subjektif,
sosyal ve Orgiitsel faaliyetlerde diizenin olmadigy, kuralsiz, rastgele gergeklesen
15 akig1 yerine objektif, resmi, sistem odakl, 6nceden belirlenmis kurallara gore
ve profesyonel bir sekilde gergeklestirilen yonetim siireglerini ele almaktadir
(Weber, 1947).
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Orgiitsel yapiy insan unsuru ve informal gercevede yeniden degerlendiren,
klasik yonetim yaklagimina elegtirel bakis agis1 getiren neoklasik (davranigsal)
yonetim yaklagiminda hiyerarsik diizenin yerine biirokratik yonetim kusurlarin
azaltan, caliganlarin sisteme sahil edilerek yetkilendirildigi yatay ve demokratik
bir yonetim anlayig1 benimsenmigtir (Eren, 2001). Neoklasik yonetim anlayig
doneminde fiziksel kogullarin ig verimliligi tizerindeki etkilerini incelemek
icin Elton Mayo ve E Roethlisberger tarafindan Harvard Universitesinde
yiriitiilen aragtirmada iki hipotez test edilmigtir. Birincisi orgiitiin 151k, 1s1,
dinlenme zaman1 gibi fiziki faktorlerinde yapilan iyilestirmelerin ¢alisanlar
tizerindeki verimliligi arttiracag diisiinceydi. Aragtirma sonucunda bu hipotez
dogrulanamayarak begeri ve sosyal faktorlerin etkili oldugu tespit edilmistir.
Verimlilik artiginin ancak ¢alisgan motivasyonu, i tatmini ve sosyal iligkiler
(informal) ile saglanacagini varsayan ikinci hipotez test edilerek sonuglar
degerlendirilmistir(Roethlisberger vd., 1939) Bu arastirma sonucunda
orgiitlerin sosyal bir sistem oldugu ve insan faktoriiniin de bu sistemin en
onemli unsurlarindan biri oldugu sonucuna varilmistir. Neoklasik yonetim
anlayigi, klasik ve modern donemler arasinda bir koprii olarak sistem ve
durumsallik gibi yaklagimlara gegiste 6nemli bir zemin hazirlamistir (Keskin

vd., 2016).

Orgiitsel baglamda klasik ve neoklasik dsnemlerde islevselcilik anlayigtyla
orgiit i¢i unsurlar ve etkilesimlere odaklanildig: igin dig ¢evrenin goz ardi
edilmesi noktasi elestirilere konu olmugtur. 20. yiizyilin ikinci yarisinda modern
yapisal-iglevselci bir bakig agistyla orgiitlerde her zaman gegerli “en iyi” 6rgiit
yapisindan ziyade Orgiitiin i¢ ve dig ¢evre kogullarina gore sekillenmesi gerektigi
tizerinde durulmustur (Draft, 2008)Bu noktada yonetime ¢ok boyutlu bir
perspektiften bakmay savunan modern yonetim anlayigi, orgiitlerin teknik
oldugu kadar sosyal sistemler de oldugunu kabul eder ve akilcr diigtinerek
geemisten gelen bilgilerden faydalanip glincel kogullara gore bir degerlendirme
yapmay1 benimsemektedir. Modern anlayiga gore orgiitlerin etkin ve verimli
olabilmesi i¢ ve dig ¢evreye uyum saglayabilmesi ile iligkilendirilmektedir.
1950 ve 1960’larin ilk donemlerinde etkili olan klasik ve neoklasik yonetim
yaklagimlarinda orgiitler kapali sistem, yiiksek kontrol ve biirokratik anlayigin
hakim oldugu bir siire¢ igerisindeyken modern yonetimle agik sistem ve
durumsallik modellerine gegis yapilmistir (Mucuk, 2023) .

Sistem yaklasime; orgiitlerde belirli alt sistemler ve pargalardan olusan, alt
sistemler arasinda iligkisi olan ve dig gevre ile etkilesim igerisindeki sistemler
biitiinii olarak tanimlanabilir (Kogel, 2023)Sistem, birbiri ile baglantili alt
sistemlerin oldugu bir yap1 olmasi sebebiyle her alt sistem bir digerinin igleyigini
etkileyebilmektedir. Nitekim bu durum sistemi kusursuz yapan bazi 6zellikleri
beraberinde getirmektedir. Orgiitlerin dig gevreden gelen girdiyi belirli
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islemlerden gegirerek ¢ikti olarak sunmasi agik sistem olarak bilinmektedir.
Agik sistemler; cevresiyle siirekli etkilesim halinde olan, alt sistemler ile bir
biitlin olarak hareket eden, orgiitlerin girdi ve ¢iktilarini belirli bir dengede
koruyarak faaliyetlerinin istikrarini saglayabilen ve siirecte geri bildirim vererek
orgiitsel dinamizmi proaktif sekilde yonetebilen yapilardir(McAuley vd., 2007)

Durumsalltk yaklasime; orgiitlerde kapsayict bir “en iy1” 6rgiit yapisinin
bulunmadigini, degisen kogullar altinda bunlara ayak uydurulmas: gerektigini
savunan bir anlayistir(Shafritz vd., 2005). Orgiit yapisi ve isleyisini belirleyen
durumsallik faktorler; 6rgiit stratejisi, Orglit biiyiikliigii, teknolojik yenilikler ve
gevre kogullar olarak siralanabilir. Bunlar arasindan ¢evredeki mutlak belirsizlik
durumsallik yaklagiminda orgiit yapisini belirleyen en temel unsurdur (Eren,
2001). Burns ve Stalker (1961)’1n mekanik ve organik 6rgiit kavramlar1 bu
yaklagimui net bir gekilde bize agiklamaktadir. Belirsizligin az oldugu mekanik
orgiit yapilarinda hiyerarsik denetim etkin olurken, belirsizligin yiiksek oldugu
cevrelerde ise degisime uyum saglayabilen, denetimin esnek oldugu, katilim ve
i3 birligi esash 6rgiit yapist mevcuttur. Organik orgiit yapisinda ise teknolojide
ve pazarda yaganan degigimlerin fazla oldugu ortamlarda islevselcilik anlayigina
dayanarak orgiitlerin ¢evresel kogullara gore yapilanip uyum sagladigini 6ne
stirmektedir. Burada yapisal uyumla orgiitlerin faaliyetlerini stirdiirebilmek
i¢in gevreye ayak uydurmalari gerektigi varsayimina dikkat ¢ekilse de iglevselci
bir gelenegin varhigindan s6z edilebilmektedir (Geng, 2007).

2. Yonetim Yaklagimlar:

Her orgiit kendine 6zgii bir otoriter yapiya sahiptir. Bu yapilarin karmagikhig:
i boliimii, uzmanlagma, disiplin, sorumluluk ve hedeflerin belirlenmesi, emir
komuta, hakkaniyet, inisiyatif alma gibi yonetim prensiplerinin yatay ve dikey
alanlarin belirlenmesi ile giderilebilir. Orgiitsel yapiun biiyiikliigii arttik¢a daha
fazla karmagiklagtigini, is boliimlerinin farklilagarak uzmanlasmay: gerektirdigi
ve list kademe yoneticilerin sayilarinda artiglarr getirdigi gorilmiustiir
(Tompkins, 2005).

Yonetim faaliyetleri orgiit biinyesindeki ¢aliganlarin belirli yonetim
prensipleri dogrultusunda yeniden tasarlanmasidir. Yonetim yaklagimina gore
bu prensipler rasyonel tasarlanan her orgiitte diizenli ve sistemli bir gekilde
uygulandiginda biirokratik olarak orgiit gelisimine katki saglanmug olacaktir.
Rasyonel bakig agistyla 6nceden belirlenmis bu prensiplerle subjektif degerlerin
goz ard1 edilmesi gerektigi, orgiitsel faaliyetlerin sadece objektif ve evrensel
yonetim kurallart ile yonetilmesi gerekmektedir. Nitekim Fayol, Taylor’un kati,
degismez, mutlak bilimsel yonetim yaklagimindan farkli olarak bu yonetim
prensiplerinin kogullara gore degisebilen esnek bir yapida oldugunu ileri
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stirmiistiir. Bu baglamda asil amaci formel olmayan birey davraniglarinin
karmagik yapisini kontrol etmeye yonelik bir temel olugturmaktir (Reed, 2006).

Cagdas ve post modern donemlere gelindiginde yonetim anlayiglarina
getirilen degisik bakis agilart ile gelecekte orgiitlerin bilgiye dayali, gelisen,
katiimciligin esas alindigy, hiyerargik yapidan ziyade yatay diizende isleyen,
gorevlerin profesyonel kisilerce yerine getirilecegi gorev odakli orgiitlerin
varligina dogru bir gegig s6z konusu olmustur (Kegecioglu, 2008).

Yonetim, gelismekte olan toplumlarda ekonomik ve orgiitsel boyutlar
tizerinde etkili olurken sosyal, kiiltiirel ve siyasi baglamda da belirleyici bir
faaliyettir. Gegmisten giiniimiize kadar yonetim kavramu, bilim dali ve sanat
olarak benimsenmis ve degismekte olan gevreye, teknolojik inovasyonlara,
toplumsal taleplere gore yeni yaklagimlari beraberinde getirmistir. Orgiitsel
baglamda yaganan degisimler yonetim anlayiglarinin dikey (hiyerarsik)
yapilagmadan yatay (yalin) yapilagmaya evrildigini gostermektedir.

2.1. Dikey Yonetim Yaklagimi

Dikey yonetim yaklagimi, yonetim kademelerinde orgiitsel olarak yukaridan
agagiya seklinde bilinmekte olan hiyerargik yapilanmanin esas alindigi, her
kademede bir yoneticinin oldugu ve alttan {iste dogru bir yiikseligi temsil
eden yap1 olarak tanimlanabilir (Geng, 2007). Dikey yonetim yaklagiminda
orgiit biinyesinde faaliyet gosteren insan faktoriiniin ig akiglar1 gruplandirilarak
belirli bir disiplin ¢ergevesinde amaca uygun gekilde yonetilerek otoritenin
hakimiyetinden so6z edilmektedir. Yonetimsel kararlarin hizli alinmasi ve
disiplinin saglanmasi noktasinda siiregleri kolaylagtirdigy diisiintilen bu yaklagim
daha gok devlet kurumlarinin yonetiminde ve ordu yonetimlerinde kendini
gostermektedir (Bulug, 1996).

Mekanik ve organik olarak ikiye ayrilan yonetim sistemlerinde daha kati
yapiya sahip, baskici bir otoriteyi benimseyen, ayrintili gorev tanimlari ve
sorumluluklarin bulundugu, emir komuta anlayiginin oldugu mekanik sistemi
isleyisi olan Orgiitlerde dikey yonetim anlayiginin hakim oldugu ifade edilebilir.
Merkezilesmeyle veya belirlenmig kisilerce yonetimin saglandig: bu anlayigta
orgiitsel semalar dikey bigimde olugturulup, formallesme derecesi yiiksektir.
Klasik donem yonetimlerinde uygulanmig olan bu yaklagim bigimi geleneksel
anlayis olarak nitelendirilmektedir. Dikey yonetim bigiminde orgiitlerde “hat”
yoneticilerin yetki ve gorevleri net bir sekilde belirlenmis, merkeziyetgi ve agirt
kademeli formel yapilar bulunmaktadir (Geng, 2007).

Dikey yaklagima gore orgiitler emir-komuta zinciri ile yukaridan agagiya
dogru hiyerarsik bir diizende yonetilmektedir. Bu yapilarda her kademedeki
yonetici bir Ustiine bagl olarak hareket eder ve ast-iist iliskisine diger bir
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boliim (kurmay) miidahil olmamaktadir. Yetki, {ist kademen alt kademeye
kadar devam ederken, komuta birligi bir tist kademeden emir almay1 gerekli
kilmaktadir (Eren, 2001).

Dikey yonetim yaklagiminin en belirgin 6zellikleri su sekilde siralanabilir (Bolat
vd., 2008);

* Emir-komuta yapisinin net olmasindan kaynakl herkesin sorumlu oldugu
alanlar ve karar mekanizmalar1 belirgindir. Stratejik ve operasyonel
kararlar iist yonetim tarafindan alinmaktadir.

¢ Dikey yapilanma neticesinde sorumlu olunan kisilere sorunlar1 dogrudan
iletmenin kolayligindan s6z edilebilir. Mikro diizeyde yonetimlerde
hesap verebilirlik agisindan kolaylik saglarken siki denetimin varhig
kaginilmazdir.

* Yonetim diizeyindeki uzmanlar son karar mekanizmasi olarak gorev
yapmaktadir. Sorunlar ortaya ¢iktiginda son s6zii bu uzmanlar
vermektedir.

e Ig boliimleri net olarak belirtilen bu yapilarda gérev tanimlart sinurlari
iginde kalinmas1 gerekmektedir.

* Dikey yonetimler en {iist yoneticilerden en alt kademe yonetime kadar
uzanan hiyerarsik bir diizene sahiptir.

Orgiitler biiyiidiik¢e alt kademelere yeni caliganlar dahil olmakta ve iist
yonetim katmanlari da bu dogrultuda artirilmaktadir. Bu 6rgiit yapist planlama
ve denetim agisindan avantajlar saglasa da gorev ve sorumluluk artis: siiregleri
karmagiklagtirarak hiyerarginin biiyiimesine yol agmugstir.

Taylorizm felsefesine gore insan makine ile uyumlanmig ve onun igin
caligmaktaydi. Yonetim siiregleri de bu felsefe dogrultusunda yiiriitiilmeye
caligthyordu (Kogel, 2023). Fakat bugiine baktigimizda makinelerin insanlar
i¢in galigtigini ve teknolojilerin insanlara ayak uydurmak durumunda kaldigim
gormekteyiz. Bu ¢ercevede degerlendirildiginde orgiitler insan unsurunu
merkeze alip yonetim ve karar alma siireglerine dahil ederek sistemlerini yeniden
sekillendirmistir. Yaganan bu degisimler 6giitlerin tasarimlarinda ve yonetim
sekillerinde de etkisini gostererek yeni yonetim modellerini beraberinde
getirmektedir.

2.2. Yatay Yonetim Yaklagimi1

Post modern donemde yonetim anlayigi paradigma degisimi yagayarak
modern doneme gore oldukga farklilagmigtir. Durumsallik, islevsellik, entelektiiel
sermaye, esneklik ve sosyal anlamda sorumluluk anlayiginin benimsendigi bu
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donemde uzmanlik 6nemli bir rol oynamaktadir (Yildirim, 2010). Yatay
yonetim yaklagim: uzmanlik faktoriiniin etkili oldugu, is birligi esasina dayanan,
yetki ve sorumluluklarin paylagilarak gorevlerin yerine getirildigi bir yonetim
yaklagimidir. Hiyerargik yapinin bulunmadig: bu orgiitlerde gorevler ekip
halinde ve is boliimii esasina dayanarak gerceklestirilmektedir (Bulug, 1996).

Yonetim anlayiginin post modern donemdeki degigimi 6rgiit yapilarinda da
dikey olarak benimsenen anlayigin yatay stireglere gegisiyle kendini gostermistir.
Orgiitlerde yatay (yalin) yonetim diisiincesine gore ¢alisana yetki devredilerek
veya kademeleri azaltmak igin ¢alisanlarin egitilmesi saglanarak basik bir yapinin
olugmas1 amaglanmaktadir (Seabright & Delacroix, 1996). Bu yaklagimda
biirokratik ve hiyerarsik sistemlerden kesin bir vazgegisten ziyade minimuma
indirgenme durumu s6z konusudur. Nitekim ¢agdag yonetim donemlerinde
yetki, kaynagini yonetsel alanda edinilmis teknik bilgiden almaktadir. Orgiit
igerisinde iletisim talimatlar seklinde degil, ortak bigimde ve sorumluluk alanlar
gercevesinde alinan kararlar ile saglanmaktadir (Aksay, 2015).

Hiyerarsik diizeni geride birakan ve yalin bir yonetim anlayiginin
benimsendigi orgiitler kademeleri azaltarak mevcut personeli giiglendirmeye
caligmaktadir. Kaynaklarin verimli kullanimi agisindan da 6nemli bir katki
sunan bu yaklagimi daha ¢ok matriks orgiit yapilarinda gérmek miimkiindiir
(Adler, 1999).

Matriks orgiitler modern donemde ortaya ¢ikmig, sorumluluklarin
dagitilmas: ve paylagilmasi, uzmanlagma, grup faaliyetleri gibi geleneksel
hiyerarsik diizenin etkisini yitirdigi yeni davraniglari benimseyen yapilar
olarak nitelendirilebilir (Kargiil, 1987). Orgiitlerin biiyiimesi ve uluslararast
nitelik kazanmasi ile klasik yonetimin 6ngordiigii dikey yonetim sekli olan
fonksiyonel organizasyonlar yetersiz kalmustir. Orgiitlerde artan is siirecleriyle
proje yoneticilere ihtiyag duyulmus, ¢ok boyutlu diigiinmeyi gerekli kilmug
ve karmagik yapinin yonetimi igin nitelikli insan giicii ve uzmanlik isteyen
caligma alanlar1 olugturulmustur(Ozalp, 1988). Artan rekabet kosullart
orgiitlerde hiz ve esnekligi saglayabilmek igin yatay yonetim anlayigini gerekli
kilmugtir. Kiiresellegen ve gelismekte olan diinya diizeninde yeni orgiit yapilar
da hizli diisiinme ve karar almak durumunda kalmaktadirlar. Bu baglamda
rekabet kogullar igerisinde yatay yonetim anlayigina sahip orgiiler avantaj
saglamaktadirlar.

Yatay yonetim anlayiginin gelismesine katki sunan bazi anlayiglar geligmistir.
Yonetim alan yazini incelendiginde bunlar; sebeke (network), yigisim, hibrid,
sanal, modiiler, 6grenen ve akli yogun orgiitler olarak ifade edilmektedir (Eren,
2001; Kogel, 2023; Tiiz, 2001). Gelisen teknoloji ve insan kaynag, rekabet
kogullar ve kiiresellesme sonucunda yonetim sekilleri yeniden sekillenmektedir.
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Yatay yonetimin uygulandigi bu yapilarda hiyerarginin minimum diizeye
indirilerek biirokratik kademelerin azaltildig1 gortilmektedir (Aksay, 2015).

Yatay yonetim, dikey hiyerarginin getirdigi iletisim kopukluklarini ve
karar alma yavaghigini ortadan kaldirmay1 hedefleyen bir yaklagimdir. Yatay
yonetimde organizasyonel siireglerde sinirlar seffaflagarak birimler arasi ig
birligi saglanmasi amaglanmaktadur. Isi sahiplenme noktasinda psikolojik ve
operasyonel alt yapinin olugturulmasi yetki devrinin tek bagina etkin olmadigim
ortaya koymaktadir.

Yatay yonetim yaklagimlar1, post modern paradigmanin getirdigi esneklik ve
cogulculuk ilkeleriyle birleserek, matriks orgiitlerin ¢ok boyutlu koordinasyon
kapasitesini ve yeni nesil yapilarin ag tabanli ¢evikligini modern ig diinyasinin
temel tagt haline getirmektedir. Geleneksel biirokrasinin dikey hiyerargik
siirlarindan kurtulan bu yapilar, hiyerarsiyi statik bir emir komuta zinciri
olmaktan gikarip, durumsallik temelinde yeniden sekillenen dinamik bir ig
birligi zeminine tagimaktadir. Sebeke, sanal ve yigisim tipi orgiitlenmelerle
kristallesen bu yeni paradigma, dijitallesen kiiresel pazarda sadece yapisal
bir tercih degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilir yenilik ve toplumsal fayda igin
bir zorunluluk olmugtur(Keskin vd., 2016). Nitekim, gelecegin bagarili
organizasyonlari; otoriteyi bilgiyle, kontrolii giivenle ve hiyerarsiyi yatay
diizlemde akiskan bir liderlikle ikame edebilen yapilar olacaktir. Bu yaklagimla,
yonetim biliminin sadece “yonetme” sanati degil, ayn1 zamanda “birlikte
var olma ve deger tiretme” felsefesini benimseyen yeni bir baglangi¢ oldugu
soylenebilir.

3. Yatay ve Dikey Yonetim Arasindaki Tkilik

Yonetim biliminin tarihsel seriiveni, statik ve kontrol odakli dikey hiyerargik
yapilardan, dinamik ve koordinasyon temelli yatay yapilagmaya dogru evrilen
makro bir paradigma degisimini yansitmaktadir (Chen ve Yang, 2023).
Geleneksel yonetim anlayiginin hakim oldugu donemlerde sistematize edilen
dikey yonetim yaklagimlari, sanayi toplumunun standartlagma ve seri tiretim
ihtiyaglarini kargilayarak operasyonel verimlilige biiytik katki sunmustur; ancak
karar alma stireglerinin merkezilesmesi ve hiyerargik basamaklarin artis1, bu
yapilarin degisen gevre kogullarina tepki verme siiresini uzatarak hantal yapilara
neden olmugtur. Giinlimiiziin karmagik piyasa kogullari, orgiitlerin sadece
“dikey” veya sadece “yatay” olmasini degil, bu iki zit yapinin etkilesiminden
dogan bir ikilik (duality) perspektifini benimsemesini zorunlu kilmaktadir.

Orgiitsel davranig alamindaki ikilik perspektifi, yatay ve dikey yonetimi
birbirini ayiran zit kutuplar degil, bir parann iki yiizii gibi birbirini tamamlayan
boyutlar olarak gormektedir. Dikey anlayiga gore, yatay yonetimlerin
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uygulanabilmesi igin gerekli olan yapiy1 ve siireci saglama amaci mevcuttur.
Yatay yapilarda da dikey yapinin otoritesini esneterek orgiitiin degisen kosullara
uyum saglamay1 amaglamaktadir. Bu perspektif, orgiitlerin karmagikligini ve
pazar kosullarinin evrimini anlamak i¢in hayati 6nem tagimaktadir (Aksay,
2015).

Yatay ve dikey yonetim, yalnizca yapisal diizenlemeler degil, ayn1 zamanda
bilgi akigi, yetki dagilimi ve orgiitiin kiiltiirel degerlerine farkli 6nermeler
getirmektedir. Dikey yapilarin giiglii oldugu alanlar; agik¢a belirlenmis
karar merkezleri, hesap verebilirlik, disiplin ve operasyonel standardizasyon
gerektiren iglerken; yatay yapilarin avantajlari, hiz, yenilik, bilgi paylagimi ve
calisan katilimi olarak ifade edilebilir.

Yatay ve dikey ikiligin “T geklindeki bir uzmanlagma modeli olarak
nitelendirildigi goriilmektedir. Bu modele gore harfin dikey yapilanmasini
spesifik bir alanda derinlemesine ve mutlak bir uzmanhga ulagma temsil
ederken; yatay kolunu multidisipliner alanlarda fonksiyonel yetkinlikler ve ig
birligi anlayis1 olusturmaktadir. Yalnizca dikey veya yatay olarak hareket etmenin
tek bagina yeterli olmadigy, iki yaklagimin harmanlanarak uygulamanin verimli
sonuglar elde edecegi diigiincesi mevcuttur (Khadir vd., 2024).

4. Sonug ve Oneriler

Yonetim kuramlar1 mekanik sistemlerden biyolojik ve sosyal aglara
dogru tarihsel bir yolculugu temsil etmektedir. Modernizm rasyonel, dikey
ve biirokratik kaliplari, sanayi toplumunun istikrar ihtiyacini kargilamig olsa
da bugiiniin bilgi yogun ve iistiin rekabet kogullarinda bu yapilar birer engel
haline gelmigtir. Post modern yonetim anlayigi; yatay orgiitlenme modelleri,
matris yapilar ve sebeke tipi organizasyonlar aracihgiyla, teorik dinamikligi
ve insan odaklihig yeniden tanimlamaktadir.

S

Matriks orgiit yapilarindaki “komuta birligi” ilkesine her birimin bir
yoneticisi (amiri) bulunmaktadir. Bunlardan biri departman yoneticisi iken
digeri ise gorev aldiklar1 projenin yoneticisi olmaktadir. Matris orgiitlerde
hiyerarsi ilkesine de uyulmamaktadir. Ciinkii, 6rgiit yapisinin bazi kesimlerinde
hiyerarsi bulunmamaktadir. Buradan hareketle yatay yaklagimin etkilerini ilk
olarak matriks yapilarda gormek miimkiindiir.

Yatay ve dikey yonetim arasindaki iligki, literatiirde tek bir dogru tizerinde
uzlagilmig bir konu olmamistir. Dikey hiyerarsinin artik “gelenekselci” oldugu
ve bilgi ¢aginda hayatta kalamayacagini diigiiniiliirken, hiyerarsinin insan
dogasimnin ve karmagik sistemlerin vazgegilmez bir pargast oldugu da bilinen
gercekler arasindadir. Orgiitsel yapilarin etkinligi ¢alisanlarin yetenekleri
ile iligkilendirildiginde yiiksek yetkinlikteki bireylerin hiyerarsik bir disiplin



158 | Yatay ve Dikey Yinetim Yaklasim: Ikilik ve Sentez

iginde koordine edilmeye ihtiya¢ duyabilecegi, diisiik yetkinliktekilerin ise
birbirlerinden 6grenmek i¢in genig aglara ihtiya¢ duyabilecegi varsayimini
savunmaktadir. Nitekim mekanik-organik rgiit ayriminda bu durum, belirsiz
piyasa kosullarinda organik (yatay) yapilarin avantajini gostermekte; buna
gore teknoloji ve gevre belirsizligi yatay hareket etmeyi gerekli kilmaktadir.

Giintimiizde modern Orgiitlerin rekabet tistiinliigii saglamasi ve stirdiirtilebilir
bir faaliyet gosterebilmesi igin dikey yonetim anlayiginin benimsendigi
dikey yapilardan siyrilip yatay yonetim felsefesine dogru bir gegig yapmalari
gerekmektedir. Bu baglamda sunulacak oneriler su sekildedir;

¢ Karar alma siireglerini hizlandirmak ve bilgi akist sirasinda hatalar:
onlemek igin orgiitlerde yonetim piramidinin basik (yatay) formlara
doniistiiriilmesi saglanabilir.

* Calisanlardan alinacak verimi artirabilmek adina tek bir uzmanlik
alanindan ziyade farkli departmanlarin igleyisini rotasyon saglayarak ve
egitimler vererek kriz anlarinda refleks davranig gosterilip ¢ok yonliilitk
olusturulabilir.

* Yatay yonetim anlayis1 perspektifinde yetki devri aktarimu ile orgiit
caliganlarini karar verme siireglerine dahil ederek hatalar: tespit etme
ve 0grenme firsatlari vererek orgiit kiiltiirii saglanabilir.

* Bilginin gii¢ ve otorite olarak kullamldig: dikey yapilar yerine; seffaf,
hiyerarsinin bilgi akigina engel olmadigy iletigim kanallar1 kurulmas:
saglanabilir.

* Dikey yonetimlerde yer alan otoriter ve geleneksel yoneticilerden ziyade
vizyon gelistiren, ¢aliganlart motive eden, 6grenene ve gelistiren liderlik
anlayiginin hakim oldugu yatay yonetim anlayiglar1 benimsenmelidir.

e Kiritik siireglerin bulundugu orgiitlerde net ve keskin dikey hatlar
korunurken yenilik ve miisteri odakl siireglerde fonksiyonel ekipler
olugturularak hibrit yonetim tasarimlari uygulanabilir.

Orgiitsel davranista yatay ve dikey yonetim yaklagimlarinin birbirinin
rakibi degil, bir organizasyonun biyolojik ve sosyal varligini stirdiirebilmesi
i¢in gerekli olan iki temel fonksiyon olarak ifade edilebilir. Dikey anlayig
orgiitiin temelini ve disiplinini olustururken, yatay anlayig orgiitiin siireglerini
ve uyumu temsil etmektedir. Tkilik perspektifi baglaminda, bu iki zi1t giiciin
yarattig1 etkilesimi orgiitlerin yonetimsel siireglerinde bir “itici gii¢” olarak
kullanmas1 onerilebilir.

Proaktif bakig agisiyla degerlendirildiginde, onerilerin hayata gegirilmesi
orgiitlerin yalmzca yapisal bir degigim yagamasini degil, ayn1 zamanda entelektiiel
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agidan farkindalik ve adaptasyon kapasitesi kazanmasini saglayacaktir. Yatay
yonetim yaklagimlari, gliniimiiziin karmagik piyasa kogullarinda hiyerarsik
katihig1 ortadan kaldirarak hizi ve yeniligi orgiitlerin vazgegilmez bir pargasi
haline getirirken; dikey yapilarin sundugu disiplin ve netlik, ancak yatay
yapilarin esnekligi ve katihmcihigr ile harmanlandiginda, modern orgiitler bu
sentezle gelecegin basaril organizasyonlarinin en 6nemli yapisal karakteristigini
olusturacaktir.
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Bolim 8

Orgiitsel Catigma Yonetimi: Kaginma
Stratejisinden Yaratici ve Inga Edici Coziimlere

Beyzanur Ustiinbag!

Ozet

Bu c¢ahisma, modern organizasyonlarin kaginilmaz bir pargast olan
orgiitsel gatigma olgusunu; geleneksel “kaginma” yaklagimlarindan, giincel
“etkilegimci” ve “yaraticr” yonetim stratejilerine uzanan genis bir yelpazede
ele almaktadir. ()rgﬁtsel catisma; bireyler veya gruplar arasinda amag, kaynak
ve deger uyugmazhklarindan dogan dinamik bir siiregtir. Caligma kapsaminda
ilk olarak gatigmanin dogasi, nedenleri ve Pondy’nin bes asamali modeli
iizerinden gelisim siireci incelenmistir.

Bolimiin temel odak noktalarindan birini olugturan ¢atigmadan kaginma
stratejisi; kavramsal gergevesi, fiziksel ve psikolojik uygulama bigimleri ile ele
alinmugtir. Kaginmanin stratejik bir tercih olarak kullanilabilecegi durumlar
belirtilmekle birlikte, bu yontemin Ozellikle yiiksek gii¢ mesafesine sahip
veya kolektivist kiiltiirlerde bir “sessizlik normuna” doniiserek yaraticilig
baskiladig1 vurgulanmustir.

Caligmanin ikinci ana ekseni olan yaratici ve inga edici ¢atigma boliimiinde
ise gatigmanin performans: artiran fonksiyonel yonii tizerinde durulmusgtur.
Catgma ve performans arasindaki “Ters U” iliskisi temelinde; diigiik
diizeydeki ¢atiymanin durgunluga, yiiksek diizeydeki ¢catigmanin ise kaosa yol
a¢tig1, optimal diizeydeki gatigmanin ise yenilikgiligi tetikledigi agiklanmugtir.
Bu baglamda, “Seytanin Avukathgi” ve “Diyalektik Sorgulama™ gibi stratejik
karar alma tekniklerinin grup diigiincesi (groupthink) hatasini nasil engelledigi

detaylandirilmigtir.

Son boliimde ise inga edici bir ¢atigma iklimi igin gerekli olan psikolojik
giivenlik ve agik iletigim altyapisi ile liderin “kolaylastiric1” ve “katalizor”
rolleri tartigtlmistir. Sonug olarak ¢atiymanin, dogru yonetildiginde statiikoyu
sarsan ve kurumsal 6grenmeyi saglayan stratejik bir kaldira¢ oldugu ortaya
koyulmugtur.

1 Arastirma Gorevlisi, Afyonkarahisar Saglik Bilimleri Universitesi, Saglik Yonetimi ABD,
ORCID: 0000-0002-9914-7365 beyzanurustunbas@gmail.com
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1. Orgiitsel Catigma

1.1. Orgiitsel Catiyma Kavrami Nedir?

Orgiitsel catisma, 6rgiit iginde birden fazla birey, grup veya birim arasinda
amag, beklenti, deger, ¢ikar veya kaynaklar konusunda algilanan ya da gergek
uyumsuzluk ve ¢eligki durumu olarak tanimlanir. Bu geligki, taraflar arasindaki
etkilegim siirecinde ortaya gikan fikir ayriliklari, hedef uyusmazliklar veya sosyal
ctkilesimdeki engeller seklinde tezahiir edebilir. Catigma, orgiit iiyelerinin
birlikte ¢aligmak zorunda oldugu durumlarda kaginilmaz olan bir olgudur ve
her sosyal yapida oldugu gibi orgiitlerde de siklikla goriiliir.

Klasik yonetim yaklagimi, ¢atismay1 genellikle orgiitsel etkinligi azaltan
olumsuz bir siireg olarak gormiis ve en aza indirilmesi gerektigini savanmustur.
Ancak davranigsal ve etkilesimsel yaklagimlar, catigmanin kaginilmaz oldugunu
ve belirli kogullarda 6rgiitiin dinamizmine katki saglayabilecegini kabul eder.
Ozellikle etkilesimsel bakis agist, catigmanin “sadece yok edilmesi gereken bir
sorun” olmaktan ziyade yapici bir gii¢ olabilecegini vurgular.

Bu kapsamda orgiitsel ¢atigma, olumsuz (dysfunctional) ve olumlu
(functional) sonuglar dogurabilen bir siireg olarak ele alinir. Olumsuz
catigmalar moral bozukluguna, iletisim kopukluguna ve performans diisiisiine
yol agabilirken; uygun sekilde yonetilen gatigmalar yaraticiligi, problemlerin
¢oziimiinii ve yenilikgiligi destekleyebilir (Mukazhanova, 2023).

1.1.1. Orgiitsel Catisgmanin Temel Nedenleri

Tiflis Devlet Universitesi'nde yapilan ¢aligmaya gore orgiitte ¢atigma
durumlarinin %801 insan iradesinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
nedenleri, insanlarin bireysel 6zelliklerinin yani sira, organizasyonda kurulan
kiiltiirtin kogullandirdig1 organizasyon yapisidir. Organizasyon yonetiminin
catigmalar1 ne kadar dogru analiz ettigi, stresi yonettigi, catigmayt teshis ettigi
ve yonettigi durumu organizasyonun psikolojik iklimine yansir (Kharadzade
ve Gulua, 2018). Catigmaya neden olan faktorlerin, organizasyonun ig ve
dig faktorlerinden kaynaklanabilecegi; i¢ faktorlerin kisilik farkliliklari, stres,
azalan verim olabilecegi; dig faktorlerin ise iletisim sorunlari ve sinirli kaynaklar
olabilecegi goz 6niinde bulundurulmalidir (Nurhalim, 2022). Caliganlarin
otorite, pozisyon, taninma, kit kaynaklar vb. i¢in rekabet etmeleri nedeniyle
orgiitlerde gatigma kaginilmaz hale gelmistir (John-Eke ve Akintokunbo,
2020). Literatiirde orgiitsel catigmanin ortaya ¢ikmasina yol agan birgok faktor
belirtilmigtir. En yaygin olarak vurgulanan nedenler sunlardir:

* Amag veya ¢ikar uyusmazhgi: Birey veya gruplarin farkli hedeflere
sahip olmasi.
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* Kaynak kitligi: Ozellikle maddi kaynaklarin sinirli oldugu durumlarda
rekabetin artmast.

o Tletisim eksikligi veya yanliy anlamalar: Yanlig algilamalar ¢atigmayi
tetikleyebilir.

* Kigilerarasi farkliliklar: Kisilik, deger sistemi veya beklenti farkhliklar.
Bu nedenler, orgiit igi etkilegimin karmagikligini ve galisanlarin farkl

perspektiflerden gelmesinin gatigma olasiligini nasil artirdigini gostermektedir.
1.1.2 Orgiitsel Catiyma Konusunda Gériigler

Asagida orgiitsel ¢atigmaya iligkin Geleneksel Goriig ile Etkilesimci GOriig

kargilagtirmalr olarak sunulmusgtur:

Boyut Geleneksel Goriig Etkilesimci Goriig

Catigmaya Ganigma zararh, y1l<1c1. Ve Catigma kaginilmazdir ve belirli
kaginilmas: gereken bir . .

Temel Bakas durumdur diizeyde gerekli hatta yararlidir.

Temel Varsayim Iyi yonetilen orgiitte gatigma Qat}gme.l.mz orgiit duraganlagir ve
olmaz. yenilik iiretmez.

Q:ilt1§frul'anm Tamamen disfonksiyonel Fonl_cs_lyoncl veya disfonksiyonel

Niteligi olabilir

Yénetim Amact Catigmayi ortadan kaldirmak ‘I§levs.el catismay1 tegvik etmek,
veya bastirmak islevsiz olan1 kontrol etmek

Performans ile | Catigma arttikga performans Orta diizey ¢atisma performansi

Tliski diiser artirir

S Mekanik, hiyerarsik, diizen ve Dinamik, degisime agik ve

Orgiit Anlayis istikrar odakli rekabetgi

Yonnetlcmm Arabulucu ve bastirict Dcn.gelcrl quan, tartigmayi

Rolii tegvik eden lider

Tarihsel Baglam Klas1k. yonetim teorileri 1.970 sonrast orgiitsel davranig
(20. yiizyil baglarr) literatiirii

1.1.3. Orgiitsel Catismanin Diizeyleri ve Tiirleri

Orgiit i¢i ¢atigma yonetimi ii¢ diizeyde ve birkag siniflama ekseninde ele
alinir; diizeyler, catigma tiirleri, yonetim stilleri ve teorik/uygulamali modeller
temel bagliklardir. Bu baghiklar belirli tanimlar, se¢im kriterleri ve miidahale
araglartyla akademik literatiirde sistematik olarak siniflanmustir. Orgiit igi
catigmalarin hangi diizeyde ortaya ¢iktigini belirlemek, dogru tani ve miidahale
segimi igin ilk adimdur. Literatiirde ¢atigmalar genellikle diizeyler birey, grup
ve gruplar aras1 ekseninde siniflanir.
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Diizey Kisa Agiklama Miidahale Olanaklar:

Bireysel  (intrapersonal/ Bir bireyin kendi igindeki

ot | geligkiler veya rol Rol tanimu, bireysel destek
intrapersonal) belirsizlikleri

Ayni1 takim veya birim Takim siirecleri. iletisim
Grup igi (intragroup) igindeki iiyeler arasi U SUregier, retsim,

normlar
catigmalar

Farkli birimler, takimlar
Gruplar arasi (intergroup) | veya meslek gruplari
arasinda siirtiigme

Politika, kaynak dagilimu,
arabuluculuk

Orgiitsel yapilar; farkl hedeflere, uzmanliklara, sosyokiiltiirel ge¢mislere
ve kigilik 6zelliklerine sahip bireylerin ortak bir amag dogrultusunda bir araya
geldigi dinamik sistemlerdir. Bu gegitlilik, bir yandan kuruma yaraticilik
ve yenilik¢i bakig agilar1 kazandirarak dinamizmi beslerken, diger yandan
kaginilmaz olarak gesitli diizeylerde fikir ayriliklarini ve ¢ikar ¢atigmalarini
beraberinde getirir.

Orgiitsel catigma, sadece “anlagmazlik” degil; kit kaynaklarin paylagimi,
gii¢ miicadelesi ve iletigim kopukluklar1 gibi yapisal ve davranigsal unsurlarin
bir yansimasidir. Catigmanin kaynagint dogru teshis etmek ve siireci yikici
olmaktan gikarip yapici bir doniigiim aracina gevirebilmek igin, bu etkilesimin
hangi diizlemde gergeklestigini belirlemek kritik bir ilk adimdir. Catigmanin
odak noktasini anlamak, dogru yonetim stratejisinin segilmesi igin temel tegkil
eder. Bu baglamda ¢atigma, dogru yonetildiginde statiikoyu sarsan ve kurumsal
gelisgimi tetikleyen bir kaldirag gorevi goriirken; ihmal edildiginde orgiitiin
temel baglarini zayif diigliren bir risk faktoriine doniigebilir. Dolayisiyla,
catismanin hangi katmanda filizlendigini saptamak hem bireysel huzuru hem
de kurumsal siirdiirtilebilirligi glivence altina almanin anahtaridir.

Orgiitsel catismalar, taraflarin niteligine, etkilesim alanina ve ortaya ¢iktig:
hiyerargik diizleme gore su alt1 baghk altinda detaylandirilmaktadir:
1.1.3.1. Birey Igi Catisma (Intrapersonal Conflict)

Kisinin kendi i¢ diinyasinda yagadig1 kararsizhiklar ve geligkilerdir. Genellikle
bireyin iistlendigi rollerin kendi deger yargilariyla ¢atigmasi veya kendisine
verilen gorevlerin yeteneklerini agmasi/altinda kalmasi durumunda ortaya gikar.

Ornek: Bir yoneticinin, etik bulmadig1 bir karari iist yonetim baskistyla
uygulamak zorunda kalmasi.
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1.1.3.2. Biveylerarast Catisma (Interpersonal Conflict)

Iki veya daha fazla kisi arasinda yaganan, genellikle kisilik farkhiliklart, iletigim
kopukluklar1 veya kit kaynaklarin paylagimi gibi nedenlerden kaynaklanan
catismalardir. Orgiitlerde en sik rastlanan ve en goriiniir olan tiirdiir.

Ornek: Ay terfiyi bekleyen iki alisanin birbirine karsi rekabetgi ve
engelleyici tutumlar sergilemesi.

1.1.3.3. Grup I¢i Catisma (Intragroup Conflict)

Belirli bir departman, kurul veya proje ekibi igindeki tiyeler arasinda yaganan
anlagmazhklardir. Grubun ortak hedefine nasil ulagilacagy, gorev dagilimi veya
liderlik miicadelesi bu gatigmayi tetikleyebilir.

Ornek: Yazilim ekibindeki iiyelerin, projenin hangi programlama diliyle
yazilacagi konusunda fikir ayrilig1 yasamast.

1.1.3.4. Gruplavavass Catisma (Intergroup Conflict)

Orgiit semasindaki farkh birimler veya departmanlar arasindaki gekismedir.
Genellikle bir birimin bagarisinin diger birimin igini zorlagtirdigt veya
kaynaklarin adaletsiz dagitildig algis1 hakim oldugunda goriiliir.

Ornek: Uretim departmaninin “kalite” odaklr ¢aligmak istemesine kargin,
satig departmaninin “hizh teslimat” igin baski yapmast.

1.1.3.5. Isletme Igi Catssma (Intraorganizational Conflict)

Orgiitiin hiyerarsik yapisindan veya dikey/yatay iletisim kanallarindaki
tikanikliklardan kaynaklanan genel atigmalardir. Ust yonetim ile alt kademeler
(dikey) veya ayni seviyedeki farkli fonksiyonel alanlar (yatay) arasinda
gergeklesebilir.

Ornek: Sirket merkezinin aldigi maliyet diisiirme kararinin, bolge
miidiirliikleri tarafindan operasyonu aksatacagi gerekgesiyle direngle
kargilanmast.

1.1.3.6. Isletmelerarass Catisma (Interorganizational Conflict)

Birbirinden bagimsiz iki veya daha fazla kurulug arasindaki rekabet veya
anlagmazliklardir. Bu tiir gatigmalar genellikle pazar pay1 kapma yarigi, patent
davalar1 veya tedarik zinciri krizleri geklinde kendini gosterir.

Ornek: Tki rakip teknoloji devinin, benzer bir {iriin tasarimi iizerinden
birbirlerine telif hakki davas1 agmasi.
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1.1.4. Catisma Siirecinin Asamalar:

Orgiitsel gatigma, bir organizasyon i¢inde bireyler veya gruplar arasindaki
amag, deger veya ¢ikar farkliliklarindan dogan dinamik bir siiregtir. Literatiirde
genellikle Pondy’nin Catigma Modeli (Pondy, 1967) tizerinden agiklanan bu
stireg, bes temel asamadan olugur:

I. Gizli Catigma (Latent Contflict)

Bu agamada gatigma heniiz su yiiziine ¢tkmamistir ancak onu tetikleyecek
kosullar mevcuttur. Catigmanin “kulugka donemi” olarak adlandirilabilir.

* Nedenleri: Kaynaklarin kisith olmasi, departmanlar arast amag farkhihiklar
veya gorev karmagast.

¢ Ornek: Biitge kisithdir ve iki ayr1 departman da bu biitgeye ihtiyag
duymaktadir.

II.  Algilanan Catigma (Perceived Conflict)

Taraflar, amaglarinin bir bagkas: tarafindan engellendigini veya potansiyel
bir anlagmazlik oldugunu zihinsel olarak fark ederler.

e Ozellik: Heniiz duygusal bir tepki yoktur; olay rasyonel bir diizeyde
“burada bir sorun var” seklinde tanimlanir.

* Risk: Bazen gergekte bir engel olmasa bile, yanlis anlamalar nedeniyle
catigma burada baglayabilir.

III.  Hissedilen Catigma (Felt Conflict)

Catigmanin kigisellestigi ve duygularin (kaygi, ofke, stres, giiven kaybr)
devreye girdigi agamadir.

e Ogellik: Taraflar birbirlerine kars1 “biz ve onlar” seklinde cephe almaya
baglar.

 Etki: Sorun artik sadece teknik bir mesele degil, psikolojik bir gerginlik
kaynagidir.

IV. Agik Catisma (Manifest Conflict)

Catigmanin digaridan net bir gekilde gozlemlenebildigi, eyleme dokiilmiig
halidir.

e Davranglar: Tartigmalar, bilgi saklama, sabotaj, iist yonetime sikayet
etme veya ig birligini tamamen kesme gibi agresit davraniglar goriliir.

* Miidahale: Bu agama, ¢atigmanin en yikici olabilecegi ama ayn1 zamanda
¢Oziim i¢in en ¢ok ¢aba sarf edilen noktadir.
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V. Catigma Sonrasi (Conflict Aftermath)

Catigma bir gekilde (¢oziilerek veya bastirilarak) sonuglandiginda ortaya
¢ikan durumdur.

Yapict Sonug: Sorun kokten ¢oziiliirse taraflar arasindaki is birligi artar
ve organizasyonel 6grenme gergeklesir.

Yikict Sonug: Eger gatigma sadece bastirildiysa (Ornegin bir taraf zorla
ikna edildiyse), bu durum bir sonraki ¢atigma dongiisii igin ¢ok daha

giiglii bir “Gizli Catiyma” zemini hazirlar.

1.1.5. Orgiitsel Catismanin Olumlu ve Olumsuz Etkileri

Orgiitsel gatigma, geleneksel yonetim anlayisinda kagimlmasi gereken bir
“hastalik” olarak goriilse de modern yonetim teorisinde “iki ucu keskin bir
bigak” olarak tanimlanir. Catigmanin dozu ve yonetilme bigimi, onun 6rgiit

igin bir yrkim mu yoksa bir geligim firsat1 m1 olacagini belirler.

1.1.5.1. Ogiitsel Catismanin Olumiu (Fonksiyonel) Etkilers

Dogru seviyedeki bir ¢atigma, statiikoyu sarsarak organizasyonu canlandirir.

Yaraticilik ve Yenilikgilik: Farkl: fikirlerin ¢arpigmasi, aligilmigin diginda
¢oziimlerin dogmasini saglar. “Herkes ayni seyi diigiiniiyorsa, kimse
fazla diistinmiiyor demektir” ilkesi burada hayat bulur.

Sorunlarin Goriiniir Hale Gelmesi: Hali altina siipiiriilen veya gérmezden
gelinen yapisal sorunlar, ¢atigma sayesinde su yiiziine ¢ikar ve ¢oziim
stireci baglar.

Grup I¢i Bagliligin Artmast: Dig bir birimle yaganan gatisma (gruplararast
catigma), grup tyelerinin birbirine kenetlenmesine ve “biz” bilincinin
gii¢clenmesine yol agabilir.

Degisim ve Gelisim: Catigma, degisimin en biiyiik tetikleyicisidir.
Mevcut sistemin eksiklerini gostererek orgiitiin kendini yenilemesini
saglar.

Karar Kalitesinin Artmasi: Alternatif gortslerin tartigilmasi, kararlarin
tek boyutlu olmasini engeller ve daha saglam temellere dayanmasina
yardimci olur.

1.1.5.2. Owgiitsel Catismanin Olumsuz (Fonksiyonel Olmayan) Etkileri

Catigma kontrolden ¢iktiginda veya kigisel husumete doniistiigiinde orgiitii
igten i¢e kemirmeye baglar.
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 Verimlilik ve Performans Kaybi: Enerji, ig iiretmek yerine birbirini
engellemeye veya savunma yapmaya harcanir; bu da genel verimliligi
diigtiriir.

e Tletisim Kopuklugu: Taraflar arasindaki bilgi akst kesilir veya bilgiler
manipiile edilir. Bu durum koordinasyonu imkansiz hale getirir.

¢ DPsikolojik Yipranma ve Stres: Siirekli gatigma ortami ¢alisanlarda kaygt,
titkenmiglik ve i§ tatminsizligi yaratarak igten ayrilma oranlarini artirir.

¢ Giiven Ortaminin Bozulmast: Ig birligi ruhu yerini siiphecilige ve
diigmanliga birakir. Takim galigmasi yapilamaz hale gelir.

e Kaynak Israfi: Catismayi ¢ozmek igin harcanan zaman, para ve emek;
asil hedeflere odaklanilmasi gereken kaynaklardan ¢alinmug olur.

1.2. Catigma Yonetimi

Catigma yonetimi, orgiitlerdeki uyusmazliklar: sadece bastirmak veya
ortadan kaldirmak degil; aksine bu siireci kontrol altina alarak organizasyonun
hedeflerine katki saglayacak sekilde yonlendirmek, yenilik¢iligi tegvik etmek ve
orgiitsel 6grenmeyi desteklemek amaciyla yiiriitiilen stratejik bir siirectir. Bu
kavram, ¢atigmanin varhigini dogal kabul eder ve onu orgiitsel enerjiyi canl
tutan yagamsal bir gii¢ olarak goriir.

Catigma yonetimi kavraminin temel Ozellikleri ve ifade ettigi anlamlar
sunlardir:

* Catismayr Cozmekten Farklidr: Catigmayi ¢gozme, uyusmazligin tamamen
ortadan kaldirilmasini savunurken; ¢atigma yonetimi, bazi durumlarda makul
ve 1ilml bir ¢atigma diizeyinin orgiitiin verimliligi ve siirekliligi i¢in gerekli
oldugunu savunur. Yonetici, duruma gore ¢atiymanin miktarin artirabilir
veya azaltabilir.

o Islevsel ve Yapicr Bir Avagtir: Modern (etkilesimci) yonetim anlayigina
gore, catigma yonetimi; duraganligi engelleyen, yeni fikirlerin ortaya ¢tkmasini
saglayan ve degisimin Onciisii olan bir mekanizmadir (Topaloglu,2011). Hedef,
yikici gatigmalar en aza indirirken, yapici (fonksiyonel) gatigmalar optimum
seviyede tutmaktir (Mukazhanova, 2023).

o Stratejik Bir Siiveg Yonetimidir: Catismanin kaynaginin belirlenmesini,
yogunlugunun dlgtilmesini ve uygun miidahale yontemlerinin segilmesini igeren
dinamik bir siiregtir. Bu siiregte yoneticinin, gatigmay1 orgiitiin amaglarina
uygun olarak yonlendirme becerisine sahip olmasi beklenir.

* Belirli Tawzlar ve Stratejiler Ierir: Literatiirde catigma yonetimi, bireylerin
kendi gikarlarina (giriskenlik) ve bagkalarinin ¢ikarlarina (ig birligi) verdikleri
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onem dogrultusunda gekillenir. Bu kapsamda en yaygin kullanilan Thomas-
Kilmann modeli; rekabet, ig birligi, uzlagma, kaginma ve uyum saglama olmak
tizere beg farkli yonetim stili tanimlar.

* Duygusal Zekd ve Liderlik Gerektirir: Etkili bir atisma yonetimi, yoneticinin
sadece teknik bilgisine degil, ayn1 zamanda 6z farkindalik, empati ve sosyal
beceriler gibi duygusal zeka yetkinliklerine dayanir. Yiiksek duygusal zekaya
sahip liderler, gerginligi azaltarak ig birligine dayali ¢6ztimler tiretmede daha
bagarilidir (Goziikara Yildiz ve Hatipoglu, 2025).

Ozetle catisma yonetimi; uyugmazliklari bir “hastalik” olarak goriip yok
etmek yerine, onlar1 organizasyonun karakterini ve dayaniklihigini inga eden,
verimliligi artiran bir firsata doniigtiirme sanatidir.

1.2.1. Orgiitsel Catigma Yonetimi Stratejileri

Orgiitsel hedeflere ulagmak ve galigma ortamindaki verimliligi korumak
i¢in gatigmanin sadece teshis edilmesi yeterli degildir; aym zamanda durumun
gerekliliklerine uygun bir ¢6ziim yonteminin segilmesi kritik 6nem tagir.
Yoneticiler, gatiymanin giddetine ve taraflarin ortak ¢ikarlarina gore farkli
yaklagimlar sergileyerek siireci yapici bir yone evirebilirler.

Asagidaki tablo, literatiirde sik¢a bagvurulan temel ¢atigma yonetimi
stratejilerini ve bu stratejilerin hangi kogullarda tercih edilmesi gerektigini

ozetlemektedir:
Strateji Tanim Ne Zaman Kullanilir?
. Mesele 6nemsizse veya ortam
Kaginma Sorunu gormezden gelme. . ’
ok gerginse.
C o Acil | ilmesi
Zorlama Kendi ¢oziimiinii dayatma. cil karar verilmesi gercken

kritik durumlarda.

Uyum Saglama | Kars: tarafin istegini kabul etme. Iigkiyi korumak, hatayr kabul

etmek igin.

Uzlagma Her iki tarafin da taviz vermesi. GCQIC} ve hizl bir ¢oziim
gerekiyorsa.

Is Birligi Herkesin kazandig1 ortak ¢oziim. Her iki tarafin beklentisi de ok

onemliyse.

2. Catismadan Kaginma

2.1. Kaginma Stratejisinin Kavramsal Cergevesi

Catigmadan kaginma (avoidance), bireyin hem kendi ilgi ve ihtiyaglarini
hem de karg1 tarafin ¢ikarlarini goz ard ettigi, ¢atigmayi gormezden gelme veya
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erteleme egiliminde oldugu bir davranig bigimidir. Thomas ve Kilmann (1974)
tarafindan gelistirilen ve literatiirde en ¢ok kabul goren “Catiyma YOnetimi
Stratejileri Modeli”nde kaginma; atilganlik (kendi hedefine odaklanma) ve ig
birligi (bagkalarinin hedefine odaklanma) boyutlarinin her ikisinde de diistik
seviyeyl temsil eder.

1. Dasif Bir Tepki Olarak Kaginma

Pruitt ve Rubin (1986) kaginmay1, ¢atiymanin varligini kabul etmeme veya
catigmaya dahil olmay1 reddetme olarak tanimlar. Bu stratejiye bagvuran birey,
sorunla yiizlesmek yerine fiziksel veya psikolojik olarak geri ¢ekilmeyi tercih
eder. Rahman (2001) ise kaginmayz, rgiitsel hiyerarsi i¢inde astlarin tistleriyle
yagadigr ¢atigmalarda bir hayatta kalma mekanizmasi olarak kullandigini
belirtmektedir.

II.  Stratejik Bir Ara¢ Olarak Kaginma

Kaginma her zaman negatif bir “korku” tepkisi degildir. Rahim (1983),
kaginmanin belirli durumlarda bilingli ve stratejik bir se¢im oldugunu vurgular.
Ozellikle catigmanin maliyeti (zaman, enerji, itibar kaybr), catigmadan elde
edilecek olas1 faydadan yiiksekse, kaginma rasyonel bir yonetim tercihi haline
gelir.

III. Kiiltiirel ve Baglamsal Boyut

Hofstede’nin (1980) kiiltiirel boyutlar teorisi gergevesinde bakildiginda,
“belirsizlikten kaginma” diizeyi yiiksek olan toplumlarda ve kolektivist
kiiltiirlerde, grup i¢i uyumu bozmamak adina gatigmadan kaginma stratejisinin
daha sik kullanildig goriilmektedir. Bu baglamda kaginma, orgiitsel barigt
koruma iglevi goren sosyal bir norm olarak kabul edilebilir.

2.2. Kaginma Davranisinin Uygulama Bigimleri ve Taktikleri

Orgiit igerisinde bireyler veya gruplar, catiymanin getirecegi duygusal yiikten
veya olast kayiplardan korunmak amaciyla gesitli savunma mekanizmalar:
geligtirirler. Bu mekanizmalar somut fiziksel eylemlerden, soyut psikolojik
bariyerlere kadar genig bir yelpazede gesitlenmektedir.

2.2.1. Fiziksel Ayrigsma (Physical Separation)

Bu taktik, ¢atigmanin tarafi olan kisi veya gruplarla etkilesim ihtimalini sifira
indirmeyi amaglayan en somut kaginma bigimidir. Ortak ¢alisma alanlarindan
kaginma, yemek saati veya mola gibi sosyal zamanlar1 degistirme, yiiz yiize
gelme ihtimali olan toplantilara mazeret bildirerek katilmama gibi eylemleri
igerir. Kurumsal olarak uzun vadede bu durum, birimler aras1 koordinasyonun
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kopmasina ve orgiitsel iletisimin birbirinden kopuk yapilar haline gelmesine
neden olur.

2.2.2. Zihinsel ve Psikolojik Geri Cekilme (Psychological
Withdrawal)

Fiziksel olarak ayni ortamda bulunulsa dahi, bireyin zihinsel olarak
gatigma ortamindan uzaklagmasidir. Catigma konusu agildiginda sessiz kalma,
konuyu alakasiz mecralara kaydirma (depolitizasyon), agirt sakacilikla konuyu
ciddiyetinden uzaklagtirma veya “duyarsizlasma” (numbing) tekniklerini igerir.
Birey, sorun yokmug gibi davranarak igsel gerilimini diigiirmeye galigr.

2.2.3. Erteleme ve Oyalama (Procrastination and Stalling)

Catigmanin varhigr reddedilmez ancak ¢oziim siireci belirsiz bir gelecege

3

havale edilir. Karar vericilerin “daha fazla veriye ihtiyacimiz var”, “bu konu
su an onceligimiz degil” veya “biraz zaman gegsin, taglar yerine otursun” gibi
ifadelerle yiizlesmeyi 6telemesidir. Bu durum, ¢atigmanin sogumasina yardimei
olabilecegi gibi, sorunun igten ige biiyliyerek kroniklesmesine de yol agabilir.
“Kararsizlik karardan kotiidiir” prensibi geregi, siirekli erteleme taktigi orgiit

iginde belirsizligi artirir ve galiganlarin yonetime olan giivenini zedeler.

S6z konusu kaginma taktikleri, kisa vadede orgiitsel barigi koruyor gibi
goriinse de catigmanin kok nedenlerini ortadan kaldirmaz; aksine sorunu gizli
(latent) agamaya geri iterek gelecekte daha giddetli bir patlamaya zemin hazirlar.

2.3. Yapssal Kaginma Mekanizmalari

Orgiitler, catigmanin maliyetini diisiirmek amaciyla bireylerin inisiyatifine
brrakilmayan, sistemin igleyisine entegre edilmis koruyucu yapilar kurarlar. Bu
mekanizmalar, ¢atigmanin temel kaynaklarindan olan “kargilikli bagimlilik”
ve “belirsizlik” unsurlarini minimize etmeyi hedefler.

2.3.1. Birimlerin Ayristirilmasi

Catisma potansiyeli yiiksek olan birimlerin etkilesimini kisitlamak veya
araya dengeleyici unsurlar koymak esasina dayanir.

* Tampon Bolgeler ve Aracilar: Birbiriyle dogrudan goriistiigiinde
catigma ihtimali olan departmanlar (6rnegin Uretim ve Satig) arasina
koordinatorler veya ortak veri havuzlari yerlestirilir. Bu sayede dogrudan
ylizlegsme yerine, profesyonel bir ara yiiz tizerinden iletigim kurulur.

s Fiziksel ve Tslevsel Tzolasyon: Farkli énceliklere sahip birimlerin
(ornegin AR-GE ve Finans) ¢aligma alanlarinin ayrilmasi veya raporlama
kanallarinin tamamen farklilagtiriimasidir.
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¢ Stratejik Stoklar: Departmanlar arasindaki “kaynak paylagimi”
catigmasini Onlemek igin Orgiitiin fazladan kaynak (ek biitge, yedek
parga, esnek zaman) tutmasidir. Kaynak bollugu, birimlerin birbirine
olan bagimliligini azaltarak ¢atigmay1 yapisal olarak engeller.

2.3.2. Rol Netlestirme

Orgitsel catigmalarin en biiyiik kaynaklarindan biri, “Kim neyden sorumlu?”
sorusunun net cevabinin olmamasidir. Yapisal kaginma, bu gri alanlar1 yok
ederek catigmayi Onler.

* Kat1 Gorev Tanimlar1 (Formalization): Is siirelerinin, yetkilerin ve
sorumluluklarin yazili prosediirlerle (SOP - Standart Operasyon
Prosediirleri) en ince ayrintisina kadar belirlenmesidir. Yetki alan1 net
olan bir ¢alisanin, bagka bir ¢aliganin alanina miidahale etme ihtimali
azalir.

* Hiyerargik Netlik: Karar verme yetkisinin tam olarak kimde oldugunun
belirlenmesi, gii¢ miicadelelerini heniiz baglamadan bitirir. “Emir-
komuta zinciri” igindeki bu netlik, bireylerin kendi baslarina karar
verme stresinden ve dolayisiyla ¢atigmadan kaginmalarini saglar.

* Hesap Verilebilirlik Mekanizmalari: Performans kriterlerinin
somutlagtirilmasi, “kimin basarisi, kimin bagarisizigr” tartigmalarin
Onleyerek ¢atigmanin zemini olan subjektif degerlendirmeleri ortadan

kaldirir.

Anprsal kagimma mekanizmalary ovgiitte huzurn sofjlasa da agire kullanim
Giirokratik hantallyga’ yol agabiliv: Bivimlerin ok fazla ayristirdmas iletisimsizlige,
agire vol netlestivme ise esnekligin kaybolmasina neden olabiliv. Bu nedenle yapisal
kagimma, orgiitiin dinamizmini oldiirmeyecek bir dengede kurgulanmalidu”

2.4. Kiiltiirel Baglamda Kaginma ve Yaraticilik Uzerindeki
Baskilayic1 Etkisi

Orgiit kiiltiirii, bireylerin ¢atigmay1 bir geligim firsati m1 yoksa kaginilmast
gereken bir tehdit mi olarak gorecegini belirleyen temel gergevedir. Bazi
kiiltiirlerde ¢atigmadan kaginma, sadece bireysel bir taktik degil, orgiitiin
bekasini korumaya yonelik yazili olmayan bir “kiiltiirel norm™ haline gelir.

2.4.1. Ulusal Kiiltiir ve Belirsizlikten Kaginma

Hofstede’in  kiiltiirel boyutlar teorisine gore, “Belirsizlikten Kaginma”
diizeyi yiiksek olan toplumlarda, ¢atigma bir istikrarsizlik kaynag: olarak
goriiliir. Bu tiir kiiltiirlerde, ¢atigmanin yaratacagr belirsizlikten korunmak
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adina kat1 kurallar ve prosediirler gelistirilir. Benzer sekilde, “Eril” (Masculine)
kiiltiirlerde catigma dogrudan bir rekabet olarak algilanirken, “Disil” (Feminine)
veya kolektivist kiiltiirlerde grup i¢i uyumu korumak adina ¢atigmanin tistiintin
ortiilmesi ve kaginma stratejisinin benimsenmesi daha yaygindir (Hofstede,
2001).

2.4.2. Kolektivizm ve “Yiiz Kaybetme” Korkusu

Ozellikle Dogu kiiltiirlerinde ve kolektivist drgiit yapilarinda, gatisma bireysel
bir mesele olmaktan ¢ikip grubun onuruna bir saldir1 olarak algilanabilir. Ting-
Toomey (1988) tarafindan gelistirilen “Yiiz Miizakeresi Teorisi”, toplulukgu
kiiltiirlerdeki bireylerin, hem kendi “yiizlerini” (itibarlarint) hem de karg1 tarafin
“yiiziini” korumak i¢in kaginma ve uyma stratejilerine yoneldigini savunur.
Bu baglamda kaginma, bir zayiflik degil, nezaket ve sosyal zeka belirtisi olarak
kodlanir (Littlejohn ve Foss, 2009).

2.4.3. Hiyerarsik Mesafe ve Sessizlik Kiiltiirii

Gii¢ mesafesinin (Power Distance) yiiksek oldugu orgiitlerde, astlarin
tistleriyle olan fikir ayriliklarini dile getirmemeleri beklenen bir davranistir.
Morrison ve Milliken (2000), bu durumu “Orgiitsel Sessizlik” (Organizational
Silence) kavramuyla agiklar. Yoneticilerin elestiriye kapal oldugu ve ¢atigmayi
bir sadakatsizlik belirtisi olarak gordiigii kiiltiirlerde, ¢aliganlar “giivenli” olan1
secerek kaginma stratejisine siginirlar.

2.4.4. Yaraticilik Uzerindeki Baskilayic1 Etki

Catigmadan kaginmanin bir norm haline gelmesi, orgiitsel yaraticihgin
oniindeki en biiyiik engellerden biridir. Nemeth (1986), “Azinlik Etkisi” tizerine
yaptig1 ¢aliymalarda, yaraticithgin ancak yerlegik diigiincelerin zorlanmasi ve
“aykir1” fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesiyle miimkiin oldugunu savunur.

* Fikirlerin Homojenlegmesi: Catigmanin bastirildig: kiilttirlerde,
“Grup Diigiincesi” (Groupthink) sendromu gelisir. Bireyler, diglanma
korkusuyla farkl: fikirlerini beyan etmekten kaginirlar.

* Yenilikgilik Felci: Catisma, mevcut sistemdeki hatalar1 gosteren bir geri
bildirim mekanizmasidir. Kaginma kiiltiirii bu mekanizmayi yok ederek,
organizasyonun degisen gevre kogullarina uyum saglama (adaptasyon)
yetenegini koreltir.

3. Yaratic1 / Inga Edici Catigma

Orgiitsel gatismaya bakig agis1, yonetim biliminin evrimiyle paralel olarak
koklii bir degisim gegirmistir. Giiniimiizde gatigma, sadece ¢oziilmesi gereken
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bir sorun degil, dogru dozda kullanildiginda 6rgiitsel canhiligy saglayan stratejik
bir enerji kaynag olarak gortilmektedir.

3.1. Yaratic1 Catismanin Kavramsal Temelleri: Fonksiyonel Catisma

3.1.1. Tarihsel Doniisiim: Geleneksel Yaklasimdan Etkilesimci
Yaklagima

Catismanin Orgiit igindeki megruiyeti, ti¢ temel evrede incelenebilir:

* Gelencksel Yaklagim (1930-1940): Bu donemde ¢atigma; siddet, yikim
ve mantiksizlik ile esdeger gortilmiistiir. Frederick Taylor gibi bilimsel
yonetim Onciilerine gore gatigma, kotli yonetimden veya iletigim
cksikliginden kaynaklanan ve ne pahasina olursa olsun kaginilmasi
gereken bir “hata”dir. Yoneticinin gorevi, ¢atigmay1 kokten kazimak
ve uyumu saglamaktir.

o Insan Iligkileri Yaklagimi (1940-1970): Catismanin kaginilmaz oldugu
kabul edilmeye baglanmigtir. Ancak hala “istenmeyen bir durum” olarak
goriiliir ve taraflarin ortak paydada bulusturularak ¢atigmanin bir an
once bastirilmasi tavsiye edilir.

* Etkilesimci Yaklagim: Modern yonetim teorisinin temelini olugturan
bu goriige gore; tamamen uyumlu, huzurlu ve ig birligi igindeki bir
grup, zamanla degisime kars1 direngli, statiitkocu ve uyusuk hale gelme
riski tagir (Robbins ve Judge 2005). Etkilesimci yaklagim, orgiitiin
kendini yenileyebilmesi igin belirli bir diizeyde gatigmanin sadece kabul
edilmesini degil, bizzat tegvik edilmesini savunur.

3.1.2. Optimal Catigma Diizeyi ve Performans Tligkisi

Catisma ile orgiitsel performans arasindaki iliski dogrusal degil, “Ters U”
egrisi seklindedir. Bu model, ¢atigmanin her zaman iyi veya her zaman kotii
olmadigini, etkisinin “siddetine” bagh oldugunu kanitlar:

* Diigiik Catigma Diizeyi (Durgunluk): Catigmanin hi¢ olmadig: veya
gok az oldugu orgiitlerde “entropi” bag gosterir. Yeni fikirler tiretilmez,
hatalar sorgulanmaz ve gevreye uyum saglama yetenegi kaybolur. Bu
durum orgiitsel korliige ve nihayetinde gerilemeye yol agar.

* Yiiksek Catigma Diizeyi (Kaos): Catigmanin giddetli ve kontrolsiiz
oldugu bu ug noktada ise Orgiit iglevini yitirir. Enerji ig tiretmeye degil,
birbirini yok etmeye harcanr. Tletigim kopar, koordinasyon imkansizlasir
ve oOrgiitsel parcalanma baglar.
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Optimal (Fonksiyonel) Catigma Diizeyi: Egrinin tepe noktasidir. Burada
catigma, statiikoyu elestirecek kadar giiclii ancak ig birligini bozmayacak
kadar kontrolliidiir. Bu seviyede gatigma “yaratic1” ve “inga edici” bir
nitelik kazanir; performansi zirveye tasir.

3.1.3. Fonksiyonel Catigmanin Ayirt Edici Ozellikleri

Bir gatigmanin “yaratici/inga edici” olarak tanimlanabilmesi igin gu kriterleri

kargilamasi gerekir:

Amaca Yonelik Olmasi: Catigmanin odak noktasr kigisel egolar degil,
orgiitsel hedeflerdir.

Sorgulayict Olmasi: Mevcut yontemlerin daha iyisi olup olmadigini
aragtirmaya yoneltir.

Biitiinlestirici Olmasi: Tartigma sonunda ulagilan sentez, baglangigtaki
iki ayr1 fikirden daha degerlidir.

3.2. Yaratict Gatismanin Bilegenleri: Gorev vs. Tligski Catigmast

Insa edici gatigmanin asil kaynagini belirleyen ayrim burada yapilmalidir.

Gorev Odakl Catigma: “Ne yapmaliy1z?” sorusuna verilen farkli yanitlar.
Bu tiirtin yaraticih@: ve karar kalitesini nasil artirdigt.

Siire¢ Odakli Catigma: “Nasil yapmaliy1z?” tartigmalari ve operasyonel
verimlilige katkis1.

Iliski Catismasindan Arindirma: Kisisel saldirt igermeyen, sadece
fikirlerin yarigtig bir tartigma zemini.

3.3. Stratejik Bir Ara¢ Olarak “Seytanin Avukatlhigs”

Orgiitler, kritik kararlar alinirken sahte bir uyumun (yapay uzlasma) kurbam

olmamak i¢in bilingli olarak ¢atigma yaratma yoluna gidebilirler. Bu siiregte

en yaygin kullanilan yontemlerden biri, kararlari sistematik olarak elegtiri

stizgecinden gegirmeyi amaglayan “Seytanin Avukathigr” yontemidir.

3.3.1. Sorgulayic Kiiltiir ve Seytanin Avukathigi Mekanizmasi

Bu teknikte, karar alma siirecinde gruptan bir kisi veya bir alt grup resmi

olarak “elestirmeci” roliine atanir.

Isleyis: Atanan kisi, grubun iizerinde uzlagtig1 6nerinin tiim zayif
yonlerini bulmak, varsayimlar: giiriitmek ve olasi riskleri giin yiiziine
¢tkarmakla yiikiimlidiir.
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e Amact: Kararlarin korii koriine kabul edilmesini engellemek ve “ya
yaniliyorsak?” sorusunu kurumsallagtirmaktir.

¢ Sonug: Bu yontem, grubun 6neriyi savunmak igin daha fazla kanit
toplamasini saglar ve nihai kararin ¢ok daha saglam temellere oturmasina
yardimci olur.

3.3.2. Diyalektik Sorgulama

Diyalektik sorgulama, Seytanin Avukathg yonteminden bir adim daha ileri
giderek ¢atigmay1 tam bir “tez-antitez-sentez” dongiisiine oturtur.

* Yapist: Karar vericiler iki gruba ayrilir. Birinci grup mevcut 6neriyi (tez)
destekleyen argiimanlar: hazirlar. Tkinci grup ise bu Oneriye tamamen
z1t, alternatif bir ¢oziim (antitez) gelistirir.

e Siireg: Her iki grup da kendi varsayimlarini ve ¢6ziim onerilerini bir
tartigma platformunda karst kargiya getirir. Amag, taraflardan birinin
kazanmasi degil, her iki goriisiin de giiglii ve zayif yanlarinin en ince
ayrintisina kadar irdelenmesidir.

* Senteze Ulagma: Tartigmanin sonunda, her iki tarafin da hakli yonlerini
igeren, hatalardan arindirilmig ve baglangigtaki her iki 6neriden de daha
tistiin olan “sentez” bir ¢oziim iiretilir.

3.4. Yaratic1 Catigmanin Orgiitsel Ciktilart

Yaratic1 gatigma, dogru yonetildiginde bir maliyet unsuru olmaktan gikarak;
karar kalitesini artiran, degisimi tetikleyen ve orgiitsel zekay: gelistiren somut
giktilar iiretir. Bu ¢iktilar, kurumun rekabet avantajini stirdiiriilebilir kilan
temel taglardir.

3.4.1. Grup Diisiincesi (Groupthink) Panzehiri

Insa edici catigma, 6zellikle birbirine gok bagli gruplarda goriilen “Grup
Diisiincesi” sendromuna karst en etkili savunma mekanizmasidir.

e Agirn1 Uyumun Maliyeti: Bazi zamanlarda iiyeler diglanmamak veya
uyumu bozmamak adina kendi stiphelerini dile getirmezler. Bu durum,
alternatiflerin yeterince degerlendirilmedigi felaket kararlara yol agar.

e Elegtirel Siizgec: Inga edici gatigma, “aykari diisiincenin” kurumsallagmasini
saglar. Tartigma ortami, grubun varsayimlarini test etmeye zorlar;
boylece hatali mantik yiiriitmeler heniiz uygulama agamasina gegmeden
elenmis olur. Karar alma siireci, “en kolay uzlagilan” degil, “en dayaniklr”
secenegin bulunmasina odaklanir.
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3.4.2. Yenilik¢ilik (Innovation) ve Stratejik Adaptasyon

Statitkonun (mevcut durumun) sarsilmasi, yenilikgiligin 6n koguludur.
Catigma, orgiitteki duraganlig: kiran bir enerji bogalimidir.

* Yaraticr Yikim: Mevcut siireglerin veya iiriinlerin yeterliliginin
sorgulanmast, yenilerinin dogusuna zemin hazirlar. “Daha iyi bir yol var
m1?” sorusunun yarattig gerilim, AR-GE ve siireg gelistirme birimlerini
yaratici ¢oziimler iiretmeye sevk eder.

* Cevresel Uyum: Catigma, Orgiitiin dig ¢evresindeki degisimleri
(teknolojik gelisimler, pazar trendleri) fark etmesini saglayan bir radar
gorevi goriir. Farkli birimlerin kendi pencerelerinden sundugu ¢eligkili
bilgiler, yoneticilerin diinyay1 daha genig bir agtyla gdrmesini saglar ve
stratejik adaptasyonu hizlandirir.

3.5. Yaratic1 Catigma Igin Uygun Iklimin Olusturulmasi

Insa edici gatigma, ancak katitlimeilarin kendilerini risk altinda hissetmedikleri
ve bilginin serbestge aktig1 bir ekosistemde var olabilir. Bu iklimin iki temel
stitunu; bireysel cesareti besleyen “psikolojik giivenlik” ve kurumsal seffaflig
saglayan “aqik iletigim kanallar1”dur.

3.5.1. Psikolojik Giivenlik

* Korku Duvarmin Agilmasi: Psikolojik giivenlik; ¢alisanlarin bir
hata yaptiklarinda, soru sorduklarinda veya yerlesik bir fikre karg
ciktiklarinda kiigiik diigtiriilmeyeceklerine, cezalandirilmayacaklarina
veya diglanmayacaklarina dair duyduklar ortak inangtir.

¢ Hata Yapma Ozgiirliigii ve Ogrenme: Giivenli bir ortamda ¢atisma,
kisisel bir saldir1 degil, “dogruyu bulma gabas1” olarak algilanir. Bireyler,
statiikoyu elestirirken veya radikal bir fikir sunarken “aptalca goriinme”
kaygisi tagimazlar.

. Orgiite Etkisi: Bu iklim, sessizlik kiiltiirtinii kirarak azinlik gortiglerinin
ortaya ¢tkmasini saglar. Korkusuz bir organizasyon inga etmek, ¢atigmay1
inovasyonun yakitina dontigtiirtir.

3.5.2. Agik Iletigsim Kanallar1 ve Bilgi Seffafligt

Catigmanin inga edici kalabilmesi igin taraflarin ayn1 gergeklik zemininde
bulugmas: gerekir. Bu da bilginin orgiit iginde nasil dolagtigiyla dogrudan
ilgilidir.
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* Yatay ve Dikey Iletisimin Giiglendirilmesi: Bilginin sadece yukaridan
agagiya (emir-komuta) akmadig1, agagidan yukariya geri bildirimlerin
tegvik edildigi ve departmanlar arasinda (yatay) bilgi gizleme egiliminin
olmadig: bir yapr kurulmalidir.

e Veri Temelli Tartigma: Catigmanin kisisellesmesini (iliski gatigmast)
onlemenin en iyi yolu, tartigmay1 nesnel veriler tizerinden yiirtitmektir.
Seffat bir bilgi paylagim sistemi, taraflarin duygulardan ziyade gergekler

tizerinden fikir teatisi yapmasina olanak tanur.

* Geri Bildirim Dongiileri: Catigma sonucunda alinan kararlarin neden
alindigr ve kargit fikirlerin neden elendigi seffafca agiklanmalidir. Bu,
“fikrim dinlendi ama kabul gérmedi” duygusunu yaratarak, kaybeden
tarafin siirece kiismesini engeller ve orgiitsel adaleti pekistirir.

3.5.3. Catismaya Yonelik Kiiltiirel Normlar

Iklimin bir diger bileseni ise 6rgiitiin anlagmak zorunda olmadigini ifade
eden kurallardir.

* Saygili Muhalefet: Farkl diigiinmenin bir “hizmet” olarak goriildiigii,
“kigiye degil, fikre saldir” prensibinin igsellestirildigi bir kiiltiirdiir.

* Aktif Dinleme: Catigmanin bir tarafi konugurken digerinin sadece cevap
vermek i¢in beklemedigi, gercekten anlamaya ¢alistig bir dinleme
pratigi, iklimin yumugamasini saglar.

3.6. Inga Edici Gatigmada Liderlik Rolii

Modern orgiitsel yapilarda liderlik, artik gatigmalart hali altina siipiiren
bir “bar elgiligi” degil; ¢atigmanin enerjisini Orgiitsel faydaya doniistiiren
bir moderatorliik sanatidir. Liderin bu siiregteki rolii, ¢atigmanin siddetini ve
yoniinii tayin eden iki ana boyutta incelenir:

3.6.1. Kolaylastirict (Facilitator) Olarak Lider

Geleneksel lider gatigmay bir “disiplin sorunu” olarak gortirken, kolaylagtirict
lider onu bir “bilgi isleme siireci” olarak goriir.

* Kisisellestirmeden Arindirma (Depersonalization): Liderin en 6nemli
gorevi, tartigmanin “kim hakli?” sorusundan “ne dogru?” sorusuna
odaklanmasini saglamaktir. Tartigma kigisel saldirilara (iliski gatigmasina)
evrildigi anda lider miidahale ederek odag: tekrar verilere, hedeflere ve
rasyonel argiimanlara ¢eker.
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e Veri Temelli Moderasyon: Lider, taraflar1 varsayimlar yerine somut
kanitlar tizerinden konugmaya tegvik eder. Bu yaklagim, ¢catigmanin
duygusal yiikiinii azaltir ve ¢6ziimiin “kazanan/kaybeden” ikileminden
ctkip “en iyi segenek” noktasinda birlesmesini saglar.

* Giivenli Alanin Korunmast: Lider, aykuri fikirleri savunanlarin sesinin
kisiilmamasini saglar. Azinlik gortislerini destekleyerek grubun erken ve
hatali uzlagmalara varmasini engeller.

3.6.2. Katalizor Olarak Lider ve Kontrollii Gerilim Yonetimi

Bazi durumlarda orgiitler asir1 uyum ve uyusukluk igine diigebilir. Bu
noktada lider, uyusuklugu gidermek igin ¢atigmay1 bizzat “tetikleyen” bir
aktor rolii iistlenir.

* Kontrollii Gerilim Yaratma: Lider, mevcut durumu sarsmak amaciyla
zorlayici sorular sorabilir, radikal hedefler koyabilir veya ekipleri birbirine
rakip fikirler geligtirmeye zorlayabilir. Bu, “fonksiyonel bir huzursuzluk”
yaratarak grubun ataletini kirmay1 amaglar.

* Duraganhgin Panzehiri: Katalizor lider, “Bu g1 neden boyle yapiyoruz?”
sorusunu siirekli giindemde tutar. Catigmay bir uyarici olarak kullanarak
organizasyonun dig gevreye kargt duyarliligini ve adaptasyon hizini artirir.

* Enerji Doniigtimii: Liderin buradaki ustaligi, yarattigi gerilimin yikici
diizeye ulagmadan, yaratici bir motivasyona doniigmesini saglamaktir.
Bu, catigma seviyesini daha 6nce bahsettigimiz “Ters U” egrisinin tepe
noktasinda tutma becerisidir.

Sonug Yerine

Bu galigma, orgiitsel catigmanin geleneksel yonetim anlayiginda ifade
edildigi gibi tamamen ortadan kaldirilmasi gereken bir olgu olmadigini;
aksine uygun diizeyde ve dogru yonetildiginde orgiitsel gelisimi destekleyen
bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir. Literatiirde ozellikle etkilegimci
yaklagim, ¢atigmanin orgiitsel dinamizmi artiran ve yenilikgiligi tesvik eden bir
mekanizma oldugunu vurgulamaktadir. Nitekim orta diizeyde gatigmanin karar
kalitesini artirdigy, farkli bakig agilarinin ortaya ¢ikmasini sagladigi ve orgiitsel
ogrenmeyi destekledigi yoniindeki bulgular bu goriisii desteklemektedir. Bu
baglamda “seytanin avukatligr” ve “diyalektik sorgulama” gibi tekniklerin grup
diigiincesini azaltarak daha rasyonel karar siiregleri olusturdugu da literatiirde
siklikla ifade edilmektedir.

Bununla birlikte baz1 aragtirmalar, ¢atigmanin her zaman olumlu sonuglar
dogurmayabilecegini ve ozellikle yogun veya kisisellesmis gatigmalarin
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orgiitsel performans: olumsuz etkileyebilecegini ileri siirmektedir. Agir
diizeyde catigmanin iletigim kopukluklarina, giiven kaybina ve ¢aliganlarin
psikolojik titkenmisligine yol agabilecegi yoniindeki galigmalar bu durumu
desteklemektedir. Bu nedenle ¢atiymanin orgiitler agisindan faydali olup
olmamasi biiytik Ol¢lide catiymanin diizeyine, tiiriine ve yonetim bi¢imine
baglhdir.

Orgiitsel gatismanin tamamen ortadan kaldirilmasi gereken bir sorun
olarak goriilmesi yerine, stratejik bigimde yonetilmesi gereken bir siireg olarak
ele alinmasi daha gergekgi bir yaklagimdir. Yoneticilerin ¢atigmayi bastirmak
yerine, uygun iletisim ortamu ve psikolojik giivenlik iklimi olugturarak yapici
tartigmalar tegvik etmesi Orgiitlerin yenilik kapasitesini ve karar kalitesini
artirabilir. Bu baglamda ¢atisma yonetimi, yalnizca sorun ¢6zme araci degil
ayn1 zamanda Orgilitsel 6grenme ve gelisimin 6nemli bir bilegeni olarak

degerlendirilebilir.
Sonug olarak, gelecegin bagarili organizasyonlari;

¢ Catigmay1 bastirmak yerine, onu psikolojik giivenlik zemininde rasyonel
bir tartigma platformuna tagiyabilen,

¢ Liderlerin birer “barig elgisinden” ziyade, siireci kolaylagtiran (facilitator)
ve gerektiginde uyusuklugu gidermek igin kontrollii gerilim yaratan
birer moderatore dontistiig,

e Farkliliklarin birer engel degil, yenilikgilik (inovasyon) igin gerekli olan
entelektiiel sermaye olarak goriildiigii yapilar olacaktir.

Unutulmamalidr ki; tamamen sessiz bir orgiit huzurln degil, aksine
duraganiasmas ve gelisimi durmus bir oygiittiin: Hedef, catismasiziik degil; catismanin
yakicr alevinden, organizasyonu aydmlatacak ve isitacak bir isik jivetme becerisidin:
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Bolim 9

Orgiitsel Sadakat (Isgren Sadakati)—Isten
Ayrilma Niyeti Ikilemi: Psikolojik, Orgiitsel ve
Kiltiirel Dinamikler

Aysel Tamtamig Kurt!

Ozet

Orgiitsel sadakat (isgoren sadakati) ve isten ayrilma niyeti, orgiitsel davrans
literatiiriinde birbirleriyle yakindan iligkili iki temel kavramdr. Orgiitsel sadakat,
calisanin orgiitiine kargi gelistirdigi baglilik, 6zdeslegsme ve rgiitte kalma istegi
olarak ele alinmakta; orgiitsel baglilik ise bireyin orgiitiin amag ve degerlerini
benimsemesi, orgilit yararina ¢aba gostermeye istekli olmasi ve orgiit tiyeligini
stirdlirme arzusunu ifade etmektedir. Bu baglamda sadakat ve baglilik, caliganmin
orgiitle kurdugu psikolojik bagin gostergesi olarak degerlendirilmektedir.

Isten ayrilma niyeti ise bireyin mevcut isinden bilingli ve planh bigimde ayrilmay:
diisiinmesi olarak tamimlanmakta ve gercek isten ayrilma davraniginin en giiglii
habercilerinden biri olarak kabul edilmektedir. Literatiirde orgiitsel baglilik
diizeyi arttikqa isten ayrilma niyetinin azaldigy; baghlik diizeyi diistiikge ise isten
ayrilma niyetinin arttig1 yoniinde bulgular yer almaktadir. Ayrica i doyumu,
orgiitsel destek algis1 ve orgiitsel degerlerle uyum gibi degiskenlerin hem baglilik

hem de igten ayrilma niyeti tizerinde etkili oldugu belirtilmektedir.

Buna ek olarak, orgiitsel destek algisi, liderlik tarzi, adil i§ uygulamalari ve
orgiitsel degerlerle uyum gibi faktorler hem baghilik hem de isten ayrilma
niyeti iizerinde etkili olmaktadir. Ornegin, calisanlar kendilerini degerli ve
desteklenmig hissettiklerinde, orgiitle psikolojik baglari giiglenmekte ve isten
ayrilma niyetleri azalmakta; tersine, algilanan haksizliklar ve diisiik destek,
baglilig1 zayiflatip ayrilma niyetini artirmaktadir. Ayrica, orgiitsel kiiltiir ve
isin anlamliligi, calisanlarin orgiitle 6zdeslesme diizeyini belirleyen 6nemli
unsurlar olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel sadakat ve baghlik, isten ayrilma niyetini azaltan temel
tutumsal degiskenler arasinda yer almakta; bu nedenle o6rgiitler agisindan
stratejik bir 6neme sahip bulunmaktadir.

1 Ogr.Gor.Dr., Ataschir Adigiizel Meslek Yiiksekokulu, Tibbi Dokiimantasyon ve Sekreterlik
Programu, aysel.tamtamis@gmail.com, 0000-0002-7381-4692

@ A hps:/joi.ory/10.58830)zgurpub1229.04957 185



186 | Onwgiitsel Sadakat (Iygoren Sadakati)~Isten Ayriima Niyeti Tkilemi: Psikolojik, Onyiitsel...

1. Girig

Giiniimiiz orgiitleri agisindan basartya ulagmanin en gerekli kogullarindan
birisi, calistign orgiite bagh calisanlar istihdam etmektir. Orgiitsel sadakati
yiiksek olan galiganlarin bulundugu bir isletmede kar oranlar: yiikselmekte,
maliyetler azalmakta, etkin ve verimli bir ¢aligma ortami saglanmaktadir.
Orgiitsel sadakati (isgoren sadakati) yiiksek olmayan ¢alisanlarin oldugu
bir kurumda ise 6zel sektore- farkli kuruma gegis ve is verimsizligi ok fazla
karsilagilan durumlardir.

Orgiitsel baghlik, calisanin 6rgiitsel amaglari kabul etmesi ve benimsemesi,
orgiite fayda saglayacak sekilde ¢abalamasi ve orgiit iiyesi olarak kalmay1
kuvvetli bir sekilde talep etmesidir (Uygur, 2009). Orgiitsel baglilik; galisanlarin
orgiitte kalmay1 arzulamalari, orgiitiin tiim etkinligi, ¢ikar1 ve bagarisi ile
kimliklenme, ¢aliganin orgiite karst olan sadakat tutumu ve ¢alistigr orgiitiin

bagarili olabilmesi igin gosterdigi gayret olarak da ifade edilmigtir (Bayram,
2005)

Orgiitsel sadakat, temelde orgiit iiyeligini siirdiirme istegine dayanan ve
bireyin Orgiitiin bir pargast olmaktan gurur duymasi, 6rgiitii dig gevreye kars:
savunmast ve bagkalarryla orgiit lehine konugmaktan keyif duymasi ile kendini
gosteren bir tutumdur (Lee, 1971). Orgiitsel sadakat, her sekilde 6rgiite sadik
kalma, dig ¢evreye karg1 orgiitii Gvme ve savunma, orgiitiin ¢aliganlarina,
degerlerine, inanglarina ve hedeflerine karg aidiyet duygusu hissetmedir (Kog,
2009). Diisiik diizeydeki orgiitsel baghlik iggoren devir hizini artirarak isten
ayrilmalarin yerine yenilerinin alinmasina gereksinim yaratacaktir ve bu durum
orgiit agisindan ekstra maliyet anlamina gelir (Bakan, 2011)

Bir galisan igten ayrilma faaliyetini ge¢gmeden 6nce isten ayrilma niyetini
geligtirir. Isten ayrilma niyeti; calisann istifa etmeden énce zihninde olusturdugu
ayrilma diigiincesi olarak tanimlanmigtir (Mobley ve ark., 1979; Cotton ve
Tuttle, 1986). Ayrica igten ayrilma niyeti, ¢alisanin bagl oldugu orgiitiinden
isteyerek, bilingli ve kararl sekilde ayrilma niyeti seklinde tanimlanmaktadir
(Tett ve Meyer, 1993). Calisanlarin orgiitlerine karg geligen bagliliklar: igten
ayrilma niyetlerini etkilemektedir. Eger bir ¢alisan orglitiine karg1 yiiksek
diizeyde baglilik ve sadakat gosteriyorsa, bu ¢aliganin isten ayrilma olasiligt
azalmakta ve performansi artmaktadir. Orgiitsel sadakat (iggoren sadakati) ve
isten ayrilma niyeti arasinda giiglii bir iliski vardir ve iligkinin yonii negatiftir
(Grifteth ve ark., 2000).

Modern, rekabetgi ve dinamik pazarda, kuruluglarin aradigi ¢alisan 6zelligi
sirkete sadakattir. Calisan sadakati, sadece elverigli kosullarda degil, ayni
zamanda olumsuz kosullarda da kurulugla uzun vadeli bir iligki stirdiirme
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istegi ile ortaya ¢ikan, kuruluga 6zgii sadakat olarak tanimlanir (Lipka ve
Krdl, 2021). Esnek istihdam diizenlemeleri, ¢aliganlara istikrar ve is giivenligi
saglamada yetersiz kalmaktadir; igyerinde giiven eksikligi ve ticret istikrarina
iliskin endigeler, ¢aliganlarin daha fazla giivenlik sunan isler aramasina neden
olabilir. Calisanlar, geligimleri veya mali durumlar i¢in faydali oldugu siirece
veya yeni ve daha iyi firsatlar ortaya ¢ikana kadar bir kurulugta kalirlar (Lipka

ve Krdl, 2021).

Kuruluglar, ¢aligan baghilig: ve isten ayrilma orani arasindaki gerilim
altinda faaliyet gosterir. Bir yandan, kurumsal sadakat istikrar, kurumsal hafiza
ve siirdiiriilebilir performansin temel bir unsuru olarak goriliirken, diger
yandan igten ayrilma niyeti, kurulus igindeki memnuniyetsizligin, algilanan
adaletsizligin, tiikenmigligin veya alternatif firsatlar pesinde kogma egiliminin
erken bir gostergesi olarak kabul edilir. Ancak, bu iki kavram genellikle dogrusal
bir kargitlik gergevesi iginde ele alinir. Bununla birlikte, orgiitsel davranig
literatiirti, sadakat ve igten ayrilma niyetinin ayni 6rgiitsel baglamda eszamanl
olarak bir arada var olabilecegini gostermektedir (Hom, ve ark., 2017).

Ikilik bakis agist, bu iki kavramin bir siirekliligin zit uglari olarak degil,
orgiitsel baglamda bir arada var olan, birbirini tetikleyen ve doniistiiren dinamik
stiregler olarak goriilmesini saglar (Smith ve Lewis, 2011). Bu boliimiin amact,
orgiitsel baghlik ve isten ayrilma niyetini zit kavramlar olarak degil, orgiitsel
gerilim alan1 iginde bir arada var olan yapilar olarak incelemek ve bu ikiligin
ortaya ¢iktig kogullart ve nasil sekillendigini tartigmaktir.

2. Orgiitsel Sadakat (Isgoren Sadakati)

Orgiitsel sadakat kavrami, 6rgiitlerde isbirligi motivasyonu gercevesinde
sistematik olarak ele alinmigtir. Chester I. Barnard (1966), sadakati “bireysel
istek” kavraminin kaynag olarak gormiig ve onu orgiitlerin hayatta kalmasi igin
temel bir kogul olarak degerlendirmistir. Barnard’a gore sadakat, hem galiganlar
hem de orgiitler igin igbirliginin stirekliligini saglayan temel bir faktordiir
(Barnard, 1966). Bazi ¢alismalar sadakati oncelikle bireysel 6zellikler agisindan
agiklamig olsa da (George ve Bettenhausen, 1990), daha yeni yaklagimlar bu
kavramu orgiitsel 6zellikler ve dinamikler baglaminda inceleme gerekliligini
vurgulamaktadir (DiPaola ve Hoy, 2005).

Orgiitsel sadakat, 6rgiitsel baghligin bir bileseni ve orgiitsel tiyeligi siirdiirme
motivasyonu olarak da tanimlanmistir. Lee (1971), orgiitsel sadakati, orgiitsel
tiye olmaktan gurur duymak, orgiitii dig tehditlere karg1 savunmak ve 6rgiit
adina olumlu konugmaktan zevk almak gibi davranislari kapsayan bir tutum
olarak tanimlamustir. Benzer sekilde, Kog (2009) orgiitsel sadakati, bireysel
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cikarlarin tizerinde 6rgiitiin ¢ikarlarini Onceliklendiren ve bu gikarlara baglilik
gosteren Uye davraniglari olarak tanimlamugtir.

Literatiirdeki sadakat iizerine yapilan caliymalarin 6nemli bir kismz, Albert O.
Hirschman (1970) tarafindan ortaya konulan analitik gergeveye dayanmaktadhr.
Bu gergeve, tutumsal ve davranigsal yaklagimlar dogrultusunda gelistirilmistir.
Tutum yaklagiminda sadakat, organizasyonu igsellestirme (Boroff ve Lewin,
1997), organizasyona deger verme ve organizasyonla ilgilenme (Leck ve
Saunders, 1992) veya organizasyonel bagllik (Allen ve Meyer, 1990) gibi
psikolojik egilimler ve duygularla agiklanmaktadir. Davramgsal yaklagim ise
Caryl E. Rusbult ve digerleri (1988) tarafindan gelistirilen EVLN modeli
(ayrilma, sesini duyurma, sadakat, ihmal) ile yorumlanmaktadir. Bu modelde,
“ayrilma” igi birakmak veya alternatif bir ig aramak anlamina gelir; “sesini
duyurma” endigeleri dile getirmek ve ¢6ziim aramak anlamina gelir; ‘thmal®
ilgisizlik, devamsizlik ve performans diisgiisii anlamina gelir; ve “sadakat”
memnuniyetsizlige ragmen organizasyonda kalmak ve yapict davraniglar:
stirdiirmek anlamina gelir (Rusbult ve ark., 1988; Farrell, 1983).

Orgiitscl bagllik, aidiyet ve giiveni kapsayan bir bag olarak da
tanimlanmaktadir. Aidiyet, orgiitiin bir par¢ast olma ve Orgiitiin yararina
Ozverili bir sekilde katkida bulunma arzusunu ifade ederken, giiven ise orgiitle
birlikte hareket etme ve orgiitsel ilkeleri ve yonetim direktiflerini goniillii olarak
kabul etme ve bunlara uyma istekliligini igerir (Ceylan ve Ozbal, 2008,). Bu
anlamda, orgiitsel baglilik, isten ayrilma niyetini azaltan, orgiitsel yeniliklerin
olumlu kargilanmasini kolaylastiran, degisime uyum saglama yetenegini artiran
ve orgiit igindeki giiveni giiglendiren bir degisken olarak kabul edilir (Martensen
ve Gronholdt, 2006).

Sadakat duygusu, ¢alisanlarin organizasyonun hedefleri, degerleri ve
amaglariyla 6zdeglestikleri uzun vadeli bir baghlik siireciyle gelisir. Bu diizeyde
sadakat, olumsuz kogullarda bile 6zverili bir aidiyet ve psikolojik baglilik
olarak kendini gosterir (Kog, 2009). Organizasyonel sadakat, organizasyona,
bireylere, gruplara veya yonetime kars1 bir bag oldugunu yansitir ve aidiyet ve
giivene dayali psikolojik bir biitiinlesmeyi temsil eder (Ceylan ve Ozbal, 2008).

Sadakat kavrami uluslararasi literatiirde de farkl gekillerde tanimlanmugtir.
Erken donem ¢alismalarinda orgiitsel sadakat, yonetimsel rehberlige uygun
davraniglar sergilemek veya orglite duygusal olarak bagl hissetmek olarak
tanimlanmugtir (Buchanan, 1974). Sadakat, esasen duygusal kategoriye aittir
ve zor zamanlarda Orgiitiin yaninda durma yetenegini yansitir. Bu baglamda,
orgiitsel sadakat, orgiitsel bag: giiglendirmek igin kigisel ¢ikarlari feda etmeye
istekli olmay1 ima eder. Cagdas yaklagimlar, orgiitsel sadakati, ¢aliganlarin
orgiitsel tiyeligi siirdiirme niyeti, 6rgiitsel hedeflere cogkulu katilim ve 6rgiitsel
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hedeflere ulagma konusunda giiglii bir baglilik olarak tanimlamaktadir (Aityan
ve Gupta, 2011).

Sonug olarak, orgiitsel sadakat, isbirligi ve bireysel isteklilige dayanan,
tutumsal ve davranigsal boyutlar1 kapsayan ve aidiyet ve giivene dayanan
psikolojik bir bagdir. Bu bag, sadece orgiitsel iiyeligi stirdiirme arzusunu
yansitmakla kalmaz, ayni zamanda orgiitiin yararina goniillii ¢caba gostermeyi
ve zorlu kogullarda bile bagl kalmay: da igerir.

3. Isten Ayrilma Niyeti

Isten ayrilma niyeti, galisanlarin mevcut galigma kogullarindan memnun
olmadiklar1 igin iglerini birakmay1 diigiinmelerini ifade eder (Telli ve ark., 2012).
Rusbult ve ark. (1988), ayrilma niyetini, ¢ahiganlarin ¢alisma kosullarindan
memnun olmadiklarinda sergiledikleri yikict ve aktif davraniglar olarak
tanimlamustir (Giil ve ark., 2008). Isten ayrilma niyeti, organizasyondan
tiilen ayrilmadan 6nce yaganan biligsel ve davranigsal bir siiregtir; bu siirecte
calisanlar igten ayrilmayz diigtiniir ve istifa i¢in hazirhk adimlari atabilir (Mobley,
1982; Tett ve Meyer, 1993).

Isten ayrilma niyetinin baglica belirleyicileri arasinda i memnuniyetsizligi,
organizasyonel kabul, ig-yasam ¢atigmalar1 ve kurumsal kosullar yer almaktadir
(Matilla, 2006). Caliganlar, orgiitsel tiretkenlige katkida bulunurken hem
maddi hem de manevi getiriler beklerler. Beklentileri kargilanmayan ve
psikolojik, fiziksel veya ekonomik olarak kendilerini iyi hissetmeyen ¢aliganlar,
i§ performanslarini diiglirme ve ayrilma karar1 alma egilimindedir (Derin ve
Demirel, 2012). Orgiitler, baglilig1 artirarak ve gesitli tazminatlar veya egitim
firsatlar1 sunarak ayrilma niyetini azaltmaya ¢aligir (Matilla, 2006).

Isten ayrilma niyeti, yakin gelecekte istifa etme arzusunu yansitir ve fiili
ayrilmadan Onceki son adim olarak kabul edilir. Mowday ve arkadaglarina
(1982) gore, ayrilma niyeti istifa kararin1 dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilir. Ornegin, galisanlar yeni is firsatlarini aragtirabilir veya mevcut
alternatiflere gore mevcut pozisyonlarindan ayrilmaya karar verebilirler
(Giirbiiz ve Bekmezci, 2012). Isten ayrilma niyeti, 6rgiitsel etkinligi olumsuz
etkiler. Hwang ve arkadaslar1 (2006), ayrilma niyetini etkileyen faktorleri
belirlemenin, arastirmacilarin iggiicii devri davraniglarini tahmin etmelerine ve
yoneticilerin 6nleyici tedbirler almalarina olanak tamdigini vurgulamaktadir. Bu
baglamda, ayrilma niyeti, organizasyondan goniillii olarak ayrilma yoniindeki
bilingli ve planh egilimi temsil eder (Tett & Meyer, 1993) ve galiganin ayrilma
olasihgini, davranigini, davranmigin hedefini ve zamanlamasini kapsar (Hughes
ve ark., 2010).
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Isten ayrilma niyeti ve orgiitsel baglilik kavramsal olarak zittir. Orgjitsel
baglilik, ¢alisanlarin iglerinde kalma egilimini yansitirken, ayrilma niyeti istifa
etme egilimini gosterir. Cok sayida galigma, bu iki kavram arasinda negatif

bir iligki oldugunu bildirmektedir (Tett & Meyer, 1993).

Sonug olarak, igten ayrilma niyeti, ¢alisanlarin tutum ve davramglarin
anlamak ve organizasyonlarda onleyici stratejiler gelistirmek igin ok 6nemlidir.
Isten ayrilma niyetini belirlemek, personel devir hizi yonetimi ve isgiicii
planlamast igin temel bir gosterge saglar.

4. Orgiitsel Sadakat ve Isten Ayrilma Niyeti Arasindaki Gerilim:
Zathik ve Etkilesim Perspektifi

Mevcut bilimsel literatiir, 6rgiitsel sadakat ve isten ayrilma niyeti arasinda
tutarl bir iligki oldugunu ortaya koymaktadir. Sadakat, ¢aliganlarin orgiitle
pozitif duygusal, normatif ve davranigsal baglar kurmasini saglar; bu baglar
arttikga galiganlarin Orgiitte kalma istegi yiikselir ve isten ayrilma niyeti
azaltmaktadir. Bu iliskinin sadece negatif yonlii bir bagdan meydana gelmedigi;
aym zamanda bu iki tutum arasinda dinamik bir etkilesim ve gerilim bulundugu
vurgulanmaktadir (Liu, 2022). Bu iliski, 6zellikle orgiitsel baglilik ve sadakat
diizeyleri yiiksek ¢aliganlarin daha diisiik igten ayrilma niyeti gosterdigini
ortaya koyan gok sayida galiymada dogrulanmistir. Bir meta-analiz galigmasi,
orgiitsel baglilik ile isten ayrilma niyeti arasinda Olgiilebilir ve negatif yonlii
bir iliski oldugunu gostermistir, yani baglilik arttik¢a ayrilma niyeti azalir
(Guzeller ve Celiker, 2019).

Buna ek olarak, orgiitsel baglilik galisanlarin ige olan tutumlarini
giiglendirerek, i tatmini ve orgiitsel vatandaglik davraniglar gibi diger olumlu
orgiitsel ¢iktilarla birlikte isten ayrilma niyetini azaltmaktadir. Bu etkilegimli
stireglerde oOrgiitsel vatandaghk davraniginin hem baghligr gii¢lendirdigi hem
de ayrilma niyetini distirdiigii ampirik olarak desteklenmistir (Erdogdu ve
Sokmen, 2023). Orgiitsel baglilik ve is tatmininin yiiksek oldugu durumlarda
calisanlar orgiitsel vatandaghk davranislari sergilemekte ve ayrilma niyetleri
diigmektedir (Erdogdu ve S6kmen, 2023).

Saglik sektoriinde yapilan aragtirmalar da benzer sonuglar ortaya koymugtur:
orgiitsel sadakat (iggoren sadakati) ve meslege baghlik diizeyleri yiiksek olan
calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin daha diisiik oldugu gozlemlenmistir. Bu
durum, orgiitsel sadakat ve mesleki bagliligin isten ayrilma niyetini azaltict bir
etkiye sahip oldugunu gostermektedir (Tanriverdi vde ark., 2025).

Bu literatiir bulgular1, orgiitsel sadakat ve bagliligin igten ayrilma niyetini
dogrudan etkileyen 6nemli psikolojik ve Orgiitsel faktorler oldugunu
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gostermektedir. Ozetle, orgiitsel sadakat arttikca calisanlarin 6rgiitte kalma
egilimleri giiclenmekte ve ayrilma niyetleri zayiflamaktadur.

Orgiitsel sadakat ve igten ayrilma niyeti, calisanlarin érgiitle kurdugu
calisanlarin orgiitle kurduklar1 duygusal ve normatif baglar artarken ayni
zamanda isten ayrilmayi diigiinmeleri, bu iki tutum arasinda zithk ve etkilesim
dinamiklerinin varligini gostermektedir (Derelioglu, 2023). Orgiitsel sadakat,
calisanlarin orgiitle duygusal, normatif ve davranigsal baglar kurmasini ifade
ederken; isten ayrilma niyeti, caliganlarin bu baglar1 zayif hissetmeleri veya
orgiitten ayrilmay1 diiglinmeleri sonucu ortaya ¢ikan bir tutumdur (Tett &
Meyer, 1993).

Aragtirmalar, sadakatin giiglii oldugu durumlarda galisanlarin isten
ayrilma niyetinin anlaml bi¢imde diistiigiinii ortaya koymaktadir. Bu durum,
orgiitsel sadakatin ¢aligsanlarin iglerine olan bagliliklarint giiglendirdigini ve
isten ayrilmay1 onleyici bir faktor olarak iglev gordiigiinii gostermektedir
(Guzeller ve Celiker, 2019). Sadakat, ¢alisanlarin 6rgiitsel hedeflere daha
fazla katki saglamalarini, Orgiit yararina goniillii davranislar sergilemelerini ve
olumsuz kogullar kargisinda bile 6rgiitte kalmalarini tegvik eder (Martensen

ve Gronholdt, 20006).

Orgiitsel sadakatin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisi birkag boyutta
ele alinabilir:

1. Duygusal Bag ve Psikolojik Tstikrar: Sadakat, ¢alisanin orgiite karsi
duygusal baghlik gelistirmesiyle iligkilidir. Bu bag, ¢alisanlarin isten
ayrilmay1 diistinmeden 6nce duygusal bir degerlendirme yapmalarini
saglar. Caligan orgiite kendini ait hisseder ve olumsuz kosullarda bile
orgiitte kalma motivasyonu yiikselir (Ceylan ve Ozbal, 2008).

2. Normatif Bag ve Sorumluluk Algis1: Sadakat, yalnizca duygusal baglilik
degil, ayn1 zamanda normatif bir bag igerir. Caliganlar, orgiite kargt
sorumluluk hisseder ve bu da isten ayrilma niyetini azaltir. Aragtirmalar,
normatif baglihigin yiiksek oldugu galisanlarin isten ayrilma niyetlerinin
diisiik oldugunu gostermektedir (Meyer ve Allen, 1991). Ancak normatif
baglilik ile ayrilma niyeti arasindaki iligki, bireyin orgiitsel degerlerle
uyumunun yani sira psikolojik ¢atigma ve tercih siireglerine de baghdir.
Ancak bu iliskinin, orgiitsel giiven ve bireysel tercihlerin etkilesimiyle
bi¢imlendigi de gosterilmistir (Tang ve Cakar, 2023).

3. Tutumsal ve Davranigsal Etkiler: Orgiitsel sadakat, tutumsal ve
davramgsal boyutlarda isten ayrilma niyetini dogrudan etkiler. Ornegin,
baglilik diizeyi yiiksek ¢alisanlar, i tatminini artirir, orgiitsel vatandaghk
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davraniglar1 gosterir ve boylece isten ayrilmay: diiglinmeden 6nce
olumsuz kosullar1 tolere edebilir (Erdogdu ve S6kmen, 2023).

4. Isten Ayrilma Niyeti Uzerindeki Aragsal Etkiler: Orgiitsel sadakat,
isten ayrilma niyetinin dolayli yollarla da azalmasini saglar. Baghlik
yiiksek calisanlar, orgiitte kalmayr daha cazip bulur ve alternatif ig
firsatlarin1 degerlendirmelerine ragmen mevcut iglerine devam etme
egiliminde olurlar. Bu durum, orgiitsel performans, maliyet ve ¢aligan
devir hizinin yonetimi agisindan kritik 6neme sahiptir (Kumar ve ark.,
2012). Bununla birlikte bazi ¢aligmalar, ayrilma egiliminin yalnizca
baglilik seviyesine degil; psikolojik baghlik, orgiitsel destek ve bireysel
deger uyumuna bagl olarak ortaya ¢ikan gerilim dinamikleriyle de
bicimlendigini gostermektedir (Gurbetgi, 2024).

Sonug olarak, oOrgiitsel sadakat ve isten ayrilma niyeti birbirini kargilikls
olarak etkileyen ve orgiitsel ¢iktilar tizerinde 6nemli rol oynayan kavramlardir.
Bu kargilikli etkilesim, bireyin orgiitsel siireglerle kurdugu baglarin zitlik ve
gerilim boyutlarini anlamakla birlikte yonetilmesi gereken 6nemli psikolojik ve
orgiitsel stiregleri igerir (Meyer ve Allen, 1991). Bu nedenle orgiitsel sadakatin
artirtlmasi, isten ayrilma niyetinin azaltilmasinda stratejik bir arag olarak
kullanilabilir ve orgiitsel performans, ¢alisan baglilig: ve verimlilik agisindan
olumlu sonuglar dogurabilir.

4.1. Orgiitsel Sadakat (Isgoren Sadakati)-Isten Ayrilma Niyeti ile
ilgili Yapilan Akademik Caligmalar

Orgiitsel sadakat (iggoren sadakati) — isten ayrilma niyeti ile ilgili son
10 yilda yapilan akademik ¢aligmalar tablolagtirilarak verilmistir. Tabloda
goriildiigii tizere Orgiitsel sadakat ve isten ayrilma niyeti alanlarinda yapilan
aragtirmalar gunu gostermektedir:

* Sadakat ve baglilik diizeyi arttik¢a isten ayrilma niyeti genel olarak
azalmaktadir.

¢ DPsikolojik ve orgiitsel diglanma, sinizm, karanlik kisilikler isten ayriima
niyetini giiglendirmektedir.

* Orta-kapsaml faktorler (lider destegi, algilanan statii, orgiitsel gliven)
bu iligkinin yoniinii ve giiclinii belirlemektedir (Tablo 1).
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Tablo 1. Oryiitsel Sadakat / Bagjlilik - Isten Ayrima Niyeti Uzerine Ampirik
Calismalar (2016-2025)

Yazar, Yil Ulke/ Alan  Orneklem /  Ana Degiskenler & Bulgular
Sektor
Tanriverdi, Tiirkiye Saglik Meslege adanmuglik ve orgiitsel sadakat
H., Bozkurt caliganlari diigiik—orta, buna kargilik igten ayrilma
ve Agkin, H. niyeti diigiik; sadakat ve adanmuglik
(2025) isten ayrilma niyetini azaltmaktadir.
Boz, H. (2021) Tiirkiye Bankacilik  Yoneticilerin yetenek yonetimi
sektorii [ duygusal baglilik ve ig tatmini
aracihigiyla isten ayrilma niyetini
diigtirmektedir.
Azmy ve Endonezya Dijital sirket  Dijital doniisiim baglaminda sadakat
Mauludi (2024) caliganlari stratejileri, ayrilma niyetini azaltmada
etkili olmaktadur.
Kim ve Beehr Saglik Adalet algisi diigiikse ayrilma niyeti
ABD g
(2018) sektorii artmaktadir.
Griep ve q e S
Vantilborgh Belika Kellrtl.l.u" Pt§1kct).lo.11kt ;ﬁZlC§T: éhlah isten ayrilma
(2018) sektorii niyetini etkilemektedir.
Lee ve ark. Giiney . Tiikenmiglik isten ayrilma niyetini
(2022) Kore Hemyircler artirmaktadir.
Cakti Indra Teknoloii
Gunawan ve Cin ) Lider destegi sadakati artirmaktadir.

Trawanto (2025) sektorii

4.2. Tiirkiye’de Orgiitsel Sadakat ve Isten Ayrilma Niyeti:
Uluslararasi Literatiir Isiginda Bir Degerlendirme

Son donemde Tiirkiye’de yapilan galigmalarin gogu iki ana odakta yer
almaktadir.

1. Orgiitsel sadakat (baglilik/adanmislik) ile isten ayrilma niyeti
iligkisinin dogrudan analizi:
o Saglik, bankacilik ve hizmet sektoriinde yapilan yeni ¢aligmalar

sadakat ile igten ayrilma niyeti arasinda negatif iliski oldugunu
bulmugtur — sadakat arttikga igten ayrilma niyeti diigmektedir.

2. Orgiitsel diglanma, psikolojik faktorler ve kisisel degiskenlerin
isten ayrilma niyetini nasil tetiklediginin arastirilmasi:

o Orgiitsel diglanma, sinizm ya da “karanlik iglii” kisilik 6zelliklerinin
etkisi, isten ayrilma niyetini artiran etmenler olarak ortaya ¢ikmug;
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orgiitsel baglilik bu olumsuz etkileri dengelemekte zorlanabilmektedir
(Bayer & Cankaya, 2022).

Orgiitsel diglanma ve gesitli psikolojik faktorler de cahganlarin isten ayrilma
niyetinin 6nemli tetikleyicileri olarak ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitsel diglanma,
caliganlarin kendilerini orgiitsel stireglerin diginda hissetmelerine yol agarak
motivasyonlarini ve baglilik duygularini zayiflatir, bu da igten ayrilma niyetlerini
artirir. Bir aragtirmaya gore, orgiitsel diglanma algisi arttikea isten ayrilma niyeti
de 6nemli Olgiide artmaktadir; ayrica, orgiitsel diglanmanin ig performansini
olumsuz etkiledigi de tespit edilmistir (Yoldag, 2020)

Buna ek olarak, kigisel psikolojik faktorler; 6rnegin sinizm ve Karanhk Uglii
kisilik 6zellikleri (Makyavelizm, narsisizm ve psikopati); ¢aliganlarin tutum ve
davranglarinda belirleyici bir rol oynamaktadir. Arastirmalar, Karanlik Uglii
ozelliklerine sahip ¢alisanlarin isten ayrilma niyetinin daha yiiksek oldugunu,
bu 6zelliklerin orgiitsel vatandaglik davranigini azalttigini ve sonug olarak sadik
kalmak yerine ayrilma egilimini tetikledigini gostermektedir. Bu baglamda,
orgiitsel baglilik bu olumsuz psikolojik etkileri dengelemekte zorlanabilir
(Cetin, 2023).

Tirkiye, Bat1 kiiltiirlerine kiyasla daha kolektivist bir deger sistemine
sahiptir. Bu, ¢aliganlarin orgiite yonelik normatif baghligini yiikseltirken,
ayni zamanda isten ayrilma niyetinin dile getirilmesini sosyal normlara aykiri
kilabilmektedir (Hofstede, 2011).

Buna kargilik Bati iilkeleri, bireysel kariyer planlamasini ve mobiliteyi daha
gok vurgulamaktadir. Bu durum, baghlik diizeyi yiiksek olsa bile isten ayrilma
niyetinin daha sik gériinmesine yol agmaktadir.

Tirkiye’de yiiksek belirsizlik, ekonomik dalgalanmalar ve is giivencesi
konusundaki endiseler, caliganlarin sadakat kararlarini etkilemektedir. ABD ve
Avrupa gibi geligmig ekonomilerde ise kariyer firsatlar1 ve profesyonel mobilite
orgiitsel sadakat iligkisini karmagiklastirmaktadir.

Hom ve arkadaglar1 (2017), isten ayrilma niyetinin yalnizca olumsuz is
deneyimlerinden kaynaklanmadigini; kariyer geligimi ve firsat yapilariyla da
iligkili oldugunu gostermektedir. Ozellikle:

e ABD’de yiiksek nitelikli isgiicti mobilitesi
¢ Avrupa’da proje temelli kariyer yapilar
 Tiirkiye’de geng ¢alisanlarin yurtdigi egilimleri

sadakat ile isten ayrilma niyetini ayn1 anda miimkiin kilmaktadir.
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Tiirkiye gibi kolektivist egilimli toplumlarda normatif bagllik yiiksektir.
Calisanlar “ay1p olur”, “sadakatsizliktir” gibi normatif séylemler nedeniyle
orgiitte kalabilmektedir. Ancak bu durum gizli igten ayrilma niyeti ve orgiitsel

sessizlik tiretebilmektedir (Morrison, 2023).

Sonug

Orgiitsel sadakat ve ayrilma niyeti, calisanlarin 6rgiitsel iliskilerini farkh
baks agilarindan agiklayan tutumsal kavramlardir. Orgiitsel baglilik, calisanlarin
orgiitsel psikolojik baglarini giiglendiren, aidiyet ve giiven duygularini artiran
bir tutum olarak tanimlanabilirken, ayrilma niyeti bu bagin zayiflamasin ve
caliganlarin orgiitii terk etmeyi diigiinme siirecini yansitir (Barnard, 1966; Tett
ve Meyer, 1993). Literatiir, giiglii orgiitsel bagliligin ayrilma niyetini 6nemli
oOl¢iide azalttigini ve bu iliskinin baghlik, is tatmini, orgiitsel vatandaglk
davranis1 ve mesleki adanmuglik gibi faktorlerle giiglendigini gostermektedir
(Lee, 1971; Kog, 2009; Mobley, 1982).

Orgiitsel baglilik ve ayrilma niyeti arasindaki iligki, bireysel tutumlarla
siurlt degildir; orgiitsel ve psikolojik faktorler de belirleyici bir rol oynar.
Algilanan orgiitsel statii, liderlik destegi, i tatmini ve Orgiitsel giiven, baglilik-
isten ayrilma iligkisini giiglendiren araci degiskenler olarak islev goriirken
(Kim ve Sohn, 2024), orgiitsel diglanma ve olumsuz psikolojik 6zellikler bu
dengeyi bozabilir. Orgiitsel dislanma, galisanlarin 6rgiitsel siireglerden kopuk
hissetmelerine neden olarak motivasyon ve baghlhig: zayiflatir ve ayrilma niyetini
artirir. Benzer gekilde, sinizm ve karanlik tiglii kigilik 6zellikleri (Makyavelizm,
narsisizm ve psikopati) sadakati azaltarak igten ayrilma egilimini artirir (Yoldag
ve ark., 2020; Cetin, 2023). Bu bulgular, orgiitsel bagliligin her zaman olumsuz
psikolojik etkileri ortadan kaldirmayabilecegini gostermektedir.

Ayrica, dijital dontistim, nesil farkliliklar ve kiiltiirel baglam (6rnegin, Asya
ile Bat1 iilkeleri) gibi faktorler, caliganlarin igten ayrilma niyetleri {izerinde
tarkli etki modelleri olugturmaktadir. Saglik, bankacilik ve hizmet sektorlerinde
yapilan ¢aligmalar, sadakat ile isten ayrilma niyeti arasindaki negatif iligkiyi
yeniden dogrulamigtir: sadakat arttikga, isten ayrilma niyeti azalmaktadir
(Guzeller ve Celiker, 2019).

Yonetimsel agidan bakildiginda, bu i¢goriiler, isten ayrilma niyetini azaltmak
igin stratejik bir yaklagim olarak organizasyonel sadakati gelistirmenin 6nemini
vurgulamaktadir. Giiveni tegvik eden, anlamli liderlik destegi saglayan,
caliganlarin katkilarini takdir eden ve psikolojik ve iliskisel zorluklari ele alan
girisimler, baglamsal veya nesiller aras1 baskilar olsa bile kalic1 sadakati tegvik
etme olasilig: yiiksektir.
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Sonug olarak, orgiitsel sadakat ve isten ayrilma niyeti, orglitsel davranigta
baglamsal ve eszamanl stiregler olarak degerlendirilmesi gereken birbiriyle
iligkili kavramlardir. Sadakati yiiksek ¢aliganlar, 6rgiite bagliliklarini siirdiirerek
isten ayrilma niyetlerini azaltir ve boylece orgiitsel verimlilik, performans
ve stirdiirtilebilirlige olumlu katkida bulunurlar. Yonetimsel agidan, calisan
sadakatini artirmaya yonelik stratejiler, igten ayrilma niyetini azaltmak ve
orgiitli uzun vadede giiglendirmek igin kritik 6neme sahiptir.
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Boliim 10

Calisan1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim

Arasindaki Ikilik ve Etkilesim

Vacide Ancin!

Ozet

Orgiitler, karsit beklentilerin, celigkili taleplerin ve siireklilik gosteren
gerilimlerin bir arada bulundugu sosyal sistemlerdir. Bu gerilimlerin en 6nemli
orneklerinden biri, ¢ahsani giiclendirme ve kontrolcii yonetim arasindaki
iliskidir. Caligam giiglendirme, ¢aliganlarin 6zerkligini ve kararlara katilimini
destekleyen olumlu ve modern yonetimin temel amaglarindan biri olarak
incelenmektedir. Kontrolcii yonetim ise, ¢alisan davramiglarini yonlendiren ve
¢ogu zaman olumsuz ¢agrigimlarla ele alinan bir yaklagimdir. Fakat boliimde
belirtildigi gibi bu iki yaklagim arasindaki ayrim her zaman bu kadar keskin
degildir. Ozellikle belirsizlik, giiven sorunlar1 ve performans baskisi goriilen
orgiitlerde, giiclendirme ve kontrol mekanizmalart i¢ ige ge¢mektedir. Bu
nedenle calisan1 gii¢lendirme ve kontrolcii yonetim, karsithigin zit kutuplari
degil, ayni 6rgiitte ve ayn1 yonetici davranisinda eszamanli olarak var olabilen
bir ikilik olarak degerlendirilmektedir. Kitabin bu boéliimiinde de galiganm
giiclendirme ile kontrolcli yonetim yaklagimlar1 arasindaki iligki, literatiirde
genel olarak kabul goéren degerlendirmelerin diginda ikilik yaklagimryla
incelenmektir. Bu amagla boliimde, iki karsit kavram arasindaki gerilimin
nasil ayni anda ortaya ¢iktgi, orgiitlerde nasil siirdiiriildiigii ve bireysel ile
orgiitsel sonuglar: tartigiimaktadir. Ayrica giiglendirme ve kontrol arasindaki
iliskinin basit bir tercih meselesi olmadigi ve bu iki kavramin sartlara
duyarli, yonetilmesi gereken ve birbirini tamamlayabilen orgiitsel bir ikilik
olusturdugu vurgulanmaktadir.
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1. Girig

Giiniimiizde Orgiitlerin daha kiiresel, dinamik, rekabetgi hale gelmesiyle
orgiitsel stiregler daha karmagik bir hale doniigmektedir. Bu durum orgiitlerde
geligkili ve kargit kavramlarin eszamanli olarak artmasina neden olmaktadir
(Smith & Lewis, 2011). Boylelikle orgiitsel siireglerde sadece en iyi
uygulamayr bulmaya yonelik olan klasik bir yaklagim yerine, paradokslar
ve ikilikler tizerinden yapilan uygulamalarin daha da 6nem kazandig: ifade
edilebilir. Ozellikle 6rgiitsel davranigta sikhikla kargilagilan bu ikiliklerden
biri de ¢alisan1 gii¢lendirme ile kontrolcii yonetim anlayisi arasindaki
iligkidir. Caligan1 giiglendirme, ¢aliganlarin 6zerkligini, yetkinligini ve karar
siireglerine katilimini destekleyen yonetim yaklagimi iken (Conger ve Kanungo,
1988), kontrolcii yonetim ise, yoneticilerin ¢aligan davraniglarini hedefler
dogrultusunda hareket ettirmek igin izleme, standartlagtirma ve performans
degerlendirme mekanizmalarini siklikla kullandigs bir yonetim yaklagimi olarak
incelenmektedir (Ouchi, 1979). Dolayisiyla literatiirde, giiglendirme kavrami
daha ¢ok talep edilen bir uygulama olarak belirtilmesine ragmen, kontrol ise
istenilmeyen bir durum olarak ifade edilme egilimindedir.

Fakat bu ayrim, orgiitsel uygulamalardaki karmagik yapry1 yeterince
yansitmamaktadir. Ciinkii giiglendirme kavrami, her zaman gergek bir giig ve
yetki devrini igermeyebilir. Giiglendirme, bazi durumlarda artan sorumlulugu,
performans baskisini ve dolayli olarak gergeklesen denetim mekanizmalarini
da igerebilir (Conger ve Kanungo, 1988). Bunun yaninda, kontrolcii yonetim
de her zaman iglevsiz ya da mantiksiz olarak degerlendirilmemelidir. Ozellikle
kriz, risk ve belirsizlikleri igeren donemlerde veya yeni galiganlarin yogun
oldugu durumlarda belirli diizeyde kontrolcii yonetim anlayigina sahip
olmak, koordinasyonun saglanmasinda ve davraniglarin 6ngoriilebilir hale
getirilmesinde anlamli olabilmektedir (Ouchi, 1979; Méllering, 2005). Bu
nedenle bu kavramlar ikilik yaklagimina dayandirilarak ele alinacaktir. Tkilik
yaklagimina dayanan bu paradokslar, kargit gortinen kavramlarin birbirine
z1t ug noktalar olmadigini, aksine ¢ogu zaman ayni Orgiitte, ayn1 donemde
ve hatta ayn1 yonetici davranist iginde eszamanlt olarak var olabildigini ileri
stirmektedir (Farjoun, 2010; Lewis, 2000; Smith ve Lewis, 2011). Boylelikle,
caligan1 giiglendirme ile kontrolcii yonetimin tam bir zitlik igeren kavramlar
olmadigy, sartlara bagl olarak birbirini doniigebilen hatta birbirini tamamlayan
kavramlar olabilecegi belirtilebilir.

2. Kavram Ciftinin Tanitim1 ve Calismanin Amact

Bu boliimde galisan: giiglendirme ve kontrolcii yonetim kavramlarinin
tanitimlar1 yapilarak, ¢aligmanin amaci tizerinde durulacaktir.
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2.1. Calisanm1 Giig¢lendirme

Giig, bireyin digerlerinin davraniglarini istedigi dogrultuda etkileyebilme
ve yonlendirebilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2018).
Giiglendirme ise, ¢alisanlarin bagimsiz hareket edebilmelerini, yaraticiliklarini
kullanabilmelerini ve 6rgiitsel amaglara goniillii katk: saglayabilecek istek ve
yetkinlik diizeyine ulagabilmelerini ifade eden bir yaklagimdir (Budak, 2016).
Giiglendirme kavraminin tanimindaki en 6nemli husus kendi kendine yetebilme
durumudur. Bu kavram ¢aliganlarin herhangi bir isi yapabilmesine yonelik
olan inanci igermektedir. Giiglendirme, ¢aliganlarin ge¢mis ve gelecege yonelik
performansin kapsayan motivasyonla iligkilidir (Karakas, 2014). Ayni zamanda
giiglendirme, ¢aliganlarin giivenini, bagliligini ve verimliligini artirarak karar
alma siireglerine katilmi da tegvik etmektedir (Vu, 2020).

Calisanin gii¢lendirilmesi, isgorenlerin isleriyle ilgili karar alma ve bu
kararlar1 uygulama amaciyla bilgi, beceri ve motivasyon kazanmalarini
kapsayan ¢ok boyutlu bir siiregtir. Caligan1 giiglendirme kavramini, Conger
ve Kanungo (1988) calisana yetki devrinden ziyade psikolojik bir motivasyon
stireci olarak ele almaktadir. Gliglendirme, galisan1 yalnizca bir uygulayici
olmaktan ¢ikararak isi sahiplenen ve sorumluluk iistlenen bir aktor haline
getirmeyi amaglar (Budak, 2016). Bandura’nin modeline gore ise gii¢lendirme,
bir bireyin kendi 6z yeterliligine olan inancinin artirildig1 bir siireci ifade
eder. Bu agidan gii¢lendirme, bu inanci giiglendirmek veya kiginin kigisel
giigsiizliigline olan inancini zayiflatmak anlamna gelir (Conger ve Kanungo,
1988). Giiglendirme, karar alma yetkisinin ve sorumlulugunun alt diizey
calisanlara devredilmesini, yani yonlendirilmis otorite siirecini igermektedir.
Bunun gerekliligi, yoneticilerin ¢aliganlar1 kontrol ettigi geleneksel hiyerarsik
modelin artik gegerli olmadig inancina dayanmaktadir (Mills ve Ungson,

2003).

Calisanlarin giiglendirilmesi, ¢aligan katilimi, etkilesimi, gii¢ paylagimi
ve bilgi paylagimi gibi kavramlariyla yakindan iligkilidir. Ayrica ¢alisanlarin
giiglendirilmesi, 6zerklik, iste kontrol sahibi olma, fikir ve 6nerileri ifade
edebilme gibi siireglerle galisanlarin karar alma siireglerine katilimini ifade eden
bir yaklagimdir (Monica, 2019). Bu yoniiyle gii¢lendirme, ¢alisanlarin sadece
iglerini yapan pasif aktorler degil, ayn1 zamanda orgiitsel siireglere de aktif
katilim saglayan bireyler olarak konumlandirilmasini ifade etmektedir. Nitekim
caliganlarin giiglendirilmesi hem i birligine hem de karar alma siireglerine
katilimi1 destekleyerek verimliligi artirmay1 amaglayan, bunun yaninda st
yonetim ile galiganlar arasindaki etkilesimi gii¢lendiren psikolojik bir 6zellik
olarak degerlendirilmektedir (Maheshwari, 2020). Giiglendirme siirecinin
etkililigi ise sadece yonetsel amaglarla sinirli degildir. Bu durum orgiitiin yapisal
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ozellikleri ve ¢aligma ortamiyla yakindan iligkilidir. Ozellikle rgiit yapisinin
esnekligi, fonksiyonel ve operasyonel ¢aligma ortamlari, galiganlarin alg: ve
tutumlari, psikolojik giiglendirme diizeyi ve bireysel farkliliklar, gli¢lendirme
uygulamalarinin igsellestirilebilmesi ve siirdiiriilebilmesindeki temel unsurlar
arasinda yer almaktadir (Budak, 2016).

Giiglendirme, sadece bigimsel bir yetki devri olarak degil, ayn: zamanda
calisanlarin yaptiklar: ig tizerinde kontrol ve sorumluluk hissetmelerini
destekleyen bir yaklagim olarak ele alinmaktadir. Yetkilendirme ise, ¢aliganlarin
karar alma siireglerinde s6z sahibi olmasini ve islerini yonlendirebilmesini
ifade etmektedir. Fakat galiganlarin giiglendirilmesi bu siirecin 6tesine gegen
daha kapsamli bir yapiya igaret etmektedir (Maheshwari, 2020). Dolayistyla
giiclendirme siireci yetki devri, karar alma siirecine katilimi ve liderlik tarzi
gibi bir¢ok yonetsel uygulamalarla desteklenebilmektedir (Vu, 2020). Bu
nedenle, her ne kadar literatiirde ¢aliganin giiglendirilmesi ve yetkilendirilmesi
kavramlar: siklikla birlikte anilsa da bu kitap boliimiinde temel gergeve
calisanlarin giiglendirilmesi kavramu iizerine kurulmustur.

Giiglendirmenin hayata gegirilmesinde liderlik davraniglarinin 6nemli bir
rolii bulunmaktadir. Dolayisiyla giiciin paylagiimasiyla ¢aliganlarin 6zerklik ve
sorumluluk algilarini artiran ve onlar1 daha yiiksek performans sergilemesini
motive eden giiglendirici liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmaktadir (Zhang ve
Bartol, 2010). Bu liderlik, yalmizca ¢alisanlarin rutin performanslarinda degil,
ayni zamanda yaratict performanslarinda da olumlu degisikliklere olanak
saglamaktadir. Ayrica, galisani igin nasil yapilacagina dair kararlar almaya
yonlendirerek kendi kaderini belirleme algisini giiglendirmekte ve karar alma
stireglerine aktif katilimi imkan yaratir. Bu agidan giiglendirici liderligin,
cahisanlarin psikolojik giiglenmelerine yonelik algilarini etkiledigi ifade edilebilir
(Vu, 2020). Ancak orgiitsel uygulamalarda, bu liderlik davraniglart her zaman
en uygun yaklagim olmayabilir. Ozellikle kriz, belirsizlik ya da riskli siireglerin
yiiksek oldugu durumlarda kontrolcii yonetim anlayis1 daha gok tercih edilebilir.
Bu durum, galiganin giiglendirilmesi ile kontrolcii yonetim arasindaki gerilimi
ortaya koymaktadir. Dolayistyla bir sonraki boliimde, kontrolcii yonetim
anlayis1 ele almacaktir.

2.2. Kontrolcii Yonetim

Kontrol, kontrol edenlerin, kontrol edilenlerin davraniglarini kendi
amaglariyla uyumlu hale getirmek iizere onlar1 yonlendirdigi ve motive ettigi
siiregler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel kontrol, 6rgiitlerin isleyis biciminin
ayrilmaz bir pargasini olugturmaktadir (Sihag ve Rijsdijk, 2019). Orgiitsel
kontroller, ¢galiganlarin yetkinliklerini, faaliyetlerini ve performanslarini 6rgiitsel
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hedeflerle uyumlu hale getirmek amaciyla kullandig mekanizmalar kiimesinden
olugmaktadir (Pianese, 2022). Orgiitsel kontrol, gahisanlarin eylemlerini 6rgiitiin
hedefleriyle uyumlu hale getirmek igin orgiitsel standartlarin belirlenmesini
ve bu standartlara ne 6l¢iide uyuldugunun izlenmesini ve odiillendirilmesini
icermektedir (Verburg vd., 2017).

Orgiitler, galisan davraniglarini yonlendirmek ve performanslarint
artirmak amaciyla birgok farkli kontrol mekanizmalarina bagvurabilmektedir.
Kontrollerin siniflandirilmasinda siklikla kullanilan yaklagimlardan biri,
kontroliin yoneldigi nesneye dayali olan ayrimdir. Bu yaklagima gore personel,
kiiltiirel, eylem ve sonug kontrolleri olmak iizere dort temel kontrol olabilecegi
belirtilmektedir. Personel kontrolleri, dogru kisilerin segilmesi ve egitilmesine,
kiiltiirel kontroller ise, paylagilan normlar ve degerlerle davraniglarin
yonlendirilmesini odaklanmaktadir. Eylem kontrolleri, faaliyetlerin nasil
gergeklestirilecegini vurgulamakta iken, sonug kontrolleri hedefler ile giktilar
arasindaki kargilagtirmaya odaklanmaktadir (Van der Kolk vd., 2018). Ouchi
(1979), orgiitsel kontroliin piyasa, biirokratik ve klan kontrolii olmak tizere
farklt bigimlerde ortaya gikabilecegini belirtmektedir. Ozellikle belirsizligin
yiiksek, calisanlarin deneyimsiz oldugu ya da gorevlerin karmagik oldugu
caligma sartlarinda biirokratik kontroliin yararli olabilecegi vurgulanmaktadur.
Ayrica kontroliin uygulanmasinda zorlayici ve destekleyici kontrol olmak tizere
iki farkli kontrol yontemi kullaniimaktadir. Yonetim kontrol sistemlerinden
biri olan zorlayict kontrol, galiganlar1 6rgiit politikalarina uymaya zorlamak,
performanslarini takip etmek ve kontrol edilebilirligi artirmak amaciyla
yukaridan agagiya orgiitsel degerlerin benimsetilmesi amaciyla kullanilir.
Diger yontem olan destekleyici kontrol ise, i birligini gli¢lendirmek amaciyla
kargilikli 6grenmeyi, ortak degerlerin gelistirilmesini ve kargilikli faydanin
tegvik edilmesini hedeflemektedir (Vuorenmaa, 2024).

Kontrolcii yonetim, orgiitsel iliskilerde giiven ve giivensizlik arasindaki
gerilimi de yansitabilir. Gliven, digerlerin niyetlerini ya da davraniglarina
yonelik olumlu beklentilere dayanarak savunmasiz olmay1 dayanan psikolojik
bir durumdur (Weibel, 2016). Giiven ortamu, bireylerin fikirlerini paylastig,
duygularini ifade ettigi ve ortak hedefler igin katilimcr olarak ¢alisabildigi 6zgiir
bir ortamdur. Fakat giivenin olmamast, iligkilerin yikici ¢atigmalara doniigmesine
ve iletigim kopukluguna yol agabilmektedir (Mishra ve Morrissey, 2000).
Giivensizlik, bireylerin ya da gruplarin degerlerinin ya da ¢ikarlarinin ihlal
edildiginden stiphe duyduklar: durumu ifade etmektedir. Bu stipheler genellikle
ge¢migsteki olumsuz deneyimlerden ya da ortak varsayimlarin eksikliginden
kaynaklanabilir. Ayrica giivensizligin hakim oldugu bir galiyma ortaminda
ortaklarin birbirlerine giiven gelistirmek igin ¢aba gostermedigi, Orgiitsel
kontrollerin ise zorluklar yarattigi ve giivensizligi artirdigy ifade edilmektedir
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(Vuorenmaa, 2024). Giiven ve giivensizlik kavramlar1 Lewicki ve arkadaglar
(1998) tarafindan, ayni siirekliligin zit uglar1 olarak degil, farklh onciilleri ve
sonuglari olan, ancak yine de birbirine bagh olan ve bu nedenle ayni iligkide var
olabilen iki ayr1 bagimsiz yapilar ifade edilmektedir (Saunders vd., 2014). Bu
gortis, giiven ve giivensizligin hem/hem de mantigiyla anlagilmasi gerektigini
ortaya koymaktadir.

Bu ikili yaps, kontrol-giiven iligkisine iligkin tartigmalarda da belirgin bigimde
goriilmektedir. Giiven, bireylerin digerlerini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
yonlendirebilecegi psikolojik bir durum iken, kontrol hedeflerin koordine
edilmesi, izlenmesi ve iletilmesi agisindan kritik bir iglev tistlenmektedir.
Kontrol ve giiven kavramlar1 ¢ogu zaman birbirinden bagimsiz kavramlar
incelenmesine ragmen bazi ¢aligmalar bu iki kavramui her birbirinin digerinin
varligini varsaydigi ve birbirini destekledigi fakat birbirine indirgenemeyen

bir ikilik olarak degerlendirmektedir (Vedel ve Geraldi, 2023).

Bir sonraki boliimde ¢aliganin giiglendirilmesi ve kontrolcii yonetim
kavramlarinin kuramsal temelleri ele alinarak, aralarindaki iligkinin daha iyi
anlagilmasina katki saglanmasi1 amaglanmaktadir.

3. Calisanm1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Kavramlarinin
Kuramsal Temelleri

Bu boliimde, oncelikle ¢alisanin giiglendirilmesi ve kontrolcii yonetim
kavramlarinin kuramsal temelleri tizerinde durulacak, ardindan bu iki kavrami
birlikte ele alan ikilik yaklagimi incelenecektir.

3.1. Yapssal Giiclendirme

Kanter (1977) ’in yapisal gii¢lendirme kuramy, is yerinde giiglendirmeyi
miimkiin kilan belirli sosyal kogullar ve 6rgiitsel politikalar vargulamaktadir.
Bu yaklagimda yapisal giiglendirme, ¢alisanlarin ig hedeflerine ulagabilmeleri i¢in
firsatlara, gerekli bilgilere, yonetsel destege ve orgiitsel kaynaklara erigebilmesine
olanak saglayan orgiitsel yapinin varligini belirtmektedir. Giiglendiren ¢aligma
kosullari, ¢alisanlarin Orgiitsel hedeflere anlamli sekilde katki saglayarak ige
yonelik tutumlarini ve davraniglarini olumlu yonde etkilemektedir (Amor vd.,
2021). Yapisal giiglendirme, karar alma yetkisinin galiganlara devredilmesini ve
kendi baglarina hareket etme yetkisinin verilmesini kapsar. Bu stiregte, ¢aligan
sorumlulugu ve girigimleri igin yeni firsatlar yaratilmaya odaklanilir (Mills ve
Ungson, 2003). Bu baglamda kuram, ¢alisanlarin giiglendirilmesinin, degisen
ve belirsiz i3 gevresine uyum saglayabilmek amaciyla geleneksel hiyerarsik
yapilardan daha esnek, dinamik ve duyarh orgiitsel yapilara gegisi gerektirdigini
belirtmektedir (Monica, 2019).
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3.2. Psikolojik Giiglendirme

Conger ve Kanungo (1988), psikolojik gii¢lendirmeyi, ¢aliganlarin 6z
yeterliliklerini artirma siireci olarak tanimlamaktadir. Bu siireg, giigsiizliik
duygusunu arttiran orgiitsel kogullarin belirlenerek, bu kogullarin resmi veya
gayri resmi tekniklerle ortadan kaldirilmasi yoluyla gergeklesir (Zhang ve
Bartol, 2010). Bu bakig agis1 giiclendirmenin sadece yapisal diizenlemeye degil,
caliganlarin biligsel ve psikolojik deneyimlerine de dayandigini belirtmektedir.
Ayrica psikolojik gii¢lendirme, bireyin ig roliine yonelik yonelimini yansitan,
anlam, yeterlilik, 6z belirleme ve etki olmak iizere dort biligsel boyutta kendini
gosteren artan igsel gorev motivasyonu olarak kavramsallagtirilmaktadir
(Spreitzer, 1995). Anlam, bireyin yaptig1 isi kigisel olarak 6nemli ve degerli
gorme durumunu ifade etmekte iken, yeterlilik ¢aliganlarin gorevlerini
basaryla yerine getirebilecegine yonelik 6z yeterlilik inancini belirtmektedir.
Oz belirleme boyutu, 6rgiitiin hedeflerine ulagmasinda etkili olan gerekli
eylemleri gergeklestirme konusunda verilen takdir yetkisi olarak tanimlanir.
Caliganlar, orgiitsel sonuglari etkileme veya yonlendirme yeteneklerinin farkinda
olduklarinda ise etki algilarlar (Chan vd., 2008). Spreitzer (1995), bu dort
boyutun birbirinden farklilik gostermesine ragmen, birlikte ele alindiginda
biitiinciil bir psikolojik gii¢lendirme yapisini yansittigini belirtmektedir.
Boylelikle psikolojik gii¢lendirmenin, ¢aliganin gorevleri baglatma ve
stirdiirme konusundaki istekliligini ve ¢abasini artiran temel bir stireg olarak
degerlendirilmektedir (Zhang ve Bartol, 2010). Ayrica ¢aligmalarda psikolojik
giiglendirme algisinin yiiksek oldugu ¢aliganlarin iy memnuniyetinin anlaml
bi¢imde daha yiiksek oldugunu elde edilmistir (Liu ve Ren, 2022).

Yapisal ve psikolojik gii¢lendirme yaklagimlar kargilagtirildiginda ise, bu iki
kavramin yaklagiminda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yapisal gli¢lendirme,
caliganlarin orgiit iginde etkili bigimde performans sergileyebilmelerini miimkiin
kilan firsatlara, bilgilere, destege ve kaynaklara erigimi diizenleyen sosyal ve
orgiitsel yapilara odaklanmaktadir. Buna kargilik psikolojik giiglendirme, bireyin
igine ve i§ roliine iliskin algilarina ve deneyimlerine yogunlagmakta ve anlam,
yeterlilik, 6z belirleme ve etki gibi biligsel siirecler araciligiyla sekillenmektedir.
Bu yoniiyle psikolojik giiglendirme, bireylerin gorevlerinden dogrudan elde
ettikleri olumlu 6znel deneyimleri ifade etmektedir (Amor vd., 2021). Bunun
yaninda, Lewis ve arkadaglar1 (2019), yapisal ya da psikolojik gii¢lendirmenin
tek bagina, ¢alisanlarin yonetim kontroliine verdikleri davranigsal tepkilerdeki
degisimi agiklamakta yetersiz oldugu tespit etmislerdir. Tlgili kavramsal analiz,
psikolojik gii¢lendirmenin olusumunda sosyo-ideolojik kontrol ile hesap
verebilirlik sistemlerinin etkilegsiminin belirleyici rol oynadigini vurgulamaktadur.
Bu etkilesim, yonetim kontroliine ek bir maliyet getirmemektedir. Aksine
orgiitlerin kargilagtig1 zorluklarin azalmasina katki sagladigy ifade edilmektedir.
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Ayrica giiglendirme kavraminin iki boyutu analitik olarak birbirinden bagimsiz
olarak ele alinmakta ve orgiitlerin yonetim kontrolii ile ¢alisan giiclendirmesi
arasinda es zamanl olarak nasil etkilegim kurabilecegini gosteren iig farkl
senaryo gelistirilmektedir. Bunlardan ilki, yapisal gli¢lendirmenin psikolojik
giiclendirmeye dontigmedigi, yani karar alma yetkilerinin devredilmesinin
calisanlarin gii¢lendirilmis hissetmeleri igin tek bagina yeterli olmadig:
“enggellenmis griiglendirme” durumudur. Tkincisi ise, ters yonlii bir iliskinin
mimkiin oldugunu gosteren ve yapisal giiglendirmenin yoklugunda da
ortaya gikabilen “yanultice giiclendirme” durumudur. Yanilticr gliglendirmede
caliganlar, resmi karar alma yetkisine sahip olmaksizin kendilerini 6znel olarak
giiglendirilmis hissedebilmektedirler. Ugiincii ve son gii¢lendirme ise hem
yapisal hem de psikolojik giiglendirmenin bir arada bulundugu ve ideal olarak
algilanan ancak uygulamada ulagilmas giig olan bir durumu belirten “ozantik
gtiglendiyme” dir (Lewis vd., 2019).

3.3. Sosyal Degisim Kurami

Sosyal degisim teorisi temelinde giig, aktorler arasindaki bagimhilik ve
kargiliklt bagimlilik iligkilerinin bir fonksiyonu olarak yorumlanmaktadir. Bu
yaklagimda giig, bir bireyin veya orgiitsel alt birimin performans sonuglarinin
yalnizca kendi davraniglarina degil, digerlerinin davraniglarina ve bu davraniglara
verdikleri tepkilere gore sekillenen bir olgu durumudur (Conger ve Kanungo,
1988). Yoneticiler, astlarini yetkilendirerek, ¢alisanlari tizerindeki megru giig,
kontrol ve denetimi, destek ve ig birligini vurgulayan yonetim uygulamalariyla
degistirirler. Sosyal degisim teorisi, yoneticilerin gli¢lendirme uygulamalarini
neden benimsediklerini agiklamada giiglii bir teorik gergeve saglar. Bu yaklagima
gore, yoneticiler ¢aliganlara desteklediklerinde, bu desteklerin olumlu sonuglarla
geri donecegi varsayilmaktadir. Caliganlarin bu durumlari, is ortamindaki
caresizlik duygusunu azaltan ya da ortadan kaldiran iyi niyetli siiregler olarak
algilamalar1, sosyal degisim iliskisini olugturur (Chan vd., 2008).

3.4. Ikilik yaklagimi

Calisanlarin giiglendirilmesi ile kontrolcii yonetim arasindaki iligki, basit bir
zithik ya da yonetsel bir tercih olarak degil, orgiitsel yagami olugturan, siirdiiren
ve yeniden iireten temel bir ikilik ger¢evesinde incelenmektedir (Smith ve Lewis,
2011). Dolayistyla bu iki kavramin birlikte degerlendirilmesi, orgiitsel iliskilerin
ikilik yaklagimi temelinde incelenmesi gerektigini gostermektedir. Bu konuya
benzer Mollering (2005), giiven ve kontrol arasindaki iliskiyi inceleyerek, bu
kavramlarin birbirini diglayan yapilardan ziyade, olumlu sonuglarin meydana
gelmesinde egzamanli olarak igleyen ve birbirini tamamlayan siiregler oldugunu
ifade etmektedir. Bu durum kontroliin her durumda giivensizlik gostergesi
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olarak yorumlanamayacagini, ozellikle baz1 sartlarda giivenin kurulmasina
katki saglayabilecegini vurgulamaktadir. Boylelikle, gliglendirme ve kontrol
arasindaki iligkinin ikilik yaklagimi temelinde ele alinmasinin kuramsal agidan
tutarlt oldugu ifade edilebilir. Tkilik yaklagimi, bu kavramlarin arasindaki
gerilimin ve etkilesimin incelendigi bir sonraki boliimde detayli olarak
incelenmektedir.

4. Calisan1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Arasindaki Gerilim
ve Etkilesim Alanlari

Orgiitlerin giderek daha kiiresel, dinamik ve rekabetgi hale gelmesiyle,
kargit ve geligkili taleplerin yogunlugu da artmaktadir. Bu tiir gerilimleri ve
etkilegsimleri anlamak ve agiklamak amaciyla akademisyenler ve aragtirmacilar,
orgiitsel olgular1 giderek daha fazla paradoks bakig agisiyla ele almaktadir.
Paradokslar, birbiriyle gelisen ama birbiriyle iligkili unsurlardir. Fakat bu unsurlar
tek baglarina daha mantikli goriinmekte iken, ayni anda ortaya ¢iktiklarinda
ilging veya mantiksiz hale déniigebilmektedirler (Lewis, 2000). Orgiitlerdeki bu
paradokslarin bir 6rnegi olarak da giiglendirme ve kontrol arasindaki iligki yer
almaktadir. Paradokslar, genellikle i¢ i¢e gegmis sekilde degerlendirilmekte ve
birey, grup veya orgiit diizeyinde ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle bir diizeyde
olusan paradokslar, farkl diizeylerde de yeni gerilimlere neden olabilmektedir.
Bu durum, paradokslarin 6rgiitsel yasamin ayrilmaz bir pargast oldugunu
ortaya koymaktadir. Bunun yaninda paradoks ¢aligmalari, orgiitlerin geligkili
taleplere ayni anda nasil ¢oziim iiretebilecegine incelemektedir. Ozellikle
uzun vadeli stirdiiriilebilirlikler paradoks bakis agisina gore, farkli ve ¢atisan
taleplerin siirekli olarak birlikte ele alinmasini gerektigini vurgulamaktadir
(Smith ve Lewis, 2011). Paradokslar, birbirleriyle bagimli ve eszamanli olarak
meydana gelen ancak birbiriyle geligen zit ciftlerdir. Dolayisiyla kontrol ve
giiven, bazi durumlarda birbirini gliglendiren ve tamamlayan kavramlar olarak
karsimiza gikmakta iken bazi durumlarda da birbirinin yerine gegebilen ikame
yapilardir. Bu paradokslar etkili bigimde dengelendiginde bireysel performansi,
motivasyonu ve iligkilerin devamliligini olumlu yonde etkilemektedir. Fakat
birbirine zit temellere dayanan bu iki kavramin dengelenmesi de zordur (Vedel
ve Geraldi, 2023).

Ikilik yaklagimi, orgiitlerde kargit olarak algilanan taleplerin veya
uygulamalarin birbirini diglayan unsurlardan gok, birbirini tamamlayan ve
her an etkilesim halinde olabilen yapilar oldugunu vurgulamaktadir. Kontrol
ve giigclendirme kavramlarina benzer olarak Farjoun (2010), istikrar ve
degisim gibi kargitliklarin 6rgiitlerde ayristirilamayacak sekilde ig ige oldugunu
vurgulayarak, bu ve benzeri kavramlarin ayr1 ve kargit degil, birbirine bagimli
olarak gormektedir. Dolayisiyla bu kavramlarin ya/ya da mantigindan ziyade
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hem/hem de bakig agisiyla incelenmesi gerektigi belirtilmektedir. Bu agidan
bakildiginda ¢aliganin giiclendirilmesi ve kontrolcii yonetim, orgiitlerde segim
yapilmasi gereken bir siire¢ degil, birlikte bagarili ile yonetilmesi gereken bir
gerilim alanini olugturmaktadir.

Adler ve Borys (1996), biirokrasi uygulamalarini kolaylastirici ve zorlayici
olarak iki farkh bi¢imde incelemistir. Burada kontroliin tiim gartlarda baskilayict
bir 6zellik tagimadigi ve belirli kogullarda ¢aliganlarin yetkinliklerini destekledigi
belirtilmektedir. Ancak Mills ve Ungson (2003), biirokratik yapilarda
giiclendirmenin sinirh oldugunu belirtmektedir. Bu durumun temel nedeni
ise ¢aliganlarin diisiik motivasyona sahip olmasi, bagarili olmak igin sahip
olunmasi gereken bilgiye yeterince ulagamamalari ya da sahip olunan bilgiyi
kullanma konusunda 6zgiir birakilmadiklaridir. Bu nedenle caligsanlarin rutin
olmayan, hatta yeni gorevlerde inisiyatif almalar1 beklenilen ve 6ngoriilemeyen
kosullarda uygulanan geleneksel resmi yapilar ve kontrol yontemleri o kadar
etkili degildir. Dolayisiyla bu geleneksel kontrol yontemlerinin, belirsizligin
yiiksek oldugu ve galiganlardan inisiyatif beklenen rutin dig1 gorevlerde sinurlt
etkili oldugu ifade edilebilir. Ciinkii bu kosullar, klasik biirokratik yapilarin
tahmin edilebileceginden daha fazla gii¢lendirme gerektirmektedir. Bunun
iginde, giiglendirme ve kontroliin eszamanli varlig1 daha goriiniir hale
gelmektedir. Bu konuda Sewell (1998), modern orgiitlerde giiglendirme
caligmalarinin gogu zaman bir kontrol bigimiyle ilerledigini ifade etmektedir.
Ozellikle cahiganlarin etkili bir sekilde kontrol edilmesi, takip edilmesi ya da
cezalandirilmasi olaganiistii yetenekli olanlar1, yani daha 6nce bilinmeyen
becerilere ve yeni bilgilere sahip olanlart olumlu anlamda ortaya ¢ikarmaktadir.
Ayrica kontrol, sadece iiretim hedeflerine ulagamayanlar belirlemez. Ayni
zamanda bu hedefleri aganlar1 da tespit ederek stirekli iyilestirmelerin yapildigt
durumlar: ortaya ¢ikarabilir. Bu da gii¢lendirme ve kontroliin ayni orgiitte,
hatta ayn1 yonetici davraniginda egzamanli var olabilecegini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel giiven, giiglendirme ve kontrol geriliminin merkezinde bulunan
temel kavramlardan biridir. Giiven, herhangi bir gii¢lendirme siirecinin bagarisini
etkileyen 6nemli bir psikolojik durumdur (Chan vd., 2008). Bu konuda
Mayer ve arkadaglar1 (1995), giivenin bireyin kars: tarafa yonelik yetkinlik,
iyi niyetlilik ve diiriistliik algisina dayandigini ifade etmektedir. Orgiitlerde
kendi kendini yoneten ekiplerin olugmast, ¢aliganlarin gii¢lendirilmesi, kontrol
mekanizmalarinin azaltilmasi veya tamamen ortadan kaldiriimast ve etkilegimin
artmasi, giiven kavramina olan 6nemi artirmaktadir. Giiven diizeyinin diigiik
oldugu orgiitlerde ise, yoneticiler daha kontrolcii uygulamalara yonelmektedir.
Bu durum ¢aliganlara daha sinirl yetki devri yapmalaria neden olabilmektedir.
Sitkin ve Roth (1993) ise, orgiitlerde giivenin, bir ¢alisanin gorevleri
giivenilir bir gekilde yerine getirebilme yetenegine yonelik beklentiler tizerine
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kuruldugunu ileri siirmektedir. Buna karsilik giivensizligin ise bir ¢aliganin inang
ve degerlerinin orgiitiin kiiltiirel degerleriyle uyumluluguna iligkin beklentilerin
sorgulandiginda ortaya ¢iktigini ifade etmektedir. Ayrica orgiitlerde giiven
cksikliginin yaganmasiyla birlikte sik sik resmi kurallara, sozlesmelere veya
yasal mekanizmalara bagvurulabilecegini ifade etmektedir. Fakat bu tiir yasal
uygulamalar giivenin tekrar saglanmasinda etkisiz yontemlerdir.

Ancak giiven ve giivensizlik de birbirinin basit karsiti degildir. Ciinkii
giiven ve gilivensizliginin ayn1 orgiitte eszamanli olarak var olabilecegi
vurgulanmaktadir. Ozellikle Saunders ve arkadaslar1 (2014), bu tartigmayi
ampirik agidan inceleyerek, giiven ve glivensizligin farkl beklentilerle iligkili
oldugunu ve orgiitsel iliskilerde eszamanl olarak deneyimlenebilecegini
gostermektedir. Poole ve Van de Ven (1989), ise bu tiir kavramlarin tek
tek ele alindiginda her iki 6nermenin de tartismasiz kabul edilebilecegini,
birlikte diigiiniildiiklerinde ise tutarsiz ya da uyugmaz goriinebileceklerini ifade
etmektedir. Fakat her tutarsizlik paradoks degildir. Ozellikle ampirik gozlem ile
kuramsal 6nerme arasindaki gerilim paradoks degildir. Ciinkii gegerli gozlemler
teoriyi diizeltebilir. Tek bir teori i¢indeki geligkiler de ¢ogunlukla mantik
hatalarindan kaynaklanir. Burada ele alinan paradokslar ise, ayni olguya iligkin
iyi temellendirilmig alternatif agiklamalar arasindaki gerilimlerdir. Boylelikle,
orgiitsel geligkilerin ayristirilarak, zamansal olarak siralanarak ya da bilingli
olarak birlikte yagatilarak yonetilebilecegi ifade edilebilir.

Giiglendirme ve kontrol ikiligi de yonetsel tercihlere, orgiit kiiltiiriine ve
kosullara bagli olarak farkli bigimlerde dengelenebilir ya da keskinlestirilebilir.
Smith ve Lewis (2011) ise, yoneticilerin paradokslara verdikleri tepkileri ya/
ya dn tepkileri, hem/hem de tepkileri ve daha fazlas tepkileri olmak iizere tig
kategoride incelemektedir. Buna benzer Mollering (2005) ise giiven ve kontrol
arasindaki iligkiyi siradan bir zitlik olarak gérmek yerine, birbiriyle etkilegimli
olan ve indirgenemeyen bir ikilik olarak kavramsallagtirmaktadir. Bu bakug agist,
giiven ve kontroliin ayni iligkide birlikte var olabilecegini, birbirine referans
verdigini hatta birbirini yeniden iirettigini ortaya koymaktadir. Yonetsel
uygulamalarda bu ikiligin nasil dengelendigi 6rgiitsel giivenin kurulmasinda,
caliganlarin 6zerkliginde ve ayni zamanda performans sonuglarinda belirleyici
olmaktadir.

Sonug olarak giiglendirme ve kontrol, 6rgiitsel yasamda birbirini diglayan zit
yaklagimlar olmaktan ziyade, eszamanli olarak var olabilen, birbirini doniistiiren
ve duruma gore farkli sonuglara neden olabilen bir ikilik olarak ele alinmalidir.
Ikilik ve paradoks yaklagimu, bu iligkiyi klasik yargilarla degerlendirmek yerine,
orgiitsel gercekligi anlamay1 saglayan daha kapsayici kuramsal bir gergeve
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sunmaktadir. Bu dogrultuda bir sonraki boliimde ikiligin sonuglari ve yonetsel
yansimalari tizerinde durulmaktadir.

5. Galisan1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Ikiliginin Sonuglart
ve Yonetimsel Yansimalari

Calisanlarin giiglendirilmesinin etkin bi¢gimde yonetilmesi hem bireysel
hem de orgiitsel agidan 6nemli birgok olumlu sonuglar1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Caliganlar giiglendirilerek 6zellikle kendi kendilerini kontrol edebilmeleri
saglanmakta, yaraticik ve yetenekleri 6nemli diizeyde artmakta ve stresle
kaygiy1 azaltarak, egitim diizeylerine uygun ve giiven odakli ¢aligma
ortami olugturulmaktadir (Dogan ve Demiral, 2009). Orgiitsel diizeyde
ise giiclendirme; is verimliliginin artmasi, rekabet avantajinin gii¢lenmesi,
maliyetlerin azalmasi, ¢alisanlarin daha gok sorumluluk tistlenmesi ve iglerin
daha yiiksek kaliteyle yapilmasi gibi sonuglara ortam hazirlamaktadir.
Ayrica i birligi ve takim ¢aligmasini destekleyerek, is tatmininin artmasina
olanak saglamaktadir (Karakag, 2014). Yoneticiler, orgiitlerdeki yapisal
kisitlart azaltmak ve galiganlardaki garesizlik duygusunu gidermek amaciyla
miidahalelerde bulunarak gii¢lendirirler. Giiglendirilen ¢alisanlar, islerine
bireysel olarak sahiplenmeye, kendi siireglerini kendileri belirlemeye, giig
ihtiyaglarini kargilamaya ve kisisel 6z yeterlilik inanglarini arttirmaya daha
¢ok motive olurlar (Chan vd., 2008). Dolaysiyla giiglendirme, ¢alisanlarin
uzmanlik ve bilgilerine giivenerek inisiyatif almalarini ve orgiitsel hedeflerle
uyumlu ve anlamli olan iglere yonelmelerini saglayacaktir (Dogan ve Demiral,
2007).

Kontrolcii yonetim ise, agik ve tanimli kurallarin sistematik bi¢cimde
uygulanmasiyla orgiitte ongoriilebilirlik saglayarak, keyfi uygulamalara karg
koruma mekanizmasi olugturur. Boylelikle ¢alisanlarin hem risk hem de
bagimlilik igeren durumlarla baga ¢ikabilmeleri saglanabilir (Verburg vd., 2017).
Bu durum, orgiitsel istikrar1 ve siire¢ giivenilirligini giiglendirebilmektedir.
Bunun yaninda, yonetim kontrol sistemlerinin kurgulanmasi siireci orgiitsel
sonuglar agisindan belirleyici olmaktadir. Yonetim kontrol sistemlerinde
uygulanan zorlayict kontrol sistemi, ¢aliganlar1 6rgiit politikalarina uymaya
zorlamak ve ¢alisanlarin performansini izlemek, kontrol edilebilirligi tegvik
etmek i¢in yukaridan agagiya orgiitsel degerleri agilamak amaciyla kullanilir. Bu
yaklagim kisa vadede standartlagma ve performans kontrolii saglasa da orgiitte
baski algisinin artmasina ve galiganlarin igsel motivasyonunun zayiflamasina
yol agabilmektedir. Diger yonetim kontrol sisteminde uygulanan destekleyici
kontrol anlayiginda ise kargihikli fayda, 6grenme ve ortak degerler temelinde
i birligini tegvik etmek amaciyla tasarlanmaktadir (Vuorenmaa, 2024).
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Bu kontrol yaklagimi, orgiitsel baghlik ve giiveni giliglendirmekle birlikte,
performans iizerinde de olumlu etkiler yaratabilmektedir.

Caligan1 giiclendirme ve kontrolcii yonetimin eszamanl olarak yer aldig:
orgiitsel siiregler ise, galiganlarmn algilari, tutumlar ve davraniglar tizerinde
dogrudan etkiler yaratabilmektedir. Orgiitlerdeki galisanlari giiclendirme
uygulamalari, ¢ahisanlarin 6zerklik, yetkinlik ve anlam duygularini artirarak
motivasyon, 1§ tatmini ve sorumluluk alma egilimlerini giiglendirmektedir.
Ancak bu olumlu sonuglarin devamhligi, kontrol uygulamalarinin 6zelligine
baglidir. Ozellikle kolaylastiric1 6zellige sahip kontrol uygulamalari, rollerde
netlik saglayarak ¢alisanlarin kendilerini daha yetkin hissetmelerine katki

saglamaktadir (Adler ve Borys, 1996).

Yonetimsel agidan bakildiginda, bu ikiligin nasil ele alindig kritik 6nem
tagimaktadir. Putnam ve digerlerinin (2016) ortaya koydugu “ya-ya da”, “hem-
hem de” ve “daha fazlas1” tepkileri, yoneticilerin bu gerilime verdikleri stratejik
yanitlar1 agiklamaktadir. Ya-ya da tepkileri, geligkili kutuplar: birbirinden
bagimsiz iglev goren ayr olgular olarak ele almakta iken, hem- hem de tepkileri,
kargitlar1 ayrilmaz ve birbirine bagimli unsurlar olarak incelemektedir. Bunlara
karsilik daha fazlasi tepkileri ise karst giftleri birbirine baglamaya, bunlarin digina
¢tkmaya veya onlar1 yeni bir iligkiye yerlestirmeye odaklanmaktadir (Vedel ve
Geraldi, 2023). Dolayisiyla giiglendirme ve kontrol, birbirinin alternatifi olan
tercihlerden ziyade, Orgiitsel kogullara gore dengelenmesi gereken, tamamlayici
ve kargilikli unsurlari igeren bir paradoks olarak degerlendirilebilir.

6. Elestirel Degerlendirme ve Gelecege Yonelik Cikarimlar

Orgiit kuramcilari, ¢agdag orgiitleri ve yonetim uygulamalarint anlamada
paradokslarin biiyiik 6nem tagidigini belirtmektedir. Paradoks ¢aligmalari,
orgiitlerin rekabet eden taleplere se¢im zorunlulugu gerektirmeden ayn1 anda
nasil yanit verebildigine dair 6nemli iggoriiler saglamaktadir. Paradoksu,
ikilem ve diyalektik gibi diger orgiitsel gerilim tiirlerinden ayiran ana 6zellik,
unsurlarin hem kargit hem de iliskisel olmasidir (Lewis vd., 2019). Paradoks
caligmalari, gerilimlere alternatif bir yaklagim benimseyerek, kuruluglarin
rekabet eden talepleri ayni anda nasil kargilayabilecegini aragtirmaktadir.
Rekabet eden gerilimler arasinda segim yapmak kisa vadeli performansa destek
olsa da paradokslar, uzun vadeli siirdiiriilebilirligin, birden fazla ve farkl talebi
kargilamada siirekli ¢abalar gerektirdigini savunur (Smith ve Lewis, 2011).

Tk dénem kuramcilari, giiglendirme ile kontrolii birbirine zit kavramlar
olarak inceleyerek ¢aliganin her 6zerk davraniginin yonetim kontroliinde bir
tavizi gerektirdigini ileri stirmiiglerdir. Buna kargilik ¢agdas ¢aligmalarda ise,
bu iki kavram arasinda daha diyalektik bir iliski bulundugu savunulmaktadir.
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Kontrol ile giiglendirme arasindaki gerilim de bu gergevede paradoksal bir
nitelik tagimaktadir. Kontrol ve giiglendirme, orgiitsel agidan birbirinden
ayrilmaz bigimde iliskilidir. Tlk bakigta giiglendirme, ¢alisan davrarslart iizerinde
kontroliin azalmas: gibi goriinse de galisanlarin gii¢lendirilmesi, ¢abanin orgiitsel
hedeflere yonlendirilmesi ve 6zerk birey ya da ekiplerin koordinasyonunu
da beraberinde getirmektedir. Caligan davraniglarinin dogrudan ve yogun
bigimde kontrol edilmesi de islevsiz tepkileri artirarak giiglendirme ihtiyacin
daha da vurgulamaktadir (Lewis vd., 2019). Orgiitlerde bu iki yaklagimin
eszamanl olarak var olmasi, yonetim pratiklerinin dogrusal degil, gerilimli
ve dinamik bir yap: tagidigini gostermektedir. Ancak bu paradoksun nasil
yonetildigi, ¢alisan algilar: ve orgiitsel sonuglar agisindan belirleyici olmaktadir.
Dolayisiyla orgiitlerin, uzun vadeli performans ve siirdiirtilebilirlik hedefleri
dogrultusunda galigani giiglendirme ve kontrolcii yonetim arasinda denge
kurmalar1 gerekmektedir. Tiim bunlara ragmen, giivenin kontrolle nasil bir
iliski i¢inde oldugu ve bu iligkinin hangi kosullarda gii¢lendirici ya da zayiflatict
sonuglar dogurdugu konusu halen netlik kazanmamugtir (Weibel vd., 2016).
Bu belirsizlik, gelecekte yapilacak ¢aligmalar i¢in 6nemli bir aragtirma alani
sunmaktadr.

7. Sonug ve Gelecek Calismalar I¢in Cikarimlar

Caliganlar1 hem giiglendirme hem de kontrol etme yoniindeki geligkili
beklentiler, érgiitlenme paradokslarini ortaya gikarmaktadir. Orgiitlenme
paradokslar1, karmagik orgiitsel sistemlerin belirli hedeflere ulagmak amaciyla
tasarlanan siireglerinin kendi i¢inde tutarsizliklar barindirmasiyla ortaya gikar.
Giiglendirme ve kontrol baglaminda bu orgiitlenme paradokslari, yonetim
kontrol sistemlerinin amaci igerisindedir. Yonetim kontrol sistemleri yoneticilerin
calisanlar tizerindeki kontroliiniin kapsamini ve bi¢imini belirlerken, ayni
zamanda galiganlara taninan 6zerklik alanini da gekillendirmektedir. Boylece
giiglendirme ile kontrol arasindaki gerilim sadece bir tercih degil, kurumsal
yapinin pargast haline gelmektedir. Ozellikle bu konuda yoneticiler de kisa
vadede bu unsurlardan birini digerine tercih eden kararlar alabilseler de
uzun vadede gliglendirme ile kontrol arasindaki dengeyi korumaya 6zen
gostermelidirler (Lewis vd., 2019).

Bu boliim, ¢alisani giiglendirme ile kontrolcii yonetim arasindaki iligkiyi
ikilik ve paradoks bakis agisiyla incelemektedir. Caligmanin temel kavramsal
katkist ise, galiganin gii¢lendirilmesi ve kontrolcii yonetimin kargit kutuplar
olarak degil, birbiriyle iliskisel ve eszamanl siiregler olarak ele almasidir.
Bu agidan degerlendirildiginde gii¢lendirme sadece 6zerklik veya giliven
tretmemektedir. Ayni zamanda izleme, raporlama ya da hesap verilebilirlik
stireglerini de beraberinde getirmektedir. Kontrol ise sadece kisitlayici
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degil, belirli sartlarda orgiitsel diizeni ve ig birligi saglayan bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla bu ¢alisma, ¢alisant giiclendirme ve
kontrolcii yonetim arasindaki iliskinin orgiitlerde ¢oziilmesi gereken bir ¢eligki
degil, birlikte var olan ve birbirini tireten iliskisel bir ikilik oldugunu ortaya
koymaktadir. Boylelikle orgiitlerin gercek bagarisi ¢aligani giiglendirme veya
kontrolcii yonetim anlayiglarindan birini tercih etmelerinden ziyade, bu ikiligi
dogru yiirtitebilmelerine baglhdir.

Son olarak ¢aligani gii¢lendirme ve kontrolcii yonetim gerilimini paradoksal
bir siireg olarak degerlendirmek, orgiitsel uygulamalarin daha gergekgi bigcimde
analiz edilmesine ve siirdiiriilebilir yonetim yaklagimlarinin gelistirilmesine
katki saglayabilecegi belirtilebilir. Gelecek aragtirmalar igin ise, giiglendirme ve
kontroliin farkli 6rgiitsel sartlarda nasil birlikte kurgulandiginin incelenmesi
ve bu kurgunun giiven, psikolojik sozlesme, liderlik tarzlari, gii¢ mesafesi ve
titkenmiglik gibi farkli bir¢ok degigkenle iligkisinin arastirilmasi Onerilmektedir.
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Ozet

Psikolojik giivenlik ve orgiitsel psikolojik tehdit kavramlari, birbirinin basit
kargit1 olarak degil; aymi Orgiitsel baglam i¢inde es zamanl bigimde ortaya
cikabilen ve kargilikli olarak birbirini tetikleyebilen dinamik siiregler olarak
ele alinmaktadir. Psikolojik giivenligin, cahisanlarin kisilerarast risk alma
davraniglarini olumsuz sosyal sonug kaygisi olmaksizin sergileyebilmesine
imkéin tamdigy; bu yolla ekip 6grenmesi, acik iletisim, geri bildirim arayist ve
performans ¢iktilarinin giiglendigi vurgulanmaktadir. Ayrica giivenlik—tehdit
iliskisinin dogrusal bir kargithik tagimadigy; giivenligin performans ve hesap
verebilirlikle dengelenmediginde rehavet riski dogurabilecegi, tehdidin ise
belirli kogullarda giivenlik arayigini artirabilecegi tartigilmaktadir. Giivenlik
ve tehdidin, liderlik tarzi, performans degerlendirme sistemi, orgiitsel adalet
ve kiiltiirel normlar gibi baglamsal kosullara; gii¢ ve statii konumu, sosyal
kimlik ve 6z-yeterlik gibi aktor ozelliklerine bagl olarak farkli gruplar igin
farkli bigimlerde deneyimlenebilecegi ortaya konulmaktadir. Siirdiiriilebilir
orgiitsel basari i¢in psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlariyla
birlikte kurumsallagtiriimasi; psikolojik tehdidin kroniklegmesini 6nleyecek
liderlik, iletigim ve adalet mekanizmalarinin gelistirilmesi  gerektigi
degerlendirilmektedir.
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Giris

Calisanlarin diigiincelerini 6zgiir bi¢gimde ifade edebilmesi ve kurumsal
stireglere aktif katihim saglayabilmesi, ¢aligma ortaminda algilanan psikolojik
giivenlik diizeyi ile psikolojik tehdit algist arasindaki dengeyle yakin bir bigimde
iliskilendirilmektedir. Davranig bilimi literatiiriinde psikolojik agidan giivenli
caliyma ortamlarinin bireylerin kisilerarasi risk alma davraniglarini destekledigi;
bunun da ekip igi 6grenme siireglerini, agik iletisimi ve bilgi paylagimini
giiclendirdigi belirtilmektedir (Kahn, 1990, s. 692; Edmondson, 1999, s.
354). Bu dogrultuda psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit algisinin, ekip
ig1 i§ birliginden yenilikgi ¢iktilarinin ortaya ¢ikmasina kadar uzanan pek gok
alanda orgiitsel performansi etkileyen 6nemli 6rgiitsel iklim unsurlar1 arasinda
yer aldigr ifade edilmektedir (Nembhard ve Edmondson, 2006: 943; Detert
ve Burris, 2007: 872; Morrison, 2014: 176).

Psikolojik gitivenligin yiiksek oldugu ¢aligma ortamlarinda hatalar
yalnizca basarisizlik gostergesi olarak degerlendirilmemekte, aksine 6grenme
ve gelisim siirecine katki saglayan deneyimler olarak ele alinmaktadir. Bu
durum ¢alisanlarin diisiincelerini daha agik bigimde ifade etmelerine, bilgi
paylagimina katilmalarina ve kigilerarasi etkilesime daha aktif bigimde dahil
olmalarina olanak tanimaktadir (Kahn, 1990: 705-709; Edmondson, 1999:
354-356). Buna karsilik psikolojik tehdit algisinin baskin oldugu ortamlarda
calisanlar olumsuz degerlendirilme, diglanma veya cezalandirilma kaygisi
nedeniyle goriig bildirmekten kaginabilmekte ve zamanla savunmaci geri
gekilme davranuglari sergileyebilmektedir (Detert ve Burris, 2007: 869-872;
Morrison, 2014: 175-176). Nitekim tehdit algisinin birey ve orgiit diizeyinde
biligsel daralma, kontroliin merkezilesmesi ve mevcut rutinlere yonelme gibi
katilagma tepkilerine yol agabildigi belirtilmektedir (Staw vd. 1981: 501-503).

Giivenlik ve tehdit ikliminin orgiitsel davranig {izerindeki etkisi, bu iki
kavramin birbirinin basit karsit1 olarak degil, karsilikl etkilegim iginde gelisen
stiregler olarak ele alinmasini gerekli kilmaktadir. Psikolojik agidan giivenli
ortamlarda dahi ortiik tehdit unsurlarinin varligini siirdiirebilmesi ya da tehdit
algisinin yiiksek oldugu yapilarda bireylerin giivenlik arayigini devam ettirmesi,
bu iliskinin dinamik niteligini gostermektedir. Nitekim bireylerin Orgiitsel
durumlar: tehdit ya da firsat olarak degerlendirmeleri, biligsel degerlendirme
stiregleri ve ¢evresel kogullarin etkilesimiyle sekillenmektedir (Lazarus ve
Folkman, 1984, s. 31-32; Staw vd., 1981: 501-503). Bu baglamda giivenlik
ve tehdit, ayni1 orgiitsel baglam igerisinde eg zamanli olarak var olabilen ve
birbirini doniistiirebilen yapilar olarak degerlendirilmektedir (Edmondson,
1999: 354-355; Dutton ve Jackson, 1987: 80-82).
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Bu boliimiin amaci, psikolojik giivenligin bulundugu ortamlarda ortaya
cikabilen tehdit unsurlart ile tehdit algisinin hakim oldugu yapilarda stirdiiriilen
giivenlik arayigini birlikte incelemektir. Bu gergevede giivenlik ve tehdit
kavramlar1, birbirini diglayan yapilar olarak degil; kargihikli etkilesim iginde
orgiitsel stiregleri sekillendiren dinamik unsurlar olarak ele alinmaktadir.
Ayrica bu dengenin liderlik, iletigim, 6grenme siiregleri ve 6rgiitsel performans
tizerindeki etkileri biitiinciil bir bakig agisiyla degerlendirilmektedir.

2. GENEL BILGILER

2.1. Psikolojik Giivenlik Kavrami

Maslow’un ihtiyaglar hiyerargisi kurami bireylerin yagamlarini devam
ettirebilmeleri, toplumsal iglevlerini yerine getirebilmeleri ve nihayetinde
kendini gergeklestirme diizeyine ulagabilmeleri, belirli temel ihtiyaglarin agamal
bigimde karsilanmasina bagli olarak sekillenmektedir. Maslow (1943) tarafindan
gelistirilen bu kuramsal yaklagimda insan davraniglarinin yalnizca biyolojik
gereksinimlerle degil, ayn1 zamanda giivenlik, aidiyet, sayginlik ve kendini
gergeklestirme gibi psikososyal ihtiyaglarla da sekillendigi vurgulanmaktadir. Bu
ger¢evede giivenlik ihtiyaci, bireyin fiziksel varliginin korunmasinin otesinde,
psikolojik agidan tehditten uzak, 6ngoriilebilir ve destekleyici bir gevrede
bulunma gereksinimini de kapsamaktadir. Bu bakimdan psikolojik giivenlik
ithtiyaci, Maslow’un ihtiyaglar hiyerarsisi igerisinde tizyolojik ihtiyaglarin
kargilanmasindan akabinde yer alan bir noktada konumlanmaktadir (McKinsey
ve Company, 2023: 2; Edmondson ve Bransby, 2023: 56-58).

Psikolojik giivenlik kavrami, 6rgiitsel davranig literatiiriinde ilk olarak
Schein ve Bennis (1965) tarafindan orgiitsel degisim ve 6grenme siiregleri
baglaminda ele alinmig; daha sonraki yillarda Kahn (1990), Edmondson
(1999), Nembhard ve Edmondson (2006), Detert ve Burris (2007), Liang vd.
(2012), Morrison (2014) gibi aragtirmacilarin katkilariyla kuramsal ve ampirik
agidan gelistirilmistir. Kavram, ¢alisanlarin iglerine iliskin soru sorduklarinda,
hatalarini dile getirdiklerinde, yeni fikirler sunduklarinda ya da geri bildirim
talep ettiklerinde olumsuz sosyal sonuglarla kargilagmayacaklarina dair tagidiklar:
inanci ifade etmektedir. Bu yoniiyle psikolojik giivenlik, bireylerin orgiit i¢inde
kendilerini tehdit altinda hissetmeden var olabilmelerini, diisiincelerini agik¢a
paylagabilmelerini ve degisen kogullara uyum saglayabilmelerini destekleyen
temel bir psikolojik zemin olarak degerlendirilmektedir (Kahn, 1990: 705;
Edmondson ve Lei, 2014: 24-25).

Bir i orgiitiinde psikolojik giivenligin yiiksek diizeyde olmasi, ¢aliganlarin
bilgi paylagimina daha agik hale gelmelerini, hatalar1 dile getirme konusunda
isteklilik gostermelerini ve 6grenme odakli davranuglar sergilemelerini tegvik
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etmektedir (Edmondson, 1999: 354). Buna kargilik psikolojik giivenligin
diistik oldugu orgiitsel ortamlarda ¢alisanlarin sessizlik davranigina yoneldigi,
sosyal ve mesleki risk almaktan kagindig1 ve mevcut is rutinlerine bagl kalarak
degisime kargi daha temkinli bir tutum gelistirdigi goriilmektedir (Staw vd.,
1981: 501).

2.2. Psikolojik Tehdit Kavrami

Psikolojik tehdit kavramui, bireyin i¢inde bulundugu sosyal ya da orgiitsel
ortamda statiisiiniin, yeterliliginin, aidiyetinin ya da kontrol alaninin zarar
gorebilecegine iliskin algisal degerlendirmesini ifade etmektedir. Bu kavram,
orgiitsel davranug literatiiriinde 6zellikle Staw ve arkadaglar1 (1981) tarafindan
gelistirilen Tehdit-Katilik kurami ¢ergevesinde sistematik bigimde ele alinmugtir.
Bu kurama gore tehdit algisi, birey ve orgiit diizeyinde biligsel daralma,
kontroliin merkezilegmesi ve mevcut rutinlere yonelme gibi katilagma tepkilerine
yol agmaktadir. Tehdit burada nesnel bir tehlikeden ziyade, mevcut durumun
olumsuz yonde degisecegine dair algilanan risk olarak tanimlanmaktadir.

Bireysel diizeyde psikolojik tehdit, kiginin benlik saygisinin, sosyal
kabuliiniin veya performans yeterliliginin sorgulanacagina dair beklentilerle
iligkilidir. Ozellikle degerlendirilme, elestirilme ya da diglanma ihtimali
igeren durumlar tehdit algisini artirmaktadir. Lazarus ve Folkman (1984)
caligmasinda tehdit kavramini, bireyin bir durumu potansiyel kayip veya
zarar olarak biligsel degerlendirmesi sonucunda ortaya ¢ikan duygusal bir
tepki siireci olarak tanimlamaktadir. Bu baglamda tehdit, kisilerarasi risk
algisinin olumsuz sonug beklentisiyle birlestigi biligsel-duygusal bir siireg
olarak degerlendirilebilmektedir.

Psikolojik tehdit, performans baskasi, rol belirsizligi, otoriter liderlik, adaletsiz
uygulamalar ve yliksek gii¢ mesafesi gibi orgiitsel faktorlerle iligkilendirilmektedir
(Kahn, 1990: 692). Edmondson ve Lei (2014) galismasinda psikolojik
giivenligin yoklugunda bireylerin savunmaci davranislar geligtirdigini, hata
bildiriminden kagindigini ve bilgi saklama egilimi gosterdigini belirtmektedir.
Bu durum, psikolojik tehdit deneyiminin Orgiitsel 6grenmeyi sinirlayan bir
faktor oldugunu gostermektedir. Nitekim Staw ve arkadaglar1 (1981: 501),
tehdit altinda orgiitlerin biligsel daralma ve kontrol merkezilesmesi egilimi
gosterdigini ortaya koyarak, tehdit algisinin yalnizca bireysel kayg hali
olmadigini; orgiitsel diizeyde adaptasyon kapasitesini etkileyen yapisal bir
stireg oldugunu vurgulamistir. Dolayisiyla psikolojik tehdit, bireysel bir duygu
durumu olmanin 6tesinde, orgiitsel 6grenme ve degisim siireglerini etkileyen
sistemik bir algi mekanizmasi olarak degerlendirilmektedir.
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3. Kuramsal Temeller
3.1. Orgiitsel Psikolojik Giivenlik Kavraminin Kuramsal Temeli

3.1.1. Orgiitsel Ogrenme ve Degisim Kurami

Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin degisen cevresel kogullara uyum saglama
stireglerini agiklayan kuramsal yaklagimlar ¢ergevesinde ele alinmaktadir. Bu
baglamda Lewin (1947) ¢aligmasinda ortaya atilan ¢oziilme—-degisim-yeniden
donma modeli, 6grenmenin mevcut davranig kaliplarinin sorgulanmasini
gerektirdigini ve bu siirecin bireylerde belirsizlik ile tehdit algis yaratabildigini
ortaya koymaktadir. Bu yaklagim Schein ve Bennis (1965) ¢alismasinda ise
orgiitsel 6grenmenin siirdiiriilebilmesi igin bireylerin algiladig psikolojik
tehdidin azaltilmasinin gerekli oldugunu vurgulayarak psikolojik giivenligi
degisim stirecini temel kogullarindan biri olarak ele alinmustir.

Orgiitsel 6grenmenin niteligine iliskin tartigmalar, Ggrenmenin bireysel
mi yoksa orgiitsel diizeyde mi gergeklestigi sorusu etrafinda sekillenmektedir.
Argyris ve Schon (1978) ¢aligmasinda 6grenmenin bireyler araciligiyla ortaya
ciktigint ancak orgiitsel rutinler ve uygulamalar yoluyla kurumsallagtigini
belirtirken, March ve Olsen (1976) ¢alismasinda orgiitlerin bagimsiz bigimde
ogrenemeyecegini ve 0grenmenin esasen bireyler diizeyinde gergeklestigini
savunmaktadir. Bu kuramsal yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, 6rgiitsel
ogrenme siireglerinin etkinligi biiyiik olgiide ¢alisanlarin kendilerini psikolojik
agidan giivende hissettikleri bir ¢aligma ortamina bagh goriinmektedir. Bu
yoniiyle psikolojik giivenlik, bireylerin 6grenme davraniglarina katilimini ve
orgiitsel degisime uyumunu miimkiin kilan temel sosyal-psikolojik mekanizma
olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.1.2. Kisisel Katilim Kurami

Kigisel Katilim Kuramu, bireylerin ig rollerine psikolojik olarak nasil dahil
olduklarini agiklayan 6nemli kuramsal yaklagimlardan biridir. Kahn (1990),
caliganlarin iglerine tam katilm gosterebilmeleri igin psikolojik anlamlilik,
psikolojik giivenlik ve psikolojik uygunluk olmak {izere {i¢ temel kogulun
saglanmasi gerektigini belirtmektedir. Bu ¢er¢evede psikolojik giivenlik,
bireylerin olumsuz sonuglarla kargilagsma korkusu yagamadan diisiince ve
duygularini ig ortaminda ifade edebilmelerini miimkiin kilan temel unsur
olarak tanimlanmaktadir (Kahn, 1990: 708).

Psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinda ¢aliganlarin kendilerini
daha rahat ifade ettikleri, rol performansina daha fazla katilim gosterdikleri ve
orgiitsel stireglere aktif bicimde dahil olduklari ifade edilmektedir (Edmondson,
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1999: 354; May vd., 2004: 18). Bu baglamda psikolojik giivenligin ¢aligan
katilimini, 6grenme davraniglarini ve orgiitsel performansi destekleyen 6nemli
bir orgiitsel iklim unsuru oldugu vurgulanmaktadir (Saks, 2006: 604; Schaufeli
ve Bakker, 2004: 295-296). Bu yoniiyle Kahn (1990) ¢aligmasinda ortaya
koyulan yaklagim daha sonraki caligmalarla desteklenmis, psikolojik giivenligin
calisan katilimi ve 6grenme davraniglarinin ortaya ¢ikmasindaki roliinii agiklayan
temel kuramsal dayanaklardan biri olarak degerlendirilmektedir.

3.1.3. Takim Ogrenmesi ve Orgﬁtsel Ogrenme Kurami

Orgiitlerde 6grenme siirecinin nasil gelistigine iliskin Gnemli modellerden
biri Edmondson (1999) tarafindan ortaya koyulmus olan ekip diizeyinde
ogrenme modelidir. Bu modele gore 6grenme siireci dort temel agama
tizerinden agiklanmaktadir: onctil kogullar, takim inanglari, takim 6grenme
davranuglar1 ve performans sonuglari. Model, 6zellikle psikolojik giivenligin ekip
diizeyindeki 6grenme davranuslar: tizerindeki belirleyici roliinii vurgulamaktadir
(Edmondson, 1999: 351-353).

Tlk asamada yer alan 6nciil kogullar, baglamsal destek ve liderlik uygulamalarim
kapsamaktadir. Baglamsal destek; kaynaklara erigimin saglanmasi, bilgi
paylagiminin tegvik edilmesi ve destekleyici bir ¢aligma ortaminin olugturulmasini
igermektedir (Edmondson, 1999: 357). Liderlerin rehberlik saglamasi, geri
bildirim vermesi ve kogluk yapmas1 6grenme davraniglarinin ortaya ¢ikmasini
kolaylagtiran 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Edmondson, 1999:
356). Bu durum 6grenmenin yalnizca bireysel motivasyona degil, ayni zamanda
orgiitsel ve iligkisel destege bagli oldugunu gostermektedir.

Tkinci asamada takim inanglar1 yer almakta olup bu asamanin merkezinde
takim psikolojik giivenligi bulunmaktadir. Psikolojik giivenlik, ekip iiyelerinin
kigileraras: risk alma davraniglarinin giivenli olduguna iliskin paylagilan bir
inang olarak tanimlanmaktadir (Edmondson, 1999: 354). Takim 6z-yeterligi
ise ekip tiyelerinin gorevleri bagariyla yerine getirebileceklerine iliskin ortak
inanglarini ifade etmektedir (Bandura, 1997: 6). Baglamsal destek ve liderlik
uygulamalarinin bu inanglarin gelisimini destekledigi belirtilmektedir.

Ugiincii asamada takim 6grenme davraniglari ele ahnmaktadir. Geri bildirim
arama, hatalarin agik bi¢imde tartigilmasi ve yeni bilgiye ulagmaya yonelik
girigimler ekip 6grenmesinin temel gostergeleri arasinda yer almaktadir
(Edmondson, 1999: 358). Psikolojik giivenligin yiiksek oldugu ekiplerde
bu davraniglarin daha agik bigimde sergilendigi ifade edilmektedir. Bu durum
ogrenmenin kisilerarasi giiven ortamina dayali sosyal bir siire¢ oldugunu
gostermektedir.
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Son agamada performans sonuglar1 yer almaktadir. Ogrenme davramglarinin
artmasinin ekip performansindaki iyilesmeyle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Edmondson, 1999: 361). Performans yalmzca giktt miktariyla degil, hizmet
kalitesi ve beklentilerin kargilanma diizeyiyle birlikte degerlendirilmektedir.
Model, destekleyici orgiitsel yapilarin psikolojik giivenligi giiglendirdigini ve
bunun 6grenme davranglar aracihigryla performans gelisimine katki sagladigin
ortaya koymaktadir.

Bu baglamda orgiitsel 6grenme, bireysel biligsel siiregler ile ekip igi
psikolojik iklimin etkilegimi sonucunda ortaya ¢tkmaktadir. Psikolojik giivenlik,
ogrenme davraniglarinin geligmesini miimkiin kilan temel ekip 6zelligi olarak
degerlendirilmektedir (Edmondson ve Lei, 2014: 24). Bu yoniiyle orgiitsel
ogrenme, giiven temelli etkilesim ortaminda gelistirilen kolektif problem
¢ozme kapasitesini ifade etmektedir.

Onciil Kogullar Takim inam;lan Takim Davramglar Sonuglar

TAKIM OGRENME
DAVRANISI TAKIM

TAKIM YAPISI TAKIM GUVENLiG o PERFORMANSI
B, TAKIM ETKILITIGE Gerl bildinim arama I
Baglamsal destel Hatalan tarigma Miigter1 thtivag ve
Talom liderinin koglugu Bilgi arama ‘beklentilerini karsilama
Geri bildirim alma

Sekil 1. Psikolojik Giivenligin Is Orenme Modelindeki Yeri
Kaynak: Edmonson, 1999: 357

Sekil 1°de goriildiigii tizere psikolojik glivenlik, orgiitsel 6grenme stirecinde
onciil kogullar ile 6grenme davraniglart arasinda aracilik eden temel mekanizma
olarak konumlanmaktadir. Orgiitsel 6grenme siireci, bireysel biligsel doniigiim,
ekip i¢1 psikolojik iklim ve yapisal destek mekanizmalarinin etkilegimiyle
sekillenmektedir. Psikolojik giivenlik, bu siirecin merkezinde yer almakta
ve 6grenme davraniglarinin ortaya gikabilmesi igin gerekli sosyal zemini
olugturmaktadir (Edmondson ve Lei, 2014: 24-26). Dolayisiyla orgiitsel
ogrenme, yalnizca bilgi edinme degil; giivenli bir etkilesim ortami iginde
gelistirilen kolektif problem ¢6zme kapasitesini ifade etmektedir.

3.1.4. Maslow’un Ihtiyaglar Hiyerarsisi Kurami

Maslow’un Thtiyaglar Hiyerarsisi Kurami, birey davranislarini motive
eden temel gereksinimleri agiklayan klasik motivasyon teorilerinden biridir.
Maslow (1943), insan ihtiyaglarini fizyolojik ihtiyaglar, giivenlik, aidiyet,
sayginlk ve kendini gergeklestirme olmak iizere hiyerarsik bir yapr igerisinde
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ele almugtir. Kurama gore bireylerin iist diizey psikolojik geligim ve performans
gosterebilmeleri, oncelikle giivenlik ihtiyacinin kargilanmasina baghdir
(Maslow, 1943: 376).

Orgiitsel baglamda giivenlik ihtiyact yalmizca fiziksel korunmay: degil,
bireylerin sosyal ve psikolojik agidan tehdit altinda hissetmemelerini de
kapsamaktadir. Bu nedenle ¢aliganlarin fikirlerini 6zgiirce ifade edebildikleri
ve hata yapma korkusu yagamadan siirece katilabildikleri ¢aligma ortamlar:
psikolojik giivenligin olusumunu desteklemektedir (Maslow, 1943: 381;
Maslow, 1954: 39—43). Bu yoniiyle Maslow’un kuramu, psikolojik giivenligin
bireysel motivasyon ve katiim davranislarinin temel kogullarindan biri oldugunu
agiklayan 6nemli kuramsal dayanaklardan biri olarak degerlendirilmektedir.

3.1.5. Kendi Kaderini Tayin Teorisi

Kendi kaderini tayin teorisi, bireylerin motivasyon ve psikolojik geligim
stireglerini agiklayan 6nemli kuramsal yaklagimlardan biridir (Deci ve Ryan,
1985: 68; Ryan ve Deci, 2017: 10-12). Kurama gore bireylerin psikolojik iyi
olusu ve igsel motivasyonu; ozerklik, yeterlilik ve iliskisellik olmak {izere ti¢
temel psikolojik ihtiyacin karsilanmasina bagl olarak agiklanmaktadir. Ozerklik,
bireyin kendi davranislari tizerinde kontrol sahibi oldugunu hissetmesi;
yeterlilik, bireyin gevresi lizerinde etkili olabildigine iligkin algus; iliskisellik
ise bireyin sosyal ¢evresiyle anlamli ve destekleyici iligkiler kurabilmesi olarak
tanimlanmaktadir (Ryan ve Deci, 2000: 70; Gagné ve Deci, 2005: 334).

Ozerklik, yeterlilik ve iligkisellik ihtiyaglarin desteklendigi ortamlarda
bireylerin kendilerini daha giivende hissettikleri, 6grenmeye daha agik olduklar:
ve orgiitsel siireglere katimlarinin arttig belirtilmektedir (La Guardia vd.,
2000: 368; Baard vd., 2004: 2053). Bu baglamda psikolojik giivenlik, bireylerin
kendilerini ozgiirce ifade edebildikleri ve sosyal kabul algis1 gelistirdikleri
calisma ortamlarinda giiglenen bir psikolojik iklim olarak degerlendirilmektedir.
Bu durum orgiitlerde psikolojik giivenlik ikliminin olugumunu destekleyen
onemli bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Edmondson, 1999: 354).

3.2. Orgiitsel Psikolojik Tehdit Kavraminin Kuramsal Temeli

3.2.1. Tehdit-Katilik Kurami

Tehdit—Katilik Kuramu, orgiitlerde algilanan tehdit durumlarinin bireysel
ve oOrgiitsel davraniglar tizerindeki etkilerini agiklayan temel kuramsal
yaklagimlardan biridir. Staw ve arkadaglar1 (1981) ¢alismasinda; kriz, belirsizlik
veya performans diigiigti gibi durumlarda orgiitlerin esnek davranmak yerine
daha kat1 ve kontrol odakli yapilara yoneldigini belirtmektedir. Kurama gore
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tehdit algisi, orgiit tiyelerinin bilgi isleme siireglerini sinirlandirarak yenilikgi

diiglinme yerine mevcut uygulamalara yonelimi artirmaktadir (Staw vd.,
1981: 503).

Kuram, tehdit altinda ortaya ¢ikan orgiitsel tepkilerin ii¢ temel mekanizma
{izerinden sekillendigini ileri siirmektedir. Tlk olarak tehdit durumlarinda biligsel
daralma meydana gelmekte ve bireyler alternatif ¢oziimler tiretmek yerine
daha 6nce kullanilan rutin davrams kaliplarina yonelmektedir. Tkinci olarak
belirsizligi azaltma amaciyla karar alma yetkisinin {ist yonetimde yogunlagtigt
ve Orgiitsel kontroliin daha merkezi bir yapiya doniistiigi goriilmektedir.
Ugiincii olarak ise standartlasma egilimi gii¢lenmekte, kurallar ve prosediirler
daha kat1 bigimde uygulanmakta ve buna bagli olarak risk alma davranig
sinirlanmaktadir (Staw vd.,1981: 506-508; Ocasio, 1995: 291).

Tehdidin Arfmasi
Bilgiye Erigimin
Y Kisitlanmasi
_ . >
Cevresel Degisim —» Temr:ﬂ':;:fe'g veya Tepkide Katilik

- >

Y Kontrolin

Daralmasi
Tehditin Azalmas:

Sekil 2. Tehdit-Katilide Kuvam: Diyagrama
Kaynak: Staw vd., 1981: 503.

Sekil 2°de tehdit-katilik kuramina ait diyagram gosterilmektedir. Buna
gore, orgiitsel psikolojik tehdit, ¢aliganlarin belirsizlik kargisinda savunmaci
davraniglar geligtirmesine yol agabilmektedir. Psikolojik giivenligin diigtik
oldugu ¢aliyma ortamlarinda tehdit algis1 giiglenmekte, buna bagli olarak bilgi
paylagimu ve orgiitsel 6grenme siiregleri zayiflayabilmektedir. Dolayisiyla tehdit—
katilik yaklagimi, psikolojik tehdit ile orgiitsel davranig sonuglari arasindaki
iliskiyi agiklayan temel kuramsal ¢ergevelerden biri olarak degerlendirilmektedir.

3.2.2. Biligsel Degerlendirme Kurami

Biligsel Degerlendirme Kuramu, bireylerin kargilagtiklart durumlart nesnel
ozelliklerinden ziyade kendi alg1 ve yorumlar1 dogrultusunda degerlendirdigini
ileri stirmektedir. Lazarus ve Folkman (1984) ¢aliymasinda ortaya koymusg
oldugu tespite gore bireyler ¢evresel olaylar1 tehdit, zarar ya da meydan
okuma olarak biligsel degerlendirme siireci sonucunda anlamlandirmaktadir.
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Bu yaklagim, psikolojik tehdidin durumun kendisinden degil, bireyin duruma
yiikledigi anlamdan kaynaklandigini ortaya koymaktadir (Folkman vd., 1986:
992; Lazarus, 1991: 128).

Kurama gore bireyler oncelikle kargilagtiklar durumun kendileri agisindan
risk olugturup olugturmadigint degerlendirmekte, ardindan bu durumla baga
cikabilecek kaynaklara sahip olup olmadiklarini sorgulamaktadir. Bireyin
mevcut kaynaklarini yetersiz gormesi durumunda tehdit algisi ortaya gtkmakta
ve stres, kaygi veya savunmaci davraniglar geligebilmektedir (Lazarus ve
Folkman, 1984, s. 32).

Orgiitsel baglamda ayni caligma kosullar1 farkh galisanlar tarafindan farkls
bi¢imlerde algilanabilmektedir. Belirsizlik, performans degerlendirmesi
veya rol beklentileri bazi galisanlar i¢in gelisgim firsati olarak goriiliirken,
digerleri tarafindan psikolojik tehdit olarak deneyimlenebilmektedir. Bu
nedenle biligsel degerlendirme kurami, orgiitsel psikolojik tehdidin bireysel
alg1 stiregleriyle gekillendigini agiklayan temel kuramsal yaklagimlardan biri
olarak degerlendirilmektedir (Smith ve Lazarus, 1993: 234).

3.2.3. Psikolojik Giivenlik Yaklagimi

Psikolojik giivenlik yaklagimi, ¢alisanlarin orgiitsel ortamlarda olumsuz
degerlendirilme veya cezalandiriima korkusu yagamadan diistince ve goriiglerini
ifade edebilmelerine olanak taniyan kisileraras: iklimi agiklamaktadir.
Edmondson (1999), psikolojik giivenligi ekip iiyelerinin kigilerarasi risk
almanin giivenli olduguna iliskin paylagilan inanci olarak tanimlamaktadir. Bu
yaklagim, ¢alisan davramiglarinin yalnizca yapisal faktorlerle degil, algilanan
sosyal giiven diizeyiyle de sekillendigini ortaya koymaktadir (Kahn, 1990:
708; Edmondson, 2004: 240).

3.2.4. Sosyal Kimlik Kurami

Sosyal Kimlik Kuramu, bireylerin benlik algisinin yalmzca kigisel 6zelliklerden
degil, ait olduklari sosyal gruplardan da sekillendigini ileri siirmektedir (Tajfel ve
Tarner, 1979: 40). Bireyler grup tiyelikleri aracihigiyla sosyal kimlik geligtirerek
kendilerini sosyal yapr igerisinde konumlandirmakta ve benlik saygilarini bu
aidiyet iizerinden stirdiirmektedir (Tajfel, 1978: 63).

Kuram; sosyal kategorilestirme, sosyal 6zdeglesme ve sosyal kargilagtirma
stiregleri araciligiyla bireylerin kendi gruplarini diger gruplarla kiyaslayarak
olumlu bir sosyal konum elde etmeye ¢alistigini agiklamaktadir (Tajfel ve
Tarner, 1979: 41). Orgiitsel baglamda grup aidiyetinin veya statiiniin tehdit
altinda algilanmasi, galiganlarda psikolojik tehdit algisinin ortaya ¢ikmasina
neden olabilmektedir.
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4. Psikolojik Giivenlik ve Psikolojik Tehdit Arasindaki Gerilim ve
Etkilesim Alanlar1

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit kavramlar1 pek ¢ok zaman
birbirlerinin zit kavramlar1 olarak gortilmekte, psikolojik giivenlik agiklik ve
ogrenmeyi ifade ederken, psikolojik tehdit kavrami savunmacilik ve rijitligi
ifade etmektedir. Buradan hareketle Edmondson (2018)’1n ¢aliymasinda yer
alan 6grenme modeli iizerinden anlagilabilecegi tizere i§ Orgiitleri ¢ok diizeyli,
ok aktorlii ve giig iliskileriyle oriilii sistemler olan is 6rgiitleri bu iki kavrami
ayni anda farkli yogunluklarda biinyesinde barindirabilmektedir.

Lazarus ve Folkman’in (1984) biligsel degerlendirme kuramina gore
bireyler kargilagtiklar: durumlar1 nesnel 6zelliklerinden ziyade, sahip olduklar:
kigisel kaynaklar, ge¢mis deneyimler ve 6znel yorumlart dogrultusunda
degerlendirmektedir. Kurama gore stres tepkisi, bireyin yaptig1 birincil
degerlendirme ve ikincil degerlendirme siireglerine baghdir; birey bir durumu
tehdit, zarar ya da meydan okuma olarak algilayabilmekte ve sahip oldugu
baga ¢ikma kaynaklarini buna gore degerlendirmektedir (Lazarus ve Folkman,
1984: 31-35).

Orgiitsel psikolojik giivenlik, calisanlarin kisilerarasi risk almada olumsuz
sosyal sonuglarla kargilagsmayacaklarina yonelik paylagilan inang geligtirmeleriyle
iligkilidir (Edmondson, 1999). Bu baglamda ¢aliganlarin soru sorma, hata
yapma, farkli goriig belirtme ya da geri bildirim sunma davraniglarini
sergileyebilmeleri, cezalandirilma veya diglanma korkusunun diigiik olmasina
baglidir. Buna kargilik ¢aliganlarin hata yapma, fikir belirtme veya geri bildirim
sunma siireglerinde olumsuz degerlendirilme, statii kayb1 ya da kariyer zararina
ugrama beklentisi tagimalari, ¢aligma ortaminin psikolojik agidan tehdit edici
olarak algilanmasina yol agmaktadir (Morrison, 2014: 176-178).

Psikolojik giivenligin zayif oldugu orgiitsel ortamlarda ¢aliganlarin kendilerini
korumaya yonelik davraniglar gelistirdikleri, bilgi gizleme, sorumluluktan
kaginma ve geri gekilme egilimlerinin arttig1 belirtilmektedir (Argyris, 1991:
101). Tehdit-rigidity yaklagimina gore tehdit algisi arttiginda bireylerin ve
orgiitlerin bilgi isleme kapasitesi daralmakta ve savunmact davranig kaliplar
giiglenmektedir (Staw, vd., 1981: 505-506). Bu durum, 6grenme ve yenilik
stireglerinin zayiflamasina neden olabilmektedir.

Orgiitsel baglamda psikolojik tehdit, bireylerin statii, aidiyet, yeterlilik ya da
kariyer giivenligi gibi benlik agisindan 6nemli unsurlarin risk altinda olduguna
yonelik algilar gelistirmesiyle ortaya ¢ikmaktadir. Tehdit algisinin, nesnel
kosullardan ziyade bireylerin biligsel degerlendirme siiregleri dogrultusunda
sekillendigi belirtilmektedir (Lazarus ve Folkman, 1984: 31-35). Bir durumun
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tehdit olarak degerlendirilmesi halinde dikkat alaninin daraldigi, savunmaci
basa ¢itkma stratejilerinin devreye girdigi ve riskten kaginma egiliminin
arttig ifade edilmektedir. Tehdit-Katihik Kurami gergevesinde, tehdit altinda
bireylerin ve orgiitlerin biligsel ve davranigsal repertuarlarinin daraldigy,
kontroliin merkezilestirildigi ve mevcut rutinlere yonelimin giiclendigi ortaya
konulmugtur (Staw vd., 1981: 506). Orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan
tehdidin tamamen ortadan kaldirilmasindan ziyade, tehditin kroniklegmesini
onleyecek ve giivenlik arayisint kurumsal bir kapasiteye dontistiirecek yapisal
diizenlemelerin gelistirilmesinin 6nem tagpidig1 degerlendirilmektedir.

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehdit, orgiitiin sabit ve herkesi esit bigimde
etkileyen 6zellikleri olarak degerlendirilmemektedir. Bu iki olgunun, baglamsal
kosullar ve aktorlerin orgiit i¢indeki konumlari dogrultusunda farklilagtig
kabul goren bir gergektir (Lazarus ve Folkman, 1984: 32). Baglamsal diizeyde
liderlik tarzi, performans degerlendirme sistemi, 6diil-ceza mekanizmalari,
orgiitsel adalet algis1 ve kiilttirel normlarin belirleyici oldugu goriilmektedir.
Katilimer ve destekleyici liderlik uygulamalarinin giivenlik algisim giiglendirdigi;
cezalandirici, kontrolcii ve belirsiz beklentilere dayali yonetim anlayiglarinin ise
tehdit algisim artirdigy belirtilmektedir (Edmondson, 1999: 354; Morrison,
2014: 176). Ayrica kriz, belirsizlik ve yogun rekabet baskist gibi durumlarda
tehdit algisinin artabilecegi; buna kargihik seffaf ve 6ngoriilebilir uygulamalarin
giivenlik hissini destekledigi ifade edilmektedir. Aktor odakli analizde ise orgiit
igindeki giig ve statii konumunun belirleyici oldugu gortilmektedir. Hiyerarsik
olarak iist konumda bulunan bireylerin mevcut diizeni daha giivenli algilama
egiliminde olduklari; alt kademe ¢aliganlarin veya marjinal konumda bulunan
bireylerin ayni diizeni daha riskli degerlendirebildikleri belirtilmektedir. Sosyal
kimlik ve grup aidiyeti siireglerinin de bu alguy1 etkiledigi; azinlik konumundaki
ya da diglanma riski tagtyan bireylerde tehdit algisinin daha giiclii olabildigi
ifade edilmektedir (Tajfel ve Turner, 1979: 40-42). Ayrica 6z-yeterlik diizeyi
yiiksek bireylerin meydan okumayi firsat olarak degerlendirebildikleri;
diisiik 6z-yeterlik algisina sahip bireylerde ise ayn: durumun tehdit olarak
yorumlanabildigi belirtilmektedir (Bandura, 1997: 36).

5. Psikolojik Giivenlik ve Psikolojik Tehdit Kavramlarinin
Yonetimsel Yansimalari

Psikolojik giivenlik, orgiitsel davranig alaninda ¢alisanlarin olumsuz
sonuglarla kargilagma korkusu yagamadan diigiincelerini ifade edebilmeleri ve
fikirlerini paylagabilmelerine iligkin algiy1 ifade eden temel kavramlardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Aragtirmalar, psikolojik giivenligin hem bireyler
hem de orgiitler agisindan gesitli olumlu sonuglar dogurdugunu gostermektedir
(Yener, 2017: 819). Nitekim psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinin
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ekip temelli 6grenmeyi destekledigi, yaraticiligy tegvik ettigi ve Orgiitsel
performansin gelitirilmesine katki sagladig: gosterilmektedir (Edmondson
ve Lei, 2014: 28-39). Psikolojik giivenligin orgiitsel faydalarindan bazilart
Tablo 5.1.’de gosterilmistir.

Tablo 5.1. Psikolojik Giivenlisin Oryiitsel Yansumalar:

Calisanlarin kigilerarasi risk algisinin

Agik iletisim ve

azalmasiyla birlikte goriis bildirme,

Edmondson (1999);
Edmondson & Lei

ig birligi geri bildirim saglama ve bilgi paylagimi1
(2014)
davraniglar1 artmaktadir.
. . Hata bildirme ve deneyim paylagiminin Edmondson (1999);

Ekip temelli I, o . .. .
o tegvik edilmesi orgiitsel 6grenme siireglerini | Frazier vd. (2017)
ogrenme B . .

giiglendirmektedir.

Caliganlarin fikirlerini ifade etmekten Edmondson & Lei
Yaraticilik ve Kinmemesi veni fikir firetimini nilikei (2014); Frazier vd.
yenilikgilik SCKIMICINES] YEn M e Ve YISt | 2017)

davranmiglar1 desteklemektedir.

Giivenli galigma ortamlari bireysel ve
ckip performansinin gelismesine katki
saglamaktadir.

Edmondson (1999);

Performans artig Frazier vd. (2017)

Psikolojik giivenlik ¢alisanlarin ise psikolojik
olarak katilimini ve orgiitsel bagliligin:
artirmaktadir.

Ise katilim ve
baglilik

Kahn (1990)

Kaynak: Edmondson (1999), Kahn (1990), Edmondson ve Lei (2014) ve Frazier vd.
(2017)’den wyarlanmastr.

Psikolojik giivenligin orgiitsel diizeyde ortaya gikardigi olumlu sonuglarin,
caliganlarin algiladigt psikolojik tehdit diizeyinin azalmasiyla yakindan iligkili
oldugu degerlendirilmektedir. Psikolojik agidan giivenli ¢aligma ortamlarinin
orgiit iginde agik iletisimi ve i birligini gli¢lendirdigi, 6grenme ve yaraticilik
stireglerini destekledigi, bireysel ve ekip performansinin gelisimine katki
sagladigy literatiirde vurgulanmaktadir (Edmondson ve Lei, 2014).

Psikolojik tehdit algisinin yiikseldigi ¢aligma ortamlarinda ise ¢aliganlarin
kisileraras1 risk almaktan kagindiklar1, goriig bildirme ve orgiitsel siireglere
katim davraniglarinin zayifladigr goriilmektedir. Bu tiir ortamlarda galigan
sessizligi, bilgi gizleme ve savunmaci geri ¢ekilme davraniglarinin ortaya
cikabildigi belirtilmektedir. S6z konusu durum, Staw ve arkadaglar1 (1981)
tarafindan gelistirilen Tehdit—Katilik Kurami kapsaminda agiklanmakta; tehdit
altinda birey ve orgiitlerin biligsel ve davranigsal daralma egilimi gosterdigi
ifade edilmektedir.
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Psikolojik giivenligin hakim oldugu orgiitsel ortamlarda ise galiganlarin
hata bildirme, soru sorma ve goriig ifade etme davraniglarinin arttigy ve ekip
ogrenmesinin desteklendigi goriilmektedir (Edmondson, 1999, s. 354-358).
Psikolojik giivenlik algisinin zayifladigi durumlarda ise galisanlarin kendilerini
korumaya yonelik geri ¢ekilme ve diigiik katilm davranisglart sergileyebildigi
belirtilmektedir (Kahn, 1990, s. 703-705). Bu ger¢evede psikolojik giivenlik
ve psikolojik tehdit kavramlarinin birbirini diglayan yapilar olmadigt; ayni
orgiitsel baglam igerisinde kargilikl etkilegsim yoluyla sekillenen tamamlayici
stiregler oldugu soylenebilir.

Psikolojik giivenlik ile psikolojik tehdit arasindaki denge biiyiik olgtide
liderlik davraniglar1 tarafindan sekillendirilmektedir. Psikolojik giivenlik,
ekip tiyelerinin kigilerarasi risk alma davraniglarini cezalandirilma korkusu
olmaksizin sergileyebilmelerine iliskin paylagilan inang olarak tanimlanmaktadir
(Edmondson, 1999: 354-358). Liderlerin hatalara ve farkli goriglere verdikleri
tepkiler, bu alginin siirdiiriilebilirligini belirleyen temel unsurlar arasinda yer
almaktadir. Hatalarin cezalandirildigr ortamlarda ¢alisanlarin sessizligi tercih
ettigi; hatalarin 6grenme firsat1 olarak ele alindig1 ortamlarda ise seslilik ve
kolektif problem ¢6zme davraniglarinin giiglendigi goriilmektedir.

Tehdit algisinin yiikseldigi donemlerde liderlerin kontrolii merkezilestirme
egilimi gosterdigi bilinmektedir. Staw ve arkadaslar1 (1981), tehdit altinda
orgiitlerin bilgi igleme kapasitesinin daraldigini ve kontroliin {ist yonetimde
yogunlagtigini ortaya koymustur. Bu siireg kisa vadede diizen saglayabilse
de uzun vadede 6grenme kapasitesini sinirlayarak psikolojik giivenligi
zayiflatabilmektedir. Morrison (2014) ise ¢aligan sesliliginin algilanan risk
diizeyiyle dogrudan iliskili oldugunu ve cezalandirict liderlik ortamlarinda
orgiitsel sessizligin arttigini belirtmektedir.

Kapsayici ve 6grenme odakl liderlik davraniglarinin giivenlik ile performans
disiplini arasindaki dengeyi giiglendirebildigi ifade edilmektedir. Edmondson
ve Lei (2014), psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlari ile birlikte
stirdiiriilebilecegini vurgulamaktadir. Benzer sekilde Detert ve Burris (2007),
yonetsel agikligin galisan sesliligini artirdigini gostermigtir. Bu nedenle liderlik
pratiklerinin giivenligi rehavete ya da tehdidi katiiga dontistiirmeden, her iki
yapiy1 dengede tutacak gekilde tasarlanmasi gerektigi degerlendirilmektedir.

Psikolojik giivenlik ve psikolojik tehditin orglitsel diizeyde nasil tezahiir
edecegi kiiltiirel baglamdan bagimsiz degildir. Tiirkiye baglaminda paternalistik
liderlik yaygin bir oriintii olarak dikkat ¢ekmektedir. Aycan (2013), paternalistik
liderligin hem koruyucu hem de otoriter boyutlar igerdigini belirtmektedir.
Bu yapi bir yandan aidiyet ve destek duygusu yaratarak psikolojik giivenlik
iiretirken; diger yandan hiyerargik itaat beklentisi iizerinden elestirel sesliligi
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sinirlandirabilmektedir. Nitekim Kogak (2020) tarafindan yapilan aragtirmada
psikolojik giivenligin ¢aligan performansini olumlu yonde etkiledigi, bu iliskinin
algilanan orgiitsel engeller ve ig giivencesizligi gibi faktorlerden etkilendigi
ortaya konulmugtur. Bu bulgular, Tiirkiye’de psikolojik giivenlik algisinin
calisanlarin performans, katilim ve oOrgiitsel davraniglart tizerinde belirleyici
bir rol oynayabildigini gostermektedir.

Schein (2010), orgiit kiiltiiriiniin paylagilan temel varsayimlar sistemi
oldugunu ve davraniglarin bu varsayimlar ¢ergevesinde gekillendigini ifade
etmektedir. Gii¢ mesafesinin yiiksek oldugu yapilarda galiganlarin statii kayb1
korkusu daha belirgin olabilir. Bu nedenle Tiirkiye baglaminda psikolojik
giivenlik, yalnizca duygusal yakinlikla degil, prosediirel adalet ve geffatlik
mekanizmalariyla desteklenmelidir.

Psikolojik giivenligin her kogulda olumlu, psikolojik tehdidin ise her
kosulda olumsuz sonuglar dogurdugu varsayiminin indirgemeci olabilecegi
degerlendirilmektedir. Nitekim psikolojik agidan giivenli ekiplerde hata
raporlama davraniginin daha sik gozlemlendigi; ancak bu durumun ekiplerin
ogrenme kapasitesini artiran bir unsur olarak ortaya ¢iktig1 gosterilmigtir
(Edmondson, 1999). Ote yandan tehdit algisinin belirli kogullarda dikkat ve
koordinasyon diizeyini artirabildigi, ancak tehditin kroniklesmesi durumunda
biligsel daralma ve davranigsal katiligin ortaya ¢ikabildigi belirtilmektedir
(Staw vd., 1981). Lazarus ve Folkman’in (1984) stres degerlendirme kurami
cergevesinde ise tehdit algisinin bireylerin biligsel degerlendirme stiregleri
dogrultusunda gekillendigi ve bu nedenle her tehdit algisinin ayni davranigsal
sonucu dogurmayabilecegi ifade edilmektedir.

Gelecegin orgiitleri, yiiksek psikolojik giivenlik ile yiiksek performans
standartlarini birlikte siirdiirebilen Orgiit yapilarini inga etmesi ¢alisan
performansini artiracagi ongoriilmektedir. Edmondson ve Lei (2014),
psikolojik giivenligin yiiksek standartlarla geligmedigini; aksine 6grenme ve
kaliteyi destekleyebilecegini belirtmektedir. Bu yaklagim, giivenligin rehavete;
disiplinin ise korkuya donitigmesini engelleyen bir tasarim gerektirmektedir.
Hem giivenli hem hesap verebilir sistemler, siirdiiriilebilir performans igin
kritik 6neme sahiptir.

6. Sonug ve Oneriler

Bu galigmada orgiitsel psikolojik giivenlik ve Orgiitsel psikolojik tehdit
kavramlarinin, birbirinin basit kargit1 olarak degil; ayni orgiitsel baglam
igerisinde e zamanli bi¢imde var olabilen ve karsilikli olarak birbirini
etkileyebilen dinamik siiregler oldugu ortaya konulmugtur. Psikolojik giivenligin
yiiksek oldugu ortamlarda kigilerarasi risk alma davraniglarinin daha rahat
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sergilendigi, ekip 6grenmesi, agik iletigim ve performans ¢iktilarinin giiglendigi
degerlendirilmistir. Buna kargilik psikolojik tehdit algisinin arttig1 durumlarda
biligsel daralma, savunmaci geri ¢ekilme ve bilgi saklama egilimlerinin
ortaya ¢ikabildigi; bu durumun orgiitsel 6grenme ve yenilik kapasitesini
sinirlandirabildigi belirtilmigtir.

Giivenlik ve tehdit iliskisinin dogrusal ve tek yonlii bir kargitlik tagimadigy;
giivenligin performans ve hesap verebilirlik mekanizmalariyla dengelenmedigi
kosullarda rehavet riski tiretebildigi, tehdidin ise belirli baglamlarda giivenlik
arayigint tetikleyebildigi sonucuna ulagilmigtir. Bu gergevede psikolojik giivenlik
ve psikolojik tehdidin, liderlik tarzi, 6rgiitsel adalet algisi, performans sistemleri
ve kiiltiirel normlar gibi baglamsal faktorler ile gii¢ ve statii konumu, sosyal
kimlik ve 6z-yeterlik gibi aktor ozellikleri dogrultusunda farkl bigimlerde
deneyimlendigi degerlendirilmigtir. Sonug olarak siirdiiriilebilir orgiitsel
bagarinin, psikolojik giivenligin yiiksek performans standartlartyla birlikte
kurumsallagtiriimasi ve psikolojik tehdidin kroniklesmesini 6nleyecek liderlik,
iletigim ve adalet mekanizmalarinin sistematik bigimde yapilandirilmasi ile
miimkiin olacagi gortilmektedir.
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Ben ve Biz Arasinda: Bireycilik ile Kolektivizmin
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Ozet

Bu boliimde bireycilik ve kolektivizm kavramlari, modern 6znenin “ben” ve
“biz” eksenindeki konumlanist gergevesinde ele alinmaktadir. Caligma, bu iki
kavramu birbirine zit ve kat kiiltiirel kategoriler olmaktan ziyade, bireyin kimlik
inga siireglerinde i¢ i¢e gegen, baglamsal olarak degisebilen ve ¢ogu zaman
birbirini tamamlayan yonelimler olarak degerlendirmektedir. Modern birey
bir yandan 6zerklik, 6zgiirliik ve kisisel bagart arayist i¢indeyken, diger yandan
aidiyet, giiven ve toplumsal baglar iizerinden anlam tiretmektedir. Bireycilik,
ozerklik, rekabet ve performans kiiltiirii baglaminda incelenmektedir. Ozellikle
orgiitsel yapilarda bireysel bagari, kigisel sorumluluk ve performans temelli
degerlendirme sistemlerinin belirleyici rolii vurgulanmaktadir. Bu kiiltiirel
yapi iginde bireyin kendi hedeflerine yonelmesi ve kisisel ¢iktilar tizerinden
degerlendirilmesi 6ne ¢ikmaktadir. Kolektivizm ise dayanigma, normatif
baglilik, grup yararint 6nceleme ve sosyal uyum iizerinden ele alinmaktadir.
Bireyin kendisini sosyal iliskiler ag1 icinde tanimlamasi ve grup biitiinliigiinii
koruma egilimi temel referans noktasi olarak degerlendirilmektedir. Boliimiin
ilerleyen kisminda bireycilik/ kolektivizm ikiliginin Otesine  gegilerek,
bireylerin durumsal ve baglamsal kogullara baglt olarak her iki yonelimi de
ayni anda sergileyebilecegi savunulmaktadir. Tiirkiye baglaminda kiiltiirel
melezlik tartigilarak, kent yasami, dijital kiiltiir ve sanat iiretimi iizerinden
kiiltiirtin dinamik ve yeniden {iretilen bir yap1 oldugu ortaya konulmaktadur.
Son olarak hibrit kiiltiirler ve baglamsal bireycilik kavramlar1 gergevesinde,
kiiltiiriin sabit degil; miizakere edilen, gegisken ve ¢ogul bir siire¢ oldugu ileri
stirtilmektedir.

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

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

Modern toplumda bireyi anlamaya yonelik tartigmalar, genellikle “ben”
ve “biz” arasindaki iligki tizerinden sekillenmektedir. Birey ne sadece kendi
bagina var olan biitliniiyle bagimsiz bir 6zne olarak tanimlanmaktadir. Ne de
tamamen iginde bulundugu toplulugun eriyip giden pasif bir pargasi olarak
ifade edilebilmektedir. Bu nedenle bireycilik ve kolektivizm kavramlari, sadece
kiiltiirel egilimleri tanimlayan karsit kategoriler ifade etmemektedir. Bu iki
kavram ayrica modern 6znenin kimlik inga siirecini anlamada bagvurulan temel
kavramsal araglar olarak degerlendirilebilmektedir.

Giiniimiiz toplumlarinda birey bir yandan 6zerk olmak, kendi kararlarini
kendi verebilmek ve kigisel bagarrya ulagmak istemektedir. Diger yandan da ait
oldugu sosyal ¢evre iginde anlam tiretmek istemek ve giiven duygusunu bunlar
izerinden kurmaya ¢abalamaktadir. Bu ¢ift yonlii yonelim, bireyin kimliginin
sabit ve tek boyutlu olmadigini gosterir. Kavramin baglamina gore sekillenen,
esnek ve ¢ok katmanli bir yap1 oldugunu gostermektedir. Dolayisiyla bireycilik
ve kolektivizm, birbirini diglayan iki farkli ugtan ¢ok, modern bireyin farklt
durumlarda bagvurdugu tamamlayici olgular olarak ele alinmalidir.

Bu boliimde bireycilik, 6zerklik, rekabet ve performans kiiltiirii baglaminda
incelenmektedir. Ozellikle bireyciligin, 6zerkligin, orgiitsel yapilar icerisindeki
yansimalari tartigtimaktadir. Kolektivizm ise dayanigma, normatif baglilik
ve grup yararini onceleme tlizerinden ele alinmaktadir. Ayrica, bireycilik/
kolektivizm ikiliginin 6tesinde, bireylerin baglamsal kogullara gore her iki
yonelimi de ayni anda sergileyebilecegini savunmaktadir. Tiirkiye baglaminda
kiiltiire]l melezlik tartigmasi tizerinden kiiltiirtin duragan olmadigini, stirekli
yeniden tretilen bir siire¢ oldugu ortaya konulmaktadir. Hibrit kiiltiirler ve
baglamsal bireycilik kavramlari gergevesinde yeni bir degerlendirme zemini
onerilmektedir.

1. Modern Oznenin Insasi: “Ben” ve “Biz” Arasinda

Modern toplumda 6zne (birey) sadece kendi bireysel 6zellikleri ile anlam
kazanmamaktadir. Bunun yani sira birey, icinde yer aldig1 sosyal baglar ile de
anlam kazanmaktadir. “Ben” ile “biz” iligkisi kiginin kimligini nasil kurdugu
ve kendisini diinyada nerede ve nasil konumlandirdigini olugturan temel
ctkenlerdir. Bireycilik ve kolektivizm kiiltiirel egilimlerin bir sonucu olarak
yorumlanabilecegi gibi ayni zamanda kiginin benliginin ingasinda da etkili
iki farkli olgu olarak ele alinabilmelidir. Modern zamandaki 6zne (birey), bu
iki olgu arasinda devamli olarak dengeyi kurma gabasinda olmaktadr. I¢inde
bulundugumuz toplumsal yapida birey bir yandan kendini 6zgiir hissetmek
ve kendi kararlarini alabilen bir kisi olmak isterken diger yandan ait oldugu
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toplulugun etkisiyle anlam kazanmak istemekte ve giiven ortaminda olma
duygusunu aramaktadir. Tam da bu noktada “ben” ve “biz” iliskini anlamak
ve anlamlandirmak 6nemli bir olguyu barindirmaktadir.

Her insanin iginde kendine 6zgii bir bireysellik ve 6z-varlik bilinci
varken ayni zamanda yagamun farkli diizlemlerinde bagkalariyla biitiinlesme
yonelimi bulunmaktadir. Yasam, bu iki yonelimin, bireysel olan ile kolektif
olana agilan ¢izginin, eszamanh varhigiyla sekillenmektedir. Dolayisiyla insan
ne yalnizca bagimsiz ve yalitik bir birey olarak tanimlanabilmekte ne de
biitiine biitiiniiyle erimig pasif bir parca olarak goriilebilmektedir (Mohamed
Qutb, 2015). Bireyciler de kolektivistler de sosyal baglara deger vermekte
ve aidiyet ihtiyact hissetmektedir. Ancak kolektivist yonelime sahip bireyler
icin grup iligkileri daha merkezi bir konumdadir. Bu kisiler, cogu zaman
bagkalariyla etkilesimi giiglendirecek meslekleri tercih etmektedir. Ayrica ig
doyumlarini biiyiik olgiide galigma arkadaslariyla kurduklari iliskilerin niteligi
tizerinden degerlendirmektedir. Bireyci egilim gosterenlerde ise kendilerini
gelistirebilecekleri, kisisel hedeflerine hizmet eden ve bireysel tatmin saglayan
i ortamlarini 6nceliklendirmektedir (Forsyth ve Burnette, 2010).

Bireyci yonelime sahip kisiler igin bagari, hedefler, tercihler ve sahip olunan
degerler oncelikle bireysel diizlemde anlam kazanir. Tutum ve davraniglarda
kigisel yarar belirleyici olurken, kisiler aras1 farkliliklar da 6zellikle vurgulanir.
Tliskiler daha ¢ok esitlikgi ve esnek bir zeminde kurulmaktadir. Buna kargilik
kolektivist yaklasimda bireysel farkliliklardan ziyade sosyal aidiyetler ve
kategoriler 6ne ¢ikar. Grup hedefleri, ortak normlar, otoriteye uyum ve
paylagilan degerler temel referans noktasi haline gelir; kisiler arasi iligkilerde
hiyerarsik diizen daha belirgindir. Benlik kurgusu agisindan da iki yonelim
arasinda belirgin bir ayrigma goriiliir. Bireyci kisi benligini merkeze alarak
kendini ger¢eklestirmeye odaklanir; rekabet, kisisel haz ve 6zerklik arayigt daha
gortiniirdiir. Kolektivist birey ise kendisini ait oldugu grubun bir pargasi olarak
tanimlar; sosyallesme, kargiliklilik ve dayanigma temel degerler arasindadir.
Bu farkhilagma hayatta kalma stratejilerine de yansimaktadir. Bireyci egilimde
kisi ozgiirliigiinii, giivenligini ve kisisel ¢ikarlarini korumaya yonelirken;
kolektivist egilimde grup biitiinliigiini stirdiirmek, uyum saglamak ve gruptan
kopmamak daha 6ncelikli bir konuma yerlesmektedir (Korostelina, 2007: 41;
Triandis, 2001; Chiou, 2001).

Bu bilgiler dogrultusunda, bireycilik ve kolektivizmin, modern 6zne olarak
isimlendirilen bireyin iki farkli ugtaki olgusu olmaktan ¢ok aslinda genellikle
i¢ ige girmis olan ve birbirini tamamlayan iki durumdur. Birey bazen kendi
hedeflerini ve ¢ikarlarini1 6Gnemserken bazen de i¢inde bulundugu topluluklarin
kurallar1 ve beklentilerini merkeze alarak hareket edebilmektedir. Bu durum
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Oznenin, veyahut modern zamandaki kimligin katiligindan ziyade duruma gore
sekillenebilen bir yapi olarak yorumlanabilecek bir bilgiye isaret etmektedir.
Aslinda burada modern zamandaki 6znenin ne tam anlamiyla bir “ben” ne de
tam anlamuyla bir “biz” olarak tanimlanamayacag diisiiniilmektedir. Ustelik
oznenin “biz” ve “ben” arasinda bir noktada oldugu diigtintilmektedir.

2. Bireycilik: Ozerklik, Rekabet ve Performans Kiiltiirii

Bireycilik, toplumsal yapida bireyin 6zerkligini, kisisel tercihlerini ve
bagimsiz kimligini merkeze alan bir kiiltiirel yonelimdir. Geert Hofstede
bireycilik—kolektivizm ayrimini, bireylerin kendilerini “ben” kimligi tizerinden
tanimlamalar1 ve kigisel hedeflerini grup hedeflerinin 6niinde tutmalar1
baglaminda agiklamaktadir. Ona gore bireyci kiiltiirlerde kigiler, gevsek
sosyal baglar ig¢inde hareket eder ve bireysel basari, 6z yeterlilik ve kisisel
sorumluluk vurgulanir (Hofstede, 2001: 225). Dolayisiyla 6zerklik, sadece
bireysel tercih 6zgiirliigli anlamina gelmemektedir. Ayni zamanda kiginin
yagamuini ve kariyerini kendi kararlar1 dogrultusunda sekillendirme kapasitesini
de ifade eden bir kavramdir.

Bireycilik, orgiitsel baglamda rekabetgi bir performans kiiltiiriinii de
beraberinde getirmektedir. Harry C. Triandis bireyci toplumlarda bagar:
oOlglitlerinin kigisel performans, bireysel 6diillendirme ve liyakat esasina
dayandigini belirtmektedir (Triandis, 1995: 43). Bu tiir bir kiiltiirel yapida
caliganlar daha ¢ok “ben ne yaptim ne kadar katki sagladim?” sorusuna
odaklanmaktadir. Yani ekip basarisindan ziyade kendi performanslarinin
goriilmesini ve takdir edilmesini 6Gnemsedikleri diigiiniilmektedir. Degerlendirme
sistemleri de zaten genelde kisginin tuttugu hedeflere, ortaya koydugu somut
sonuglara bakmaktadir. Boyle olunca rekabet de dogal olarak kurumun iginde
normallesiyor ve hatta insanlar1 motive eden bir unsur haline geliyor.

Bireyci kiiltiirlerde 6zerklik ve rekabet arasindaki iliski, modern
kapitalist iiretim bigimleriyle de yakindan baglantilidir. Richard Sennett,
esnek kapitalizmin bireyleri siirekli kendini kanitlamak zorunda biraktigini
ve performans baskisinin kimlik ingasiyla i¢ ige gegtigini vurgulamaktadir
(Sennett, 1998: 82). Bu baglamda performans kiiltiirii, yalnizca ig sonuglart
anlamina gelmemektedir. Ayrica bireyin karakterine ve 6z deger algisin1 da
igermektedir. Bagari, bireysel yeterliligin kaniti, bagarisizlik ise kisisel eksiklik
olarak algilanabilmektedir.

Ote yandan bireycilik, bireysel sorumlulugu artirirken sosyal dayanigma
aglarini zayiflatma potansiyeline de sahiptir. Zygmunt Bauman, modern
toplumlarda bireysellesmenin, kolektif giivenlik mekanizmalarini agindirarak
riskleri bireyin omuzlarina yiikledigini ifade etmektedir (Bauman, 2001: 50).
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Bu durum, performans kiiltiiriiniin yogun oldugu orgiitlerde titkenmislik,
yalnizlik ve siirekli kargilagtirma duygusunu besleyebilmektedir. Dolayisiyla
bireycilik, 6zerklik ve 6zgiirliik alan1 sunarken ayni zamanda rekabet¢i ve
yiiksek performans beklentileri izerinden yeni bir baski bi¢imi de iiretmektedir.

3. Kolektivizm: Dayanigsma, Aidiyet ve Normatif Baglar

Kolektivizm kavramu, Tiirk Dil Kurumu (2016) taratindan “ortaklagacilik”
olarak karsilanmakta; literatiirde ise cogunlukla toplumculuk ya da toplulukguluk
bi¢iminde kullanilmaktadir. Bu kavramin kargitini ifade eden bireycilik ise,
bireysel 6zerklik ve kigisel hedeflerin 6nceligini vurgulayan bir deger yonelimini
tanimlamaktadir Kolektivizm ve bireycilik, toplumsal yapida bireysel ya da
toplumsal degerlerin baskinlik derecesini agiklamak tizere bagvurulan temel
kavramsal gergeveler arasinda yer almaktadir. Kolektivist degerlerin egemen
oldugu toplumlarda bireyler aras1 dayanigma, aidiyet ve kargilikli baghlik 6n
plandadir. Bu baglamda bireyler, kisisel ¢ikarlarindan ziyade grubun ya da
toplumun yararini gozetme egilimindedir Kolektivist kiiltiirlerde toplumsal
uyumun ve kisilerarasi iligkilerin siirekliliginin saglanmasi temel bir 6ncelik
olarak goriiliirken; bireyci kiiltiirlerde daha ¢ok hak, 6zgiirliik ve adalet
ilkelerinin kurumsal giivence altina alinmasi 6nem kazanmaktadir (Triandis,
1995; Roberts ve Helson, 1997; Triandis ve Suh, 2002; Kirkbesoglu ve
Tiziin, 2009; Carik¢1 ve Koyuncu, 2010; Seger ve Cinar, 2011; Eser ve
Ertugay, 2013; Uzuntarla vd., 2024).

Kolektivizm, “orgiit iginde galiganlarin bireysel ya da grup olarak hareket
etmeleri” seklinde ifade edilmektedir (Simsek, 2014; Coriit ve Ozkan, 2023).

Kolektivizm, yalnizca ulusal kiiltiir diizeyinde degil; orgiitsel ve bireysel
diizeylerde de ele alinabilen gok katmanh bir kavramdir. Orgiit kiiltiirii
baglaminda kolektivizm, ig birligi, grup i¢i uyum ve ortak amaglara yonelik
baglilik unsurlartyla tanimlanmaktadir. Bu diizeyde vurgu, orgiit tiyelerinin
birlikte hareket etme egilimleri ve kolektif hedeflere yonelme dereceleri
tizerindedir. Bireysel diizeyde kolektivizm ise benlik kurgusunun sosyal
referanslarla inga edilmesine isaret etmektedir. Triandis’e (2001) gore bu
yaklagim, bireyin kendisini bagimsiz bir 6zne olarak konumlandirmasi yerine,
sosyal iligkiler ag1 igerisinde tanimlamasi anlamina gelmektedir. Bu ¢ergevede
bireysel kolektivizm; kiginin gruba aidiyet hissetme diizeyi, grup normlarina
uyma egilimi ve grup amaglarina baglilik derecesi gibi unsurlari kapsamaktadhr.
Bireysel farkliliklar dikkate alindiginda, kolektivist bir kiiltiirel baglamda
yer alan tiim bireylerin kolektivist 6zellikler gostermesi beklenmedigi gibi,
bireyci kiiltiirlerde de her bireyin bireyci egilimler sergilemesi zorunlu degildir.
Durumsal ve baglamsal etkenlere bagh olarak bireylerin kolektivist ya da bireyci
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yonelimleri 6n plana ¢ikabilmektedir. Ornegin bir girisimci, kigisel 6zerklik ve
inisiyatif konularinda giiglii bir bireyci tutum sergilerken, ayni zamanda grup
igi paylagim ve uyuma da 6nem verebilmektedir (Earley ve Gibson, 1998;
Trafimow vd., 1991; Kahveci, 2019; Diilger, 2024).

4. Tkiligin Otesi: Ayn1 Anda Bireyci ve Kolektif Olmak

Bireycilik—kolektivizm boyutu, Hofstede (2011)’nin gelistirdigi ulusal
kiiltiir kuraminin temel bilesenlerinden biri olarak kabul edilmektedir.
Hofstede, ulusal kiiltiirii baglangigta giic mesafesi, bireycilik—kolektivizm,
erillik—disillik ve belirsizlikten kaginma olmak tizere dort ana boyut gergevesinde
cle almig; sonraki galigmalarinda uzun dénem-kisa donem yonelimi ile
hoggoriiliiliik-ol¢iiliiliik boyutlarint ekleyerek modeli alti boyutlu bir yapiya
dontstiirmustiir. Bu gergevede bireycilik—kolektivizm, toplumlarda birey
ile grup arasindaki iligkinin niteligini agiklamak bakimindan merkezi bir
konuma sahiptir. Kolektivist yaklagimin temel varsayimi, bireylerin belirli
sosyal gruplar araciligiyla birbirine baglanmasi ve bu bagin kargilikli sorumluluk
ve yiikiimliiliikler Giretmesidir. Kolektivist toplumlarda ortak kader, paylagilan
amaglar ve miisterek degerler etrafinda sekillenen sosyal birimler 6n plana
¢itkmaktadir Bu baglamda bireyler, ait olduklar1 i¢ gruba kars: giiglii bir
aidiyet gelistirmekte ve grup biitiinliigiinii korumay1 6nemli bir deger olarak
benimsemektedir Aile baglarinin kuvvetli olmasi, ¢ocuklarin ebeveynlerine
baghlik gostermesi, toplumsal uyuma 6nem verilmesi ve bireyin grup yarari igin
kigisel ¢ikarlarindan feragat edebilmesi kolektivist kiiltiiriin belirgin 6zellikleri
arasinda yer almaktadir. Buna karsilik bireycilik, bireylerin birbirlerinden
bagimsiz ve 6zerk varliklar oldugu varsayimina dayanmaktadir. Bireyci
toplumlarda kisisel 6zgiirliik, bireysel bagar1 ve 6z-yeterlilik 6ncelikli degerler
olarak 6ne ¢ikmakta; bireyler sorumluluk alanlarint gogunlukla kendileri ve
gekirdek aileleri ile sinirli tutmaktadir. Bu kiiltiirel baglamda sosyal iliskiler
daha gevsek bir yapiya sahip olmakta ve bireyin kimligi, ait oldugu gruptan
ziyade kigisel 6zellikleri ve bagarilari tizerinden tanimlanmaktadir (Oyserman
vd., 2002; Astakhova vd., 2014; Singh vd., 2015; Ayyildiz ve Alkan, 2024).

Bireycilik ve kolektivizm, ¢ok boyutlu yapilar olup literatiirde farkl
bi¢imlerde tanimlanmaktadir. Bireycilikle iliskilendirilen temel 6zellikler
arasinda bagimsizlik, 6zerklik, 6z-yeterlilik, benzersizlik, bagar1 yonelimi ve
rekabet yer almaktadir. Bireyci yonelimde birey, davranislari tizerinde kontrol
sahibi olan ve eylemlerinin sonuglarindan sorumluluk iistlenen bir aktor
olarak tanimlanmaktadir. Kolektivizm ise bireyin ait oldugu gruba yonelik
gorev bilinci, diger bireylerle kargilikli bagimhlik, sosyal uyum istegi ve grup
normlarna baglilik ile iligkilendirilmektedir. Kolektivist yonelimde tutum
ve davranislar, genis aile ya da siki baglara sahip topluluk gibi i¢ grubun
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beklenti ve normlart dogrultusunda sekillenmektedir. Bu iki yonelim birlikte
degerlendirildiginde, bireylerin ayni anda hem bireyci hem de kolektivist
ozellikler gosterebildigi belirtilmektedir (Green vd., 2005; Kalfa ve Kalfa,
2023).

Parsons ve Shils (1951), bireycilik ve kolektivizm ayrimini, bireylerin
yonelimlerini kendi ¢ikar ve hedefleri ile toplumsal sistemin ¢ikarlari arasinda
konumlandirma bigimleri {izerinden agiklamaktadir. Bu ¢ergevede bireycilik,
bireyin kendi amag ve ¢ikarlarina 6ncelik vermesiyle; kolektivizm ise bireyin
toplumsal sistemin ve grubun ¢ikarlarini merkeze almasiyla tanimlanmaktadir.
Bireyci yonelimde bireyler, kisisel hedeflerine ulagmayr 6ncelikli gormekte
ve bireysel ¢ikarlarini grup ¢ikarlarinin 6nitinde tutmaktadir. Buna kargilik
kolektivist yonelimde grup ¢ikarlar: bireysel ¢ikarlara tistiin tutulmakta;
bireyler, gerektiginde kigisel menfaatlerinden feragat ederek grubun refahini,

mutlulugunu ve aidiyet duygusunu korumaya 6nem vermektedir (Kececi,
2017; Kalfa ve Kalfa, 2023).

5. Tiirkiye Baglaminda Kiiltiirel Melezlik

Kiiltiir, geleneksel olarak bir toplumu biitiinlestiren ortak degerler,
normlar ve anlam diinyas1 olarak tanimlanmaktadir. Ancak giintimiizde dijital
teknolojilerin yayginlagmasiyla birlikte kiiltiir, yalnizca fiziksel toplumsal
alanlarda degil, ayn1 zamanda gevrimigi platformlarda da iiretilen, dolagima
giren ve yeniden sekillenen bir yapiya doniigmiistiir. Dijital mecralar, bireylerin
ortak deneyimler etrafinda yeni semboller, soylemler ve degerler tiretmesine
imkan tantyarak kiiltiirel paylagimin kapsamini genigletmektedir (Ugak, 2021).

Kiiltiirel melezlik, kiiresellesme siiregleriyle birlikte farkh kiiltiire] formlarin
kargilagmasi, etkilesimi ve yeniden iiretimi sonucu ortaya ¢ikan hibrit yapilar
ifade etmektedir. Tiirkiye baglaminda bu kavram hem tarihsel modernlesme
deneyimi hem de giincel toplumsal doniigtimler gergevesinde ¢ok katmanl
bir goriiniim sergilemektedir. Ozellikle kentlesme, dijitallesme, sanat
tiretimi ve popiiler kiiltiir alanlarinda kiiltiirel melezligin somut 6rneklerine
rastlanmaktadir.

Bhabha (1994) ya gore, “farkls kiiltiivel kutuplar avasmdaki etkilesimin
zamansallyj, mekansal olarak kavsithk iginde tammlanan bu kutuplar: birbivine
boyilar: Bu “bagilanty dokusu”, tam da kiiltiivel farkiygin dile getivildigi an ve
siiveglerle doludur. Boylece bivbivine tezat bicimde konumlanmas kimlikler ozsel
kutuplagmalara dondismemis olur. Favazi veya dayatilmas biv hiyeravsiye tabi olmayan
bir kiiltiivel melezlik olanag yaratily”. (Selquk, 2017).

Kent yagami ve dini pratikler tizerinden yapilan analizler, kiiltiire]l melezligin
giindelik hayattaki yansimalarini ortaya koymaktadir. Kandemir (2025), kent
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dindarliginin postmodern goriintimlerini incelerken geleneksel dini pratiklerin
modern kent kiiltiirii igerisinde yeniden bi¢imlendigini ve bu siirecin kiiltiirel
melezlesme baglaminda degerlendirilebilecegini belirtmektedir. Caligmaya
gore dini semboller ve ritiieller, modern tiiketim kiiltiirii ve bireysellesme
egilimleriyle etkilesime girerek yeni bir form kazanmaktadir (Kandemir, 2025).
Bu durum, kiiltiirel unsurlarin sabit degil, baglamsal olarak dontigen yapilar
oldugunu gostermektedir.

Miizik alaninda yapilan ¢aligmalar da kiiltiirel melezligin giiglii 6rneklerini
sunmaktadir. Istanbullu (2021), Bagmani ve Yaybiis gibi hibrit miizik
enstriimanlarini inceleyerek farkl kiiltiirel geleneklerin sentezlenmesi sonucunda
ortaya ¢ikan yeni kiiltiirel tiriinleri analiz etmigtir. Bu ¢aligma, kiiltiirel melezligin
yalnizca soyut bir kimlik tartigmasi degil, ayn1 zamanda maddi kiiltiir Girtinleri
{izerinden gozlemlenebilen bir siire¢ oldugunu gostermektedir (Istanbullu,
2021). Benzer sekilde Ozbek ve Can (2021), elektronik miizik baglaminda
kiiltiirel melezlik olgusunu ele alarak geleneksel miizik unsurlarinin elektronik
altyapilarla birlesmesi sonucunda yeni estetik formlarin ortaya giktigini ortaya
koymaktadir. DJ Tpek ve Mercan Dede 6rnekleri iizerinden yapilan analiz, kiiresel
miizik akimlarinin yerel kiiltiirel motiflerle biitiinleserek hibrit bir miizikal ifade
bigimi olusturdugunu gostermektedir (Ozbek & Can, 2021). Bu baglamda
kiiltiirel melezlik, kiiresel kiiltiirel dolagimin yerel yaratim siiregleriyle kesistigi
bir tiretim alani olarak degerlendirilmektedir. Sanat alanindaki tartigmalar da
benzer bir yonelim gostermektedir. Selquk (2017), kiiresellesme siirecinde
sanat iiretiminde goriilen disiplinler arasi etkilegimlerin kiiltiirel melezlegmeyi
hizlandirdigini belirtmektedir. Farkl kiiltiirel kodlarin ve estetik anlayiglarin
bir araya gelmesi, sanatin ifade bigimlerinde yeni sentezler tiretmektedir. Bu
durum, kiiltiirel sinirlarin gegirgenligini ve kiiltiirel {iretimin ¢ogul dogasini
ortaya koymaktadir. Yerel miizik tiirleri tizerinden yapilan ¢aligmalar ise
kiiltiirel melezligin bolgesel baglamda nasil gekillendigini gostermektedir.
Saral (2020), Karadeniz popiiler miiziginde goriilen doniigiimii inceleyerek
yerel miizik geleneginin farkli miizik tiirleriyle etkilesim sonucunda yeni
tormlar kazandigini ortaya koymaktadir. Bu doniigiim, yerel kiiltiiriin kiiresel
etkiler kargisinda pasif bir bi¢imde erimedigini; aksine aktif bir sentez siireci
yagadigini gostermektedir.

Kiiltiirel melezlik, yalnizca belirli cografi bolgelerle sinirl kalmayip, farkls
kiiltiire] alanlarin tamaminda gozlemlenebilir. Bu durum, bagdagtirmaci dini
uygulamalarda, eklektik felsefi akimlarda, karigik dillerde, mutfak kiiltiirlerinde
ve mimarlik, edebiyat veya miizik gibi sanat disiplinlerinde ortaya ¢ikan melez
stillerde agik¢a goriilmektedir. Bir sanatginin bu etkilesimden tamamen bagimsiz
kalmasi veya farkl kiiltiirel etkileri gbz ardr etmesi, ancak kendini izole ettigi
bir “fildigi kule” de miimkiin olabilirdi. Oysa ¢agdas sanat, kiiresellesmenin
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etkisiyle, bu izole konumu kirarak sanatgiy: gesitli kiiltiirel etkilegimlerin
merkezine yerlestirmigtir. Ge¢migsten giiniimiize sanatgilar farkl kiiltiirel
kaynaklardan beslenmig olsa da giiniimiizde bu etkilesim kaginilmaz bir boyut
kazanmig ve daha yaygin bir durum haline gelmigtir (Burke, 2011; Selguk,
2017).

“Van Gogh ornegi ilgingtiy, ciinkii onun neo-empresyonist vesim yavatumnin
ethileri Japon estamplarmdan gelmistir: Aynist Ganguin igin de gecerlidin ziva o da
Tahiti yerlilevinin vesimlervinden ethilenmistir. ... Milan Kundera, Cek kiiltiiriine
cok uzak olan Cervantes’den etkilenmistir.... Ayrica Tiivk yazar Ovlban Pamuk’un
Istanbul kitabimdn Batih Flaubert, Bandelnive gibi yazarvlarn ctkilerin onun
tizerinde gormek ilgingtir ve Pamuk bu tip Oryantalist yazariar sizevinden diisiinmiis
ve Istanbul’u yazmastw: Cinli sanater Chen Zhen plastik sanatlar diinyasimda cok
iging bir rnektiv; ki o bugiiniin sanatcdarimn 1970°levin wlus-devlet stratefisi icinde
diisiinmediklerini, batu sistemine, Avrupa kiiltiiviinde farkls olan bat kiiltiiviiniin
yerelligi olan baty evrensellygine ve dogu yervelligine kars yeni yatay-gegishi stratejileri
sanatglarin gelistivdiklering soyleyecektir” (Akay, 20105 Seluk, 2017).

Sonug olarak Tiirkiye baglaminda kiiltiirel melezlik; kent yagami, dini
pratikler, miizik {iretimi ve sanat alaninda gozlemlenebilen dinamik bir
siiregtir. Incelenen galigmalar, kiiltiiriin duragan bir yap1 olmadigini; toplumsal,
teknolojik ve estetik etkilegimler sonucunda stirekli yeniden iretildigini
gostermektedir. Bu baglamda kiiltiirel melezlik, Tiirkiye’de kimlik ve kiiltiir
tartigmalarini anlamada 6nemli bir kavramsal ¢er¢eve sunmaktadir.

6. Yeni Paradigma: Hibrit Kiiltiirler ve Baglamsal Bireycilik

Kiiltiirel tipolojiler ve modeller, toplumlarin genel egilimlerini ve ortak
Ozelliklerini anlamaya yardimc olsa da ayni kiiltiirel yapi iginde yer alan
bireylerin davramiglarinin biitiintiyle homojen olmadigini ortaya koymaktadir.
Bagka bir ifadeyle, kiiltiirel gergeveler agiklayict bir zemin sunsa da bireysel
tarkliliklar tiimiiyle ortadan kaldirmaz. Kiiltiirler arasi farkliliklar: sistematik
bigimde agiklamaya ¢alisan Edward T. Hall, yiiksek baglamli ve diistik baglamli
kiiltiirler ile monokronik ve polikronik zaman anlayigina dayali kiilttirel ayrimlar
gelistirmistir. Hall, bu siniflamalar araciligiyla farkh kiiltiirel gruplarin bilgiye
yaklagim bigimlerini ve iletigim pratiklerini kargilagtirmalr olarak incelemistir.
Bunun yaninda Hall, bireylerin maruz kaldiklar1 gok sayidaki isitsel, gorsel,
kokusal ve fiziksel uyarana verdikleri tepkilerin, iginde bulunduklar: kiiltiirel
yapi tarafindan sekillendirildigini ileri siirmiistiir. Ona gore kiiltiir, ¢evresel
uyaranlar filtreleyen ve anlamlandiran bir iglev gérmektedir. Bu yaklagim,
kiiltiirtin yalnizca degerler biitiinii degil, ayn1 zamanda algiyr ve davranisi
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yonlendiren diizenleyici bir mekanizma oldugunu gostermektedir (Soydas,
2010; Ugak, 2021).

Kiiresellesme siireci, kiiltiirel sinirlarin gegirgenlesmesi ve iletigim
teknolojilerindeki doniigtim, kimlik ve kiltiir kavramlarinin yeniden
diisiiniilmesini zorunlu kilmigtir. Bu baglamda “hibrit kiiltiir” kavramu,
modernite ile gelenek, yerel ile kiiresel ve birey ile topluluk arasindaki
etkilesimsel ve gogul yapiyr agiklamak i¢in kullanilan 6nemli bir kuramsal
arag haline gelmistir. Bhabha’ya (1994) gore kiiltiirel kimlik, sabit ve 6zsel bir
yapidan ziyade “liglincii alan” da miizakere edilen, stirekli yeniden iiretilen bir
olusumdur. Bu yaklagim, kiiltiirii homojen bir biitiin olarak ele alan geleneksel
paradigmalara karg1 elestirel bir perspektif sunmaktadir.

Benzer bi¢imde Garcfa Canclini (1995), modernlesme ve kiiresellesme
stireglerinin kiiltiirel alanlarda saflagma degil, aksine melezlesme (hybridization)
trettigini vurgulamaktadir. Kiltiirel formlar, farkli tarihsel ve toplumsal
baglamlarin kesigiminde yeniden bi¢imlenmekte; bu durum ulusal kiiltiir
anlatilarinin tekil ve biitiinciil yapisini sorgulatmaktadir.

Bauman’in (2000) “akiskan modernite” kavramsallagtirmasi, kimlik ve
aidiyet bigimlerinin gegici, kirllgan ve degisken yapisina isaret etmektedir. Bu
durum, bireyin sabit bir kiiltiirel ¢ergeveye bagh kalmaksizin farkli baglamlar
arasinda gegisken kimlik stratejileri gelistirmesine olanak tanimaktadir. Bu
kuramsal gergeve igerisinde “baglamsal bireycilik” kavramu, klasik bireycilik
anlayigindan ayrigmaktadir. Baglamsal bireycilik, bireyin tamamen 6zerk ve
toplumsal baglardan kopuk bir 6zne oldugu varsayimini reddeder; bunun
yerine bireyin kimligini ve davraniglarini iginde bulundugu sosyal, kiiltiirel
ve kurumsal baglamlara gore gekillendirdigini kabul etmektedir.

Sonug olarak hibrit kiiltiirler ve baglamsal bireycilik, modern toplumlarin
kiiltiirel dinamiklerini anlamada tamamlayici iki kavram olarak degerlendirilebilir.
Hibrit kiilttirler, kiiltiirel formlarin melezlesmesini ve karsilagma stireglerini
agiklarken; baglamsal bireycilik, bireyin bu ¢ok katmanl kiiltiirel yap:
igerisindeki konumlanma stratejilerini ortaya koymaktadir. Bu yeni paradigma,
kiiltiirii sabit ve homojen bir yap1 olarak degil; miizakere edilen, gegisken ve
gogul bir siire¢ olarak ele almay1 gerektirmektedir.
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Boliim 13

Is Yeri Nezaketi ve Mikroagresyon: Orgiitsel ve
Yonetimsel Perspektitler

Kevser Sezer Korucu!

Ozet

Bu boliim, igyeri nezaketi ile mikroagresyonun Orgiitsel yagamda ¢ogu
zaman eszamanli ortaya gikabildigini ve bu iliskinin basit bir “iyi—kotii”
kargithgindan ziyade ikilik/paradoks mantigiyla anlagilmast gerektigini
tarigmaktadir. Nezaket; saygi, empati, etkin dinleme ve yapicr iletigime
dayali bir etkilesim normu olarak cahisan iyi olugunu, orgiitsel baghligi ve
performansit desteklerken; mikroagresyonlar agik hakaret igermeyen fakat
tekrarlayici, ortiik ve diglayict mesajlar araciigiyla psikolojik giivenligi
zedeleyen bir risk alani olugturmaktadir. Boliimde, nezaketin yalnizca
nezaketsizligin yoklugu olmadigi; proaktif bir orgiitsel kapasite olarak
tammlanmast ve gegerli-giivenilir 6lgiim araglarinin  gelistirilmesi geregi
vurgulanmaktadir. Ayrica orgiitsel normlar ve iklim, giig iliskileri ve hiyerarsi,
liderlik tarzlari, kiiltiirel degerler/cesitlilik ve birey—orgiit arasindaki kargilikli
dretim dongiisii tizerinden nezaket-mikroagresyon gerilimi ¢ok diizeyli
bigimde analiz edilmektedir. Ornek vakalar, resmi kapsayicilik soylemleriyle
giindelik etkilesimlerdeki ortiik gii¢ iliskilerinin gerilim i¢inde olabilecegini
gostermektedir.  Son olarak boliim, mikroagresyonlarin  6nlenmesinin
yalnizca farkindahik egitimleriyle sinirli kalmamasi; deger temelli ige alim,
kapsayici liderlik, seffaf geri bildirim kanallari, adil performans/terfi sistemleri
ve agik davranig standartlartyla desteklenen yonetsel ve politik miidahalelerle
kurumsallagtirilmasi gerektigini ortaya koymaktadir.

1. Giris

Caligma yagaminda kiigiik jestler ve fark edilmeyen davraniglar, bazen
orgiitiin gelecegini gekillendirecek kadar giiglii etkiler yaratabilir. Caligma
yagaminda giindelik ve ¢ogu zaman siradan goriilen etkilegimler, 6rgiitsel
iklimi ve kurumsal siirdiiriilebilirligi belirleyebilecek diizeyde yapisal sonuglar
dogurabilmektedir. Bu baglamda ig yeri nezaketi ve mikroagresyon, orgiitsel

1 Siileyman Demirel Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Saghk Yonetimi Boliimii.
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davranug literatiiriinde karsit gibi konumlandirilan ancak pratikte eszamanh
olarak var olabilen iki kritik olgudur. Nezaket, ¢aliganlar arasinda sayg1, empati
ve yapict iletisimi temel alan olumlu bir etkilesim bigimini ifade ederken;
mikroagresyon, ¢ogu zaman ortiik, dolayli ve sistematik nitelik tagtyan kiigiik
takat tekrarlayic diglayict davraniglart tanimlamaktadir. Bu iki olgu, orgiitsel
yasamda es zamanl olarak var olabilmekte ve ¢aligma iklimini dogrudan
etkilemektedir. Geleneksel literatiirde nezaket olumlu, mikroagresyon ise
olumsuz bir orgiitsel davranig olarak konumlandirilmakta; iki kavram ¢ogunlukla
birbirinin kargit1 olarak ele ahnmaktadir. Ancak giintimiiz orgiitlerinde bu iki
olgu, karsitlik temelinde degil, eszamanli var olan ve birbirini iireten dinamikler
olarak ortaya ¢tkmaktadir. Bu baglamda nezaket ile mikroagresyon arasindaki
iligki, basit bir kargithktan ziyade, orgiitsel yapr iginde iiretilen ve yeniden
tiretilen dinamik bir gerilim alani olarak ele alinmalidir. Bu ¢ergevede nezaket
ve mikroagresyon, birbirini diglayan iki u¢ davranig degil; 6rgiitsel normlar,
giig iligkileri, liderlik tarzlar1 ve kiiltiirel degerler araciligiyla siirekli yeniden
sekillenen karsilikli siiregler olarak degerlendirilebilir.

Caliganlarin bireysel tutumlar1 ve degerleri nezaket davraniglarinin
ortaya ¢tkmasinda 6nemli rol oynasa da, orgilit kiiltiirtiniin tolerans diizeyi,
yonetsel uygulamalar ve resmi politikalar bu davraniglarin yayginlagmasini
ya da bastirilmasint belirlemektedir. Dolayisiyla mikroagresyonun
goriinmezligini siirdiiren yapilar, ayni zamanda nezaketin kurumsallagmasini
da sinirlayabilmektedir. Bu gerilim, o6zellikle hiyerargik yapilar, yiiksek
performans baskisi ve rekabetgi ¢aligma ortamlarinda daha belirgin hale
gelmektedir. Nezaketin norm olarak benimsendigi orgiitlerde agik iletigim,
psikolojik giivenlik ve kapsayicilik giiglenirken; mikroagresyonun tolere edildigi
yapilarda galiganlar arasinda yabancilagma, aidiyet kayb1 ve duygusal titkenme
artabilmektedir. Bu durum yalmzca bireysel diizeyde degil, orgiitsel verimlilik,
yenilikgilik ve stirdiiriilebilirlik agisindan da 6nemli sonuglar dogurmaktadir.

Yonetsel agidan bakildiginda, nezaket-mikroagresyon geriliminin etkili
bigimde yonetilebilmesi igin gok katmanli stratejilere ihtiya¢ duyulmaktadir.
Liderlerin model olugturmasi, agik ve seffaf iletigim kiiltiirii geligtirmesi,
mikroagresyon davranislarini erken asamada tanimasi ve miidahale etmesi kritik
oneme sahiptir. Ayni zamanda orgiitsel politikalarin netlestirilmesi, kapsayici
egitim programlarinin uygulanmasi ve giivenli bildirim mekanizmalarinin
olugturulmasi, nezaket kiiltiirtiniin kurumsallagmasini desteklemektedir. Bu
yaklagim, bireysel farkindalik ile 6rgiitsel doniigiimii biitiinlestirerek gerilimi
yapici bir dengeye doniistiirmeyi amaglamaktadir. Bu boliimiin amaci, orgiitsel
davranig baglaminda nezaket ve mikroagresyon arasindaki iligkiyi ikilik
perspektifi gergevesinde ele alarak s6z konusu gerilimin Orgiitsel ve yonetsel
diizeydeki yansimalarini ortaya koymaktir. Boylece nezaket-mikroagresyon
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dinamiginin yalmzca bireysel davraniglarla sinirli olmadigy, orgiit kiiltiirii
ve yonetim uygulamalariyla etkilesim iginde gekillendigi bir bakig agisiyla
agiklanmas1 amaglanmaktadr.

2. Kavramlarin Kuramsal Temelleri

2.1. Igyeri Nezaketi (Workplace Civility)

Nezaket kavrami Tiirk Dil Kurumu tarafindan “bagskalarina karse saygils
ve kibar davranma; naziklik” olarak tanimlanmaktadir (sozluk.gov.tr). Is yeri
nezaketi ise galiganlarin is ortaminda birbirlerine kars1 sergiledikleri saygi
temelli ve 6zenli davraniglar: kapsayan bir davranig normudur (Clark ve Walsh,
2016). Bu normlar, nazik ve saygili davranmayt, kigilerarasi iligkilerde tegekkiir
etme ve giilimseme gibi basit ancak 6nemli gorgii ifadelerini kullanmay1
ve insan iligkilerinde saygi ile gorgii kurallarini temel ilke haline getirmeyi
kapsamaktadir (Kiziloglu, 2021). Baskalarina saygt gostermek, katkilarini
takdir etmek ve kaba ya da saldirgan davraniglardan kaginmak; aktif dinleme,
empati ve yapici iletigimi i¢eren bir davranig bigimi olarak is yerinde bir norm
haline gelebilir. Bu norm, olumlu iliskilerin gelistirilmesine, i memnuniyetinin
artmasina ve kurumsal performansin iyilestirilmesine katki saglamaktadir
(Fabio ve Kenny, 2018).

Kaba davranig, nezaketsizligin daha agik bir bi¢imidir; nezaketsizlik ise daha
ortiik yollarla, 6rnegin diglama yoluyla da ortaya ¢ikabilir. Nezaket, nezaketsizlik
ve kabalik arasindaki farklar1 anlamak, olumlu sosyal etkilesimleri gelistirmek
i¢in 6nemlidir; nezaketsizlik teorisi, olumsuz davranglarin yokluguyla nezaketi
tanimlamaya yardimci olabilir. Nezaketi anlamak i¢in nezaketsizligin nedenlerini,
bigimlerini ve etkilerini incelemek yol gosterici olabilir; bu sayede yalnizca
tepkisel degil, onleyici stratejiler gelistirmek miimkiin olur. Ancak nezaket,
sadece nezaketsizligin yoklugu degil, kendi proaktif 6zellikleri ve dinamikleri
olan bagimsiz bir olgudur; bu nedenle nezaketsizlik teorisi tek bagina nezaketi
tam olarak agiklamakta yetersiz kalabilir (Peng, 2023). Pearson ve Porath
(2009)’1n ifade ettigi i§ yerindeki nezaketsizlik oriintiileri; iletisimi gormezden
gelme (aramalara ve e-postalara yanit vermeme), etkilesim sirasinda ilgisizlik
gosterme (toplantida dinlememe), bilgi saklama, kiiglimseme, diglama, emege
el koyma, sorumluluktan kagma ve dedikodu yoluyla itibar1 zedeleme gibi
karsilikli sayg1 normlarini agindiran davranisglart igermektedir. Bu ¢ergevede,
nezaketin dogasi tizerine yapilan tartijmalar da 6nem kazanmaktadir; bazi
yaklagimlar nezaketi goniillii bir etik durug olarak goriirken, digerleri bunun
orgiitsel olarak dayatilan bir davranig standardi olabilecegini vurgular. Bununla
birlikte, agir1 veya bigimsel nezaket uygulamalari, ¢alisanlarin gergek diistince
ve duygularini ifade etmesini engelleyebilir ve bastirici bir iglev gorebilir (Kern
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& Chugh, 2009). Bu nedenle is yeri nezaketi, hem samimi hem de sistematik
bicimde orgiit kiiltiiriine entegre edilmelidir.

Isyeri nezaketi, calisan refahin ve 6rgiitsel sonuglari olumlu etkileyen 6nemli
bir kavram olmasina ragmen, tanimi ve 6l¢timii konusunda bilimsel literatiirde
tikir birligi bulunmamaktadir. Bazi aragtirmacilar nezaketi nezaketsizligin
karsit1 olarak gortirken, digerleri bireylerin kendi yorumlarina birakmaktadir.
Bu belirsizlik, etkili 6lgiim ve uygulanabilir stratejilerin gelistirilmesini
zorlagtirmaktadir; bu nedenle igyeri nezaketi i¢in net bir tanim ve giivenilir
Ol¢iim araglarinin olugturulmas: gerekmektedir (Tsuno vd., 2017; Gilin vd.,
2010). Peng (2023), i3 yerinde nezaket konusunun, nezaketsizlik galigmalarina
kiyasla daha sinirli ele alindigini gostermektedir. Bu durum, kavramsal netligin
artirlmasi, giiglii bir kuramsal ¢ercevenin olugturulmas: ve gegerli—gitivenilir
Olgiim araglarmin geligtirilmesi gerekliligini ortaya koymaktadir. Aragtirma
sonuglar1 i yerinde nezaketin yalnizca bireysel bir 6zellik degil; kisisel, orgiitsel
ve sosyal faktorlerin etkilesimiyle sekillenen ¢ok boyutlu bir siire¢ oldugunu
gostermektedir. Bu nedenle miidahale programlar: yalnizca birey odakh degil,
ayn1 zamanda grup ve Orgiit diizeyinde tasarlanmalidir. Bu dogrultuda nezaketi
destekleyen bir orgiit kiiltiiriiniin ingasi, ¢alisanlarin fiziksel ve psikolojik iyi
olusunu arttirabilir; titkkenmislik ve devamsizligt azaltabilir; uzun vadede
orgiitsel verimlilik ve siirdiiriilebilirligi giiclendirebilmektedir.

Nitekim Society for Human Resource Management (SHRM)’in 2024
yili figiincii geyrek Nezaket Endeksi ve 2023 Kiiresel Is Yeri Kiiltiirii Raporu
bulgularina gore, liderlerin sergiledigi nezaket davraniglart 6rgiit kiiltiirt
tizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Liderlerin agik ve yapici iletigimi
modellemesi, zorlayict durumlarda dahi saygili diyalogu tegvik ederek kurumsal
iklimi gili¢lendirmektedir. Aragtirmalar, ¢alisan bakig agilarini degerli goren
ve adil liderlik uygulamalarini benimseyen kurumlarda, ¢alisanlarin orgiit
kiiltiirtinii olumlu degerlendirme olasiliginin belirgin bi¢imde arttigini
gostermektedir. Nezaket, yalnizca kaba davranislardan kaginmak degil; aketif
dinleme, farkli goriigleri tanima ve kapsayici bir iletigim ortami olugturma
pratigidir. Bu yaklagim, hem verimlilik ve ¢aligan bagliligini artirmakta hem
de liderlerin kurumsal giiven ve uzlas: iiretme kapasitesini gii¢lendirdigini
ortaya koymustur (Popera, 2024). Benzer sekilde Porath (2017) tarafindan
20.000°den fazla galisan iizerinde yapilan bir aragtirma bulgularina gore liderleri
tarafindan saygi gordiigiinii anlayan ¢alisanlarin %92’si islerine daha yiiksek
diizeyde odaklanmakta ve 6ncelik vermekte %551 ise daha giiclii bir 15 katilim1
sergilemektedir. Bu bulgular, is yeri nezaketinin yalnizca etik bir gereklilik
degil, ayn1 zamanda orgiitsel performans ve siirdiiriilebilir kurumsal bagar1
agisindan stratejik bir unsur oldugunu gostermektedir. Is yerinde nezaketin
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tegvik edilmesi yalnizca etik bir tercih degil; saglikli 6rgiitler, mutlu ¢alisanlar
ve korunmug insan sermayesi igin stratejik bir zorunluluk oldugu soylenebilir.

Esdeyisle isyeri nezaketi, orgiitlerde glinlitk uygulamalar araciligiyla
somutlasan bir 6rgiitsel davranig bigimidir. Ornegin, toplantilarda herkesin
s6z hakkina saygi gosterilmesi, elestirilerin yapict ve kiiglimseyici olmayan
bir dille ifade edilmesi, e-posta ve yazili iletisimde profesyonel bir tislubun
benimsenmesi igyeri nezaketinin temel gostergelerindendir. Benzer gekilde,
yoneticilerin gatigma durumlarinda tarafsiz ve adil davranmasi, ¢alisanlarin
uygunsuz davraniglar: glivenle bildirebilecegi mekanizmalarin olugturulmasi ve
geri bildirim siireglerinin geffaf yiiriitiilmesi de nezaket kiiltiiriiniin kurumsal
diizeydeki yansimalaridir. Bu tiir somut uygulamalar, orgiitlerde sayg: temelli
bir iletigim iklimi olusturarak ¢alisanlarin aidiyet ve giiven duygusunu
giiglendirecektir.

Bu bilgiler 151¢1nda is yeri nezaketi:

e Tletisimde kargihiklilik ve zamaninda geri bildirim saglama,
e Aktif ve dikkatli dinleme,

* Bilgi paylagiminda geffaflik,

e Bagkalarinin katkilarini tanima ve takdir etme,

* Ekip tiyelerini kapsayict bigimde siirece dahil etme,

e Sorumluluk alma ve adil davranma,

o Ttibar koruyucu ve yapict iletisim kurma

gibi davraniglarin biitiinii olarak tanimlanabilir. Bu tanim, nezaketi yalnizca
bireysel bir tutum olmaktan gikarip, orgiitsel kiiltiiriin niteligini belirleyen
yapisal ve normatif bir unsur olarak degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir.

Aragtirmalar, i§ yerindeki saygisiz davraniglarin galigsan refahi, baglilik,
performans ve ¢aligani tutma oranlari iizerinde olumsuz etkiler yarattigini
ortaya koymaktadir. Politik ve toplumsal gerilimlerin igyeri ortamina yansimast,
nezaket diizeyini diigiirerek ¢aligan moralini ve verimliligi olumsuz etkilerken,
catigma ve taciz gikdyetleri riskini de artirmaktadir. Bu nedenle, liderlerin
saygt, kapsayicilik ve yapicr diyalog kiiltiiriinii giiglendirmesi, agik beklentiler
belirlemesi ve kargilikli saygry1 esas alan bir 6rgiit kiiltiirii olugturmast stratejik
bir gerekliliktir (Popera, 2024). Ancak, bir¢ok ¢alisan agisindan en temel
etkilesim standardinin bile i yasaminda giivenli sekilde tesis edilemedigi
diigtiniilmektedir. Bu geligkili durum, ig yeri nezaketinin teorik ve normatif
diizeyde kabul gormesine ragmen uygulamada her zaman kurumsal kiiltiirle i
ige gegmedigini gostermektedir. Nitekim bu soruna kurumsal diizeyde miidahale
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eden Orneklerden biri, California eyaletindeki Byran Cave hukuk sirketidir.
Kurum i¢inde artan nezaketsiz davraniglar kargisinda yoneticiler ve ¢aliganlarla
birlikte Orgiitsel normlar1 yeniden tanimlama siirecine girmistir. Caliganlar
arasinda artan igneleyici sozler, agagilayici bakiglar1 azaltabilmek igin birbirlerini
selamlamak, liitfen demek, tesekkiir etmek, saygili davranmak, diiriist olmak
gibi temel nezaket kurallarina 6ncelik verilmistir (Porath, 2017). Bu 6rnek,
i3 yeri nezaketinin yalnizca bireysel bir erdem degil; orgiitsel diizenlemeler,
liderlik pratikleri ve kolektif norm tiretimi yoluyla yapilandirilmas: gereken
kiiltiirel bir inga siireci oldugunu ortaya koymaktadir.

Tim bu degerlendirmeler 15181nda, i§ yeri nezaketi yalmizca bireysel bir
davranig normu olmaktan ote, orgiitsel kiiltiir, liderlik, psikolojik giivenlik
ve performans ¢iktilari iizerinde ¢ok boyutlu etkiler tireten stratejik bir unsur
olarak degerlendirilebilir. Esdeyisle, nezaketin pasif kargit1 olmanin 6tesinde,
orgiitsel iliskilerin niteligini yiikselten ve sayg: temelli bir kiiltiiriin ingasina
katki saglayan pozitif bir davraniy normu oldugu soylenebilir. Buna bagh
olarak, bir sonraki boliimde mikroagresyonlar ele alinacak ve ardindan ig
yeri nezaketi ile mikroagresyonlarin orgiitsel baglamdaki etkilegimleri somut
ornekler tizerinden tartigilacaktir.

2.2. Mikro Agresyonlar (Microaggressions)

“Mikroagresyon” terimi ilk kez 1970 yilinda Dr. Chester Pierce tarafindan
ortaya konmus olup, toplumsal olarak marjinallegtirilmis gruplara yonelik ince
ve dolayli agagilamalari ifade etmektedir (Parikh, 2022). Bu terim giinliik
etkilesimler i¢inde ¢ogu zaman fark edilmeden ortaya gikan; bilingli ya da
bilingsiz bigimde marjinallegtirilmig gruplari degersizlestiren ve diglayan tutum
ve davraniglart ifade etmektedir (Ehie vd., 2021). Cogu zaman zararsiz ya da
onemsiz olarak algilansalar da, bu tiir davraniglar marjinallestirilmig gruplarin
psikolojik iyilik halini zedelemekte ve saglik, egitim ile istthdam alanlarinda
stiregelen esitsizlikleri pekigtirmektedir.

Is yerinde goriilen mikroagresyon tiirleri arasinda; baglangigta irksal
baglamda tanimlanmig olmakla birlikte giiniimiizde toplumsal cinsiyet, cinsel
yonelim, sosyoekonomik statii ve engellilik temelinde marjinallestirilen gruplara
yonelik diglayic1 tutumlar yer almaktadir. Bu kapsamda 6zellikle ¢alisanlarin ig
ile ilgili toplantilardan, meslektaglarla gergeklestirilen sosyal etkinliklerden ve
gayriresmi aglara, mentorluk iliskilerine ve destek mekanizmalarina erigimden
sistematik bigimde diglanmasi yaygin bir mikroagresyon bigimi olarak
goriilmektedir (Holder, 2018). Sue (2018) mikroagresyonlar1 mikro saldiri,
mikro hakaret (agagilama) ve mikro gegersiz kilma (diglama) seklinde ii¢ bigimde
cle almaktadir. Mikro saldirilar, bireyler taratindan marjinallegtirilmig bir kisiye
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ya da sosyal olarak degersizlestirilmig bir gruba yonelik, kasith bigimde agik¢a
ya da ortiik olarak ifade edilen veya davraniga dokiilen bilingli 6nyargili inang
ve tutumlar olarak tanimlanmaktadir. Mikro saldirilar, 6zellikle mikro hakaret
ve mikro gegersizlestirme bigimleri araciligiyla, marjinallestirilmis gruplara
mensup bireyleri s6z konusu davranigin ardindaki niyeti anlamlandirma ve
buna nasil kargilik verilecegine karar verme konusunda iki yonlii bir belirsizlik
iginde birakmaktadir. Cogu mikro saldirinin kasit igermemesi ve faillerin
kendi giidiilerinin farkinda olmamasi, bu etkilesimleri ¢ogu zaman muglak
ve ¢ift anlamli hale getirmektedir. Bu tiir atifsal belirsizlik, bireylerin dikkatini
ve zihinsel enerjisini siirekli olarak niyet sorgulamaya yonelterek biligsel
ve psikolojik kaynaklarini titketmekte; bu durum ise akademik ve mesleki
performans tizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir. Mikro hakaretler
(asagilayicilar), mikro saldirganhigin bir tiirtidiir; ancak failin ogu zaman
bunun farkinda olmadan sergilemesi bakimindan mikro saldirilardan ayrilir.
Bu davranuglar, bireylerin irki, cinsiyeti, cinsel yonelimi ya da ait oldugu grup
kimligi ve kiiltiirel gegmisini kiiglimseyen kabalik, duyarsizlik ve agagilayici
tutumlari iceren kigilerarasi etkilesimler veya cevresel ipuglart seklinde ortaya
¢tkmaktadir. Mikro hareketler genellikle hedef kigiye ya da gruba yonelik
bir iltifat ya da olumlu bir ifade gibi sunulur; ancak bu olumlu goriiniimiin
altinda ince ve ortiik bir kiigiimseme barindirir. Bu nedenle, yiizeyde olumlu
gibi goriinen bu ifadeler, tagidiklar1 olumsuz ve incitici iist mesaj nedeniyle
celiskili bir iletisim yaratir. Ornegin is yerlerinde kadin bedenlerini nesnelestiren
dergi gorselleri sergilemek, kadinlar1 yalnizca cinsel varliklar olarak gosteren
gizli bir mesaj tagir. Bu durum kadinlarin degerini azaltir ve esitsizligi
pekistirebilir. Benzer gekilde bir sinifta bir profesoriin “wkiniz icin gurur
kaynagisimz” demesi gortinitiste 6vgii igerirken ashinda altta “wwksal distiinliik”
inancini yeniden iiretebilir. Bu tiir mikro hakaretler 6nyargiy: gizler, ayrimcilig
stirdiiriir ve failin sugluluk hissetmeden baski kurmasina olanak tanir (Sue,
2018). Ozdeyisle mikro hareketlerin goriinmez ama derin etkilerle 6nyargt
ve ayrimciligs siirdiirdiigii vurgulanabilir.

Alanyazinda, yer alan 6rneklerin 6tesinde, glinlitk yagamda sikga kargilagilan
bazi durumlar mikro hareketlerin goriinmez dogasini agik¢a ortaya koymaktadir.
Ornegin, bir kadin yonetici toplanti sirasinda teknik bir 6neri sundugunda, kisa
sire sonra bir erkek ¢alisanin ayni fikri tekrar etmesi ve takdir toplamasi sik
rastlanan bir durumdur. Bu durumda kadina verilen ortiik mesaj, “Soylediklerin
ancak bir evkek tavafindan dile getivildiginde deger kazanwr” seklindedir. Bu tiir
durumlar, kadinlarin yetkinligini golgeleyen ve onlar1 goriinmez kilan bir
mikro harekete doniigmektedir. Bu baglamda bir 6gretim {iyesi engelli bir
ogrencinin sinavda basarili olmasinin ardindan “Ne kadar azimlisin, bu kadar
bagars beklemiyordum™ demesi 6vgii gibi goriinse de beklentinin diigiikliigiini
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ve oOrtiik ayrimciligi yeniden iiretir. Benzer bigimde geng bir ¢aligana “Sezn
bu yasta bu kadarim biliyorsun ilevde neler yaparsin” denmesi goriiniirde 6vgii
igerirken aslinda yag temelli bir kiigtimseme tagimaktadir. Mikro hareketlerin
en tehlikeli yonii goriinmezlikleridir. Cogu zaman gaka iyi niyet ya da yanlig
anlagilma olarak megrulagtirilmaya ¢alisilir. Oysaki bu tiir ifadeler kurum
iginde sistematik bir degersizlestirme bigimine doniisiir. Yine bu dogrultuda,
bir doktorun gogmen bir hastaya “Tiirkeen iyiymis” demesi, iyi niyetli bir ifade
gibi goriinse de hastay1 yabanc1 konumuna itmektedir. Benzer bigimde, yabanci
uyruklu bir hemgireye sikga “Nerelisin?” gibi sorular yoneltilerek kimliginin
stirekli sorgulanmasi ya da yonetici kadrolarinda yalnizca erkeklerin yer almasi
gibi uygulamalar, kiigiik ve 6nemsiz goriiniimlerine ragmen mikro saldir1
niteligi tagimaktadir. Bu tiir tutumlar, ¢aliganlarin moralini olumsuz yonde
etkilerken, hastalarin kuruma duydugu giiven duygusunu da zedelemektedir.

Mikro gegersizlestirmeler (dislayicilar), failin gogu zaman bunun farkinda
olmadan sergiledigi; ancak hedef kisi ya da grubun yasadigi deneyimleri,
duygular1 veya inanglar1 yok sayan, diglayan ya da onemsizlestiren incelikli
saldirgan davraniglardir. Mikro gegersizlestirmeler, dezavantajhi gruplara
mensup bireylerin yagantilarini, algilarini ve kimliklerine bagli deneyimlerini
onemsemeyen ya da gegersiz kilan ortiik davraniglardir. “Renk koriiyiim” gibi
ifadeler, ayrimcilik kargitt bir tutum izlenimi verse de, irksal ve etnik farkliliklarin
bireylerin giindelik yagamlarinda yarattig etkileri yok saymaktadir. Bu tiir
soylemler, agik bir diglama i¢ermeden, bireylerin deneyimlerinin megruiyetini
zayiflatan ve onlar1 goriinmez kilan bir iletisim ortamui yaratir (Sue, 2018).

Mikroagresyonlar yalnizca bireysel bir sorun degil; 6rgiitsel iklim, kiiltiir,
liderlik ve kurumsal politika meselesidir. Dolayisiyla egitim, farkindalik ve
yapisal diizenlemelere ihtiyag duyulmaktadir. Literatiirde mikroagresyonlara
iliskin yapilan ¢aligmalar, konunun yalnizca bireysel deneyimlerle sinirh
olmadigini; ayn1 zamanda orgiitsel yapi, kiiltlir ve politika diizeyinde ele
alinmast gereken ¢ok katmanli bir olgu oldugunu gostermektedir. Ozellikle
Derald Wing Sue, Monnica T. Williams ve Daniel G. Solorzano tarafindan
vurgulanan egitim ve aragtirma ihtiyact, kurumlarin sistematik farkindalik
programlari geligtirmesi, insan kaynaklar politikalarini kapsayicilik temelinde
yeniden yapilandirmasi ve orgiitsel 6grenme siireglerini gliglendirmesi
gerektigine isaret etmektedir. Mikroagresyonlar, bireysel psikolojik etkilerinin
otesinde orgiitsel stirdiirtilebilirlik, insan kaynag1 yonetimi ve kurumsal etkinlik
agisindan stratejik bir risk alani olarak degerlendirilmektedir (Pohorence,
2021). Bu ger¢evede konu, bir sonraki boliimde orgiitsel davranis literatiirii
baglaminda nezaket ile mikroagresyon arasindaki gerilim iligkisi {izerinden
ele almacaktir.
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3. Orgiitsel Davranista Nezaket— Mikroagresyon Gerilimi: Tkilik
Perspektifiyle Yonetsel Yansimalar

Isyeri nezaketi ve mikroagresyon, orgiitsel paradoks ve ikilik kurami
baglaminda, ayni ortamda egzamanl olarak var olabilen kargit dinamikler
olarak incelenebilir. Nezaket, ¢alisanlar arasinda sayg, kapsayicilik ve yapici
etkilesimleri destekleyen olumlu bir davranig normu olarak tanimlanirken;
mikroagresyonlar, genellikle ortiik sekilde ortaya ¢ikan ve ¢aliganlarin psikolojik
glivenligi ile performanst {izerinde olumsuz etkiler olusturan davraniglar biitiinit
olarak degerlendirilir. Tkilik kurami perspektifi, bu iki kavramin yalmzca
birbirinin kargit1 olmadigini, ayni orgiitsel ortamda bir arada bulunabilecegini
ve birbirlerini bigimlendirebilecegini vurgular (Smith ve Lewis, 2011).

Orgiitsel paradoks yaklagimi ise, nezaketin tegvik edilmesi ile
mikroagresyonlarin 6nlenmesi arasindaki gerilimi anlamay1 saglar; bu gerilim,
orgiitsel iligkilerin karmagikhigini ve liderlik ile kiiltiirel politika uygulamalarinin
onemini ortaya koyar (Loon vd., 2019). s yerinde nezaketi mikro (bireysel
tutum ve davraniglar), mezo (ekip dinamikleri ve liderlik uygulamalar)
ve makro (Orgiit kiiltiirii, politikalar ve kurumsal degerler) diizeylerde eg
zamanli olarak ele almayi gerektirir. Miidahale programlarinin yalnizca bireysel
farkindalik egitimleriyle sinirli kalmamasi; performans sistemleri, iletisim
normlar1 ve liderlik modelleriyle biitiinlesmesi 6nemlidir. Bu yaklagim, nezaketi
normatif bir “iyi niyet” ¢agrisindan ¢ikararak stratejik bir orgiitsel kapasiteye
dontistiirdir.

Is yerinde nezaket olgusunun yalnizca bireysel ézelliklere ya da yalnizca
orgiitsel yapilara indirgenemeyecegi Lui ve arkadaglar1 (2020) tarafindan agikga
ifade edilmistir. Orgiitsel paradoks perspektifi, bireysel sorumluluk ile kurumsal
kiiltiir arasindaki gerilimin “ya 0 ya bn” bigiminde karsit bir ikilikten ziyade, eg
zamanl olarak yonetilmesi gereken dinamik bir denge alan1 oldugunu ortaya
koymaktadir. Caliganlarin kisilik 6zellikleri, deger yonelimleri ve stresle baga
ctkma kapasiteleri nezaket davraniglarinin ortaya ¢ikisinda 6nemli rol oynasa
da, bu davraniglarin kurumsal 6lgekte kalic1 ve yaygin hale gelmesi, nezaketi
normatif bir deger olarak igsellestirmis bir orgiit kiiltiiriiniin varligina baghdr.
Mikroagresyon olgusu, orgiitsel kuram perspektifinden degerlendirildiginde
cok katmanli yapsal ve iligkisel dinamiklerle agiklanabilir. Orgiitsel paradokslar
ve ikilik kurami baglaminda, kurumlarin eg zamanl olarak kapsayicilik ve esitlik
soylemlerini benimserken, ayni anda diglayict mikro pratikleri barindirabilmesi,
orgiitsel yagamin dogasinda bulunan siiregen gerilimlere igaret etmektedir
(Hahn ve Knight, 2021). Bu yaklagim, mikroagresyonlar1 basit bir bireysel
onyargi sorunu olarak degil; performans—adalet, megruiyet—uygulama ve norm—
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pratik arasindaki yapisal dualitelerin bir tezahiirii olarak konumlandirmaktadir
(Carmine ve Smith, 2021).

Yukarida ortaya konan ikilik ve paradoks temelli yaklagim temel alinarak,
1§ yeri nezaketi ve mikroagresyonun oOrgiitsel normlar, gii¢ iliskileri, liderlik
ve kiiltiirel degerler baglamindaki yansimalar1 agsagidaki baghiklarda ayrintili
olarak incelenecektir.

3.1. C)rgiitsel Normlar ve Iklim

Nezaket davraniglari, agik iletigimi, kargilikli saygiy: ve psikolojik giivenligi
destekleyen normlarla giiglenir. Buna kargilik, 6rtiik ayrimei séylemlerin tolere
edildigi ya da “saka” ad1 altinda normallestirildigi ortamlarda mikroagresyonlar
goriinmezlesir ve siradanlagir. Dolayisiyla orgiit kiiltiirii, hangi davranisin
kabul edilebilir olduguna dair sinirlar1 belirleyen temel gergeveyi olusturur.
Dolayisiyla igyerinde nezaketin tegvik edilmesi, yalnizca olumlu davraniglarin
artirlmast anlamina gelmez; ayni zamanda ortiik, giindelik ve ¢ogu zaman
“Onemsiz” goriilen diglayici tutumlarin azaltilmasint da igerir (Sue, 2018).
Bu yoniiyle mikroagresyonlar, nezaketin kargit1 olarak degil; orgiitsel iklimi
agindiran, psikolojik giivenligi zedeleyen ve uzun vadede begeri sermaye kaybina
yol agan mikro diizeyli saldirganlik bigimleri olarak ele alinabilir.

Nezaket, ¢aligan saghgini, baglhihigini, performansini ve orgiitsel kiiltiiri
koruyan ve giiglendiren temel bir davranig normudur. Ancak ilgili galigmalar
1§ yerinde bu normun siklikla ihlal edildigini gostermektedir. Bu dogrultuda,
Society for Human Resource Management (SHRM)in 2024 yili son
geyregine iliskin Nezaket Endeksi bulgulari, ABD’de ¢alisanlarin 6nemli
bir boliimiiniin dedikodu, diglama, kiric1 gakalar ve bilgi saklama gibi
nezaketsiz davraniglara maruz kaldigini ya da bu tiir davraniglara taniklik
ettigini ortaya koymaktadir. Aragtirmaya gore ¢alisanlarin %741, ig yerinde
kargilagilan nezaketsiz davraniglarin 2025 yilinda ayni kalacagini ya da daha
da kotiilesecegini ongormektedir. Katihimcilarin %44’ toplumdaki nezaket
diizeyinin gerileyecegini diistintirken, yalnizca %23 iyilegme beklemektedir.
Ayrica ¢aliganlarin %351 bireylerin birlikte etkili ¢aligma kapasitesinin
zayiflayacagini ifade etmekeedir. Is yerindeki saygisizhgin; galisan refahu,
baglilik, verimlilik ve ¢alisan tutma oranlar1 tizerinde olumsuz etkiler yarattig
vurgulanmaktadir. Bu gergevede aragtirma, orgiitsel siirdiiriilebilirlik agisindan
liderlerin sayg1, kapsayicilik ve yapici diyalog kiiltiiriinii giiglendirmesinin
stratejik bir zorunluluk oldugunu ortaya koymaktadir. Politik ve toplumsal
gerilimlerin igyeri ortamina yansimasi, nezaket diizeyini diisiirerek galigan
moralini ve verimliligi olumsuz etkilemekte, ayn1 zamanda gatigma ve taciz
sikdyetleri riskini artirmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlarin 6nemli bir kismu,
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orgiitlerin igyerinde saygili iletigimi giiglendirmeye yonelik bilingli politikalar
gelistirmesini gerekli gormektedir (Popera, 2024). Bu ¢ercevede, agik
beklentilerin belirlenmesi ve kargilikli saygiy1 esas alan bir orgiit kiiltiiriiniin
olugturulmasi, igyeri ortaminda yaganan gerilimlerin yonetilmesinde temel
bir strateji olarak 6ne ¢ikmaktadir.

3.2. Giig Iligkileri ve Hiyerarsi

Orgiitsel yapilarda gii¢ iligkileri ve hiyerargik konumlanmalar, ¢alisanlar
arasindaki etkilesim bigimlerini gekillendiren temel belirleyiciler arasinda
yer almaktadir (Kizrak ve Varoglu, 2023). Giig yalnizca karar alma yetkisi
ya da kaynaklara erigsim kapasitesiyle sinirli olmayip (Cho ve Keltner 2020),
ayni zamanda Orgiit i¢indeki iletigim normlarini, davraniglarin yorumlanma
bigimini ve kigilerarasi iligkilerin sinirlarini da belirleyen sosyal bir mekanizma
olarak iglev gormektedir. Bu baglamda orgiitlerdeki giindelik etkilesimlerin
anlagilabilmesi, bireylerin sahip olduklar1 konumsal giig ve statii farkliliklarinin
dikkate alinmasini gerektirmektedir. Hiyerarsik yapilarda tist ve ast konumlar1
arasindaki asimetrik gii¢ dagilimu, iletigim siireglerinde esitsiz bir etkilegim alan1
yaratabilmektedir (Ragins ve Kram, 2007). Ozellikle iist konumdaki bireyler
tarafindan bilingli ya da bilingsiz bigimde sergilenen kiigiimseyici, diglayict
veya stereotiplestirici ifadeler, agik bir hakaret igermese dahi ast konumundaki
calisanlar agisindan psikolojik baski ve giivensizlik hissi olugturabilmektedir
(Sue, 2008; Sabey, vd., 2025). Mikroagresyonlar ¢ogu zaman asimetrik giig
iligkileri iginde ortaya gikar. Ust konumdaki bireylerin bilingli ya da bilingsiz
bigimde sergiledigi kii¢iimseyici, dislayict veya stereotiplestirici ifadeler, astlar
agisindan psikolojik yiik olugturabilir(Cortina vd., 2013). Nezaket ise giiciin
kapsayici ve adil kullanimini ifade eden bir etkilesim pratigi olarak iglev goriir.
Bu nedenle gii¢ dagilimi, davranigin anlamini ve etkisini belirleyen kritik bir
degiskendir (Sue, 2008). Ikilik ve 6rgiitsel paradoks perspektifi agisindan
degerlendirildiginde ise hiyerarsi, orgiitlerde hem diizen ve koordinasyonu
saglayan hem de egitsizlik ve diglanma riskini barindiran ¢ift yonlii bir yapi
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ayni hiyerargik sistemler bir yandan performans,
hesap verebilirlik ve kurumsal etkinligi desteklerken, diger yandan uygun
sekilde yonetilmediginde mikroagresif davraniglarin ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlayabilmektedir. Bu durum, giiciin orgiitlerde yalnizca baski araci degil,
ayn1 zamanda giiven ve ig birligi iiretme potansiyeline sahip bir kaynak oldugunu
gostermektedir (Smith & Lewis, 2011). Sonug olarak, orgiitlerdeki giig
iligkileri ve hiyerarsik yapilar, ¢aliganlar arasindaki etkilegimleri gekillendirerek
mikroagresyonlarin ortaya ¢ikmasinda belirleyici bir rol oynarken, nezaket
giiclin kapsayici ve adil kullanimini destekleyen dengeleyici bir mekanizma
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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3.3. Liderlik Tarzlar1

Liderlik tarzi, 6rgiitsel normlarin olusumunda ve siirdiirtilmesinde merkezi
bir belirleyici olarak konumlanmaktadir. Ozellikle doniistiiriicii ve etik liderlik
yaklagimlari, saygi, kapsayicilik ve adalet temelli etkilegimleri destekleyerek
nezaket kiiltiirliniin kurumsallagmasina katki saglarken; buna kargilik pasif,
otoriter ya da miidahalesiz liderlik bigimleri mikroagresyonun goriinmez
bigimde yayginlagmasina zemin hazirlayabilmektedir. Bu durum, liderligin
yalnizca bireysel bir etki mekanizmasi degil, ayn1 zamanda oOrgiitsel norm
iretim siirecinin temel tag1 oldugunu gostermektedir.

Liderler, bir yandan performans ve disiplin beklentilerini siirdiiriirken,
diger yandan sayg, adalet ve kapsayicilik degerlerini korumak durumundadir;
bu iki hedef birbirini diglayan degil, eszamanl olarak yonetilmesi gereken
tamamlayict unsurlardir. Lider tepkileri, orgiitsel yapilar ile bireysel algilar
arasindaki karsilikli iretim siirecinin bir pargasidir; zira lider davraniglar
orgiitsel adalet algisini gekillendirirken, bu algilar da uzun vadede kiiltiirel
normlari ve galigan davraniglarini yeniden yapilandirmaktadir. Bu nedenle ig
yerinde nezaketin tegviki, yalnizca bireysel etkilesimleri degil, orgiitsel adalet,
kiiltiir ve insan sermayesinin siirdiirtilebilirligi gibi yapisal sonuglar1 da kapsayan
gok diizeyli bir siireg olarak ele alinmaktadir (Porath vd., 2015; Di Fabio,
vd., 2016). Liderler yalnizca bireysel davraniglar1 yonlendiren aktorler degil;
ayni zamanda Orgiitsel normlarin, gii¢ iligkilerinin ve kiiltiirel beklentilerin
ireticileridir. Bu nedenle i§ yerinde mikroagresyonun onlenmesi ve nezaket
kiiltiiriiniin siirdiirtilebilir hale getirilmesi, liderlik tarzinin doniistiirticii ve
etik ilkelere dayali bi¢gimde yapilandirilmasini gerektirmektedir.

Doniistiiriicii ve etik liderlik tarzlari, sayg ve kapsayiciligi modelleyerek
nezaket kiiltiirtinii kurumsallagtirabilir. Saleem ve arkadaglari (2026) tarafindan
Pakistan’daki ortadgretim ve mesleki egitim kurumlarinda gergeklestirilen
nicel aragtirmada, 150 lider ve 750 ¢alisandan elde edilen veriler analiz
edilmistir. Aragtirma bulgulari, ¢aliganlarin adil, diiriist ve saygi temelli
liderlik davraniglarina maruz kaldiklarinda benzer etik tutum ve davraniglari
benimseme egiliminde olduklarini gostermektedir. Bu durum, orgiit igerisinde
daha saygili ve medeni bir ¢aligma ikliminin olugmasina katki saglarken ig
yerinde nezaketsiz davraniglarin azalmasina da zemin hazirlamaktadir. Ayrica
s6z konusu etik liderlik yaklagiminin, ¢aliganlar arasinda bilgi paylagimini tegvik
ettigi ve yenilikgi ig performansini destekledigi belirlenmistir. Bu bulgular,
etik liderligin adil ve sayg: temelli yonetim anlayig1 aracihigiyla is yerindeki
nezaketsiz davraniglarin azalmasina katki saglayarak caliganlarin bilgi paylagimi
ve yenilik¢i 1§ performansini destekleyebilecegine isaret etmektedir.
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Ote yandan otoriter ya da kayitsiz liderlik ise mikroagresif davraniglarin
goriinmez kalmasina veya dolayl bigimde tesvik edilmesine yol agabilir. Bu
baglamda, Skogstad ve arkadaglar1 (2007) tarafindan gergeklestirilen genis
Olgekli bir aragtirmada pasif liderligin rol gatigmasi, rol belirsizligi ve igyeri
catigmalar ile pozitif iliskisi oldugunu; bu stres faktorlerinin ise i§ yerinde
zorbalik ve psikolojik sikint1 diizeyini artirdigini gostermistir. Bu bulgular,
liderligin miidahalesiz kalmasinin orgiitsel iklimi zayiflatarak mikroagresyon
ve zorlayict davraniglarin ortaya ¢ikmasina dolayl big¢imde katki sundugunu
gostermektedir. Tkilik (dualite) ve rgiitsel paradoks perspektifleri agisindan
degerlendirildiginde liderlik, performans baskisi ile kapsayicilik, disiplin ile
adalet, kontrol ile giiven arasindaki gerilimleri es zamanh olarak yonetme
kapasitesi gerektiren bir siiregtir (Batool vd., 2023). Doniistiiriicii ve etik
liderlik bu gerilimleri iiretken bir dengeye doniistiiriirken; pasif veya otoriter
liderlik, bu gerilimlerin mikro diizeyde diglayict davraniglara dontismesine yol
agabilmektedir (Cao vd., 2023). Bu nedenle liderler yalnizca politika belirleyen
degil, ayn1 zamanda davranigin sembolik temsilcileridir. Bu baglamda ig yerinde
nezaket ve mikroagresyon olgusunun dogrusal degil, kargilikli etkilesime dayal
bir siireg iginde ele alinmasi gerektigi diistiniilmektedir. Bu durum agagidaki
modelle daha iyi anlagilacaktir.

Donuistiiriicii & Etik
Liderlik

Mnkroagresynnun brgutsel Normlar
Azaltul masi

\J

Model 1: Nezaket ve Mikroagresyonun Karsiikls Uretimi

Model, doniistiiriicii ve etik liderligi baslangi¢ noktas: olarak
konumlandirmakta; liderligin orgiitsel normlari sekillendirdigini, bu normlarin
ise nezaket kiiltiiriinii giiglendirdigini varsaymaktadir. Nezaket kiiltiiriiniin
kurumsallagmasi, mikroagresif davraniglarin goriiniirliigiinii azaltmakta ve
bu tiir davraniglarin orgiitsel diizeyde yeniden iiretilmesini sinirlandiracaktir.
Bu ger¢evede model, nezaketi bireysel bir davranig tercihi olmaktan ¢ikararak
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orgiitsel kapasite diizeyine tagimakta; mikroagresyonu ise yalnizca kigiler arast
bir iletisim sorunu olarak degil, kurumsal normlar ve liderlik pratikleriyle birlikte
yeniden iiretilen yapisal bir olgu olarak konumlandirmaktadir. Dolaystyla ig
yerinde nezaketin stirdiirtilebilirligi, liderlik davraniglarinin norm tiretme giicii
ve bu normlarin o6rgiit kiiltiiriine yerlesme derecesi ile dogrudan iligkili oldugu
ongoriilebilir. Dongiisel modele gore; liderlik, orgiitsel normlar, nezaket
kiiltiirii ve mikroagresyon arasindaki etkilesim kargilikli tiretim mantig1 iginde
ele alinmali ve miidahalelerin yalnizca bireysel farkindalikla sinirli kalmamast,
yapisal diizeyde de desteklenmesi gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitsel iklim ve liderlik arasindaki iliski, iy yerinde nezaket ve
mikroagresyon dinamiklerini anlamada kritik bir teorik zemindir. Bu baglamda
Einarsen ve arkadaslarinin (2018) ¢atigma yonetimi iklimine (climate for
conflict management) iliskin bulgulari, gelistirilen dongiisel modelle dogrudan
uyumludur. S6z konusu ¢aligma, gatigma yonetimi ikliminin giiglii oldugu
orgiitlerde zorbalik diizeylerinin daha diistik oldugunu ve ¢alisan baglihiginin
arttigim gostermektedir. Buna kargilik, ¢atigma yonetimi ikliminin zayif oldugu
ortamlarda zorbalik ile diigiik ig baglilig1 arasindaki iligkinin daha belirgin
hale geldigi bulunmustur. Bu sonug, orgiitsel diizeyde olugturulan normatif
gergevenin, olumsuz davraniglarin ortaya gikisini ve galiganlarin bu davraniglara
verdikleri tepkileri sistematik bi¢imde etkiledigini ortaya koymaktadir.

Diger taraftan hizmetkar liderlik, ¢aliganlarin gelisgimini ve iy1 olugunu
onceliklendiren bir anlayiga dayanmaktadir. Bu liderlik tarzi, 6rgiitte psikolojik
giivenlik alan1 yaratarak bireylerin diglanma veya kiigiimsenme korkusu
olmaksizin kendilerini ifade edebilmelerini saglar. Son dénem ampirik
bulgular, liderlik tarz: ile ¢alisan baglihig: arasindaki iliskinin mikroagresyon
deneyimi tarafindan diizenlenebilecegini gostermektedir. Siyah erkek liderler
tizerinde gergeklestirilen yapisal esitlik modellemesine dayali bir aragtirma,
liderlik etkinliginin (leadership efticacy) hizmetkar liderlik davranigini anlamh
bigimde yordadigini; hizmetkar liderligin ise ¢alisan baghligini artirdigini
ortaya koymustur. Bununla birlikte mikroagresyonlarin, hizmetkar liderlik ile
baglilik arasindaki iligkiye kismi aracilik ettigi belirlenmigtir (Sims vd., 2021).
Bu bulgu, olumlu liderlik pratiklerinin ¢aligan baghlig izerindeki etkisinin,
mikroagresyon deneyimi arttiginda zayiflayabilecegini gostermektedir. Diger
bir ifadeyle, liderlik davranigi normatif olarak destekleyici olsa dahi, orgiitsel
ortamda mikroagresyonlarin varligr baglilik diizeyini agindiran yapisal bir
mekanizma olarak iglev gorebilmektedir. Tlaveten irksal mikroagresyonlarin
agik rk¢ihigin yerini aldig ve ¢ogunlukla bilingdigt 6nyargilardan beslendigi
varsayimindan hareket eden bir aragtirma, hizmetkar liderlik yaklagiminin
topluluk gelistirme siiregleri araciligiyla mikroagresyonlar1 azaltabilecegini
ileri siirmektedir. Ozellikle iiniversite baglaminda yemek programi gibi
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ortak sosyal alanlarin kapsayict bigimde tasarlanmasinin, farkli kimliklerden
ogrenciler arasinda temas ve empatiyi artirarak mikroagresif etkilesimlerin
sikligini azaltabilecegi belirtilmektedir. Caligma, literatiir incelemesi ve
nitel goriigmeler dogrultusunda hizmetkar liderlik ile mikroagresyonlarin
azalmasi ve kampiis kapsayiciliginin artmasi arasinda pozitif bir iliski oldugunu
ortaya koymaktadir. Hizmetkar liderlik yaklagimi, empati, giiglendirme ve
topluluk ingasi ilkeleri tizerinden kapsayict normlarin kurumsallagmasina katki
saglamakta; bu normlar nezaket kiiltiirinii besleyerek mikroagresyonlarin
goriiniirliigiinii ve yeniden iiretimini simirlandirmaktadir (Olsson, 2020). Bu
gergevede hizmetkar liderlik, mikroagresyonu kisilerarasi bir iletigim sorunu
olmaktan ¢ikararak, normatif ve yapisal bir doniigiim meselesi olarak ele alan
yaklagimu teorik olarak desteklemektedir.

Doniistiiriicti, etik ve hizmetkar liderlik yaklagimlar: kapsayic ve saygi
temelli bir etkilesim zemini olusturarak nezaket kiiltiirtinii kurumsallagtirma
potansiyeli tagirken; pasif ya da otoriter liderlik bigimleri normatif belirsizlik
yaratarak mikroagresyonlarin ortiik bigimde yeniden {iretilmesine imkan
taniyabilmektedir. Dolayisiyla i§ yerinde mikroagresyonun azaltilmasi ve
nezaketin siirdiirtlebilirligi, liderligin deger temelli ve kapsayict bir norm
tiretme kapasitesine bagh goriinmektedir. Ancak norm tiretimi yalnizca liderlik
davraniglariyla sinirli degildir; bu normlarin hangi kiiltiirel degerler zemininde
anlam kazandig1 ve gesitlilik baglaminda nasil yorumlandig: da belirleyici
olmaktadir. Bu dogrultuda bir sonraki boliimde kiiltiirel degerler ve gesitlilik
dinamikleri, nezaket kiiltiiri ve mikroagresyon baglaminda ele alinacaktir.

3.4. Kiiltiirel Degerler ve Cesitlilik

Toplumsal ve kurumsal kiiltiiriin gegitlilige bakigi, mikroagresyonlarin
ortaya ¢itkma sikligini etkiler. Cinsiyet, yas, etnik koken ya da mesleki statiiye
iliskin ortiik 6nyargilar, giindelik iletisim pratiklerinde mikro diizeyde dislayici
davraniglara doniigebilir. Buna kargilik, kapsayici degerleri benimseyen
kurumlarda nezaket, farkliliklari tanima ve saygi1 gosterme bigiminde kurumsal
bir norm haline gelir.

Mikroagresyon literatiirii, ayrimciligin agik bigimlerden daha ortiik ve
sistematik formlara evrildigini ve yapisal esitsizliklerin kurumlar iginde devam
ettigini ortaya koymaktadir. Bu durum, mikroagresyonlarin yalnizca bireysel
tutumlar diizeyinde degil, orgiitsel kiiltiir, yonetim uygulamalar1 ve galigma
standartlar1 baglaminda ele alinmast gerektigini gostermektedir. Orgiitsel
paradoks perspektifinden bakildiginda, kurumlar bir yandan performans,
verimlilik ve rekabet hedeflerini siirdiiriirken, diger yandan kapsayicilik, egitlik
ve psikolojik giivenlik gibi degerleri ayn1 anda gergeklestirmek durumundadir.
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Bu iki hedef kargit degil; ancak eszamanli yonetilmesi gereken tamamlayici
gerilim alanlaridir. Bir egitim kurumunda bir profesor, akademide siyah bir
erkek olarak yagadigi mikroagresyonlarin hem mesleki kimligini hem de
ogretim yaklagimini uzun vadede etkiledigini ifade etmektedir (Spencer, 2017).

Cok Kkiiltiirlii bir ders yiiriitiirken aragtirmalarint uygulama siirecinde
zorlandigini, baslangicta yogun hayal kirikligr yagsadigini ve ozellikle ¢ok
kiiltiirli egitimi desteklemeyen yoneticilerle nasil etkilesim kurmasi gerektigi
konusunda daha fazla 6grenmeye ihtiya¢ duydugunu belirtmistir (Jones,
Kevin, 2021). Benzer sekilde Gutiérrez Y Muhs ve ¢aligma arkadaslart, kirktan
tazla azinlk kokenli kadin akademisyenin biiyiik 6lgtide anlati temelli 6z-
bildirimlerine dayanarak mikroagresyonlarin farkli bicimlerini ve bunlarin
mesleki ile kigisel yasam tizerindeki psikolojik ve fiziksel etkilerini ortaya
koymaktadir. Bu literatiire, akademik hiyerarsi i¢inde yeterince temsil edilmeyen
gruplar arasindaki etkilegimleri inceleyen 6nceki aragtirmalarin yani sira, uzun
stireli akademik deneyimlere dayali gozlemler ve gayriresmi goriismeler de
katki sunmaktadir. Akademide gegirdigi 35 yillik siiregte yaptig1 gozlemler
(bunlarin beg yili tiniversite genelindeki gesitlilik komitesinde tiyelik olmak
iizere) ile son on yil i¢inde bir diizineden fazla Afrikali ve Asyali Amerikali,
Latinx, kadin 6gretim iiyesi ve diger ¢alisanlarla yapilan gayriresmi goriismeler
de bu kapsamda degerlendirilmistir. Bulgular, mikroagresyonlarin 6zellikle
azinhk kokenli kadin ve erkek akademisyenler arasinda daha yiiksek siklikta
raporlandigini gostermekte; boylece bu deneyimlerin bireysel degil, yapisal ve
hiyerargik baglam i¢inde yeniden iiretilen bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir
(Berk, 2017).

Rekabet ve performans odakli degerler ile uzlagma ve i birligi odakli degerler
arasindaki gerilim, nezaket normlarinin olusumunu dogrudan etkilemektedir
(CampbellL, 2021). Yine ulusal kiiltiir farkliliklar1 i§ yerinde nezaketin nasil
algilandigini ve ifade edildigini sekillendirmektedir (Costa, 2024). Orgiitsel
paradoks perspektifinden ise, sosyal uyum arasindaki gerilimin yonetilmesini
gerektirirken; kiiltiir ile bireysel davranigin kargilikli ve dinamik etkilegimini
vurgulamaktadir. Bu nedenle ¢ok kiiltiirlii 6rgiitlerde nezaketin stirdiiriilebilirligi,
kiiltiire] farkhliklarin bilingli bigimde yonetilmesine bagl oldugu séylenebilir.
Ahmed Elsayed ve arkadaglarinin (2021) ¢aligmasi, liderlerin nezaket iklimini
sekillendirmedeki roliiniin kiiltiirel normlarin iiretilmesi ve stirdiiriilmesi
agisindan 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Bununla birlikte, ¢aliganlarin
mental iy1 olugunun yalnizca liderlik yetkinlikleriyle agiklanamamasi, orgiitsel
diizeyde ¢ok katmanli miidahalelere ihtiya¢ oldugunu gostermektedir. Bu
baglamda, orgiitsel sonuglarin tek bir degiskene indirgenemeyecegi; bireysel,
yapisal ve gevresel faktorlerin biitiinctil bir yaklagim iginde ele alinmasi gerektigi
anlagilmaktadir.
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Orgiitsel paradoks yaklagimi, kurumlarin e zamanli olarak birbiriyle gerilimli
iki unsuru birlikte tagryabilecegini savunur. Bu baglamda tiniversite, bir yandan
gesitlilik, kapsayicilik ve esitlik soylemini benimserken; diger yandan giindelik
pratiklerde mikroagresyonlarin siirmesi paradoksal bir yapi ortaya koymaktadir.
Ikilik (duality) perspektifi ise bu unsurlarin birbirini diglamadigini, aksine
birlikte var oldugunu ileri siirer. Profesoriin deneyimi, kapsayici egitim ideali ile
ortiik diglayic1 uygulamalar arasindaki siiregen gerilimi gostermekte; yonetsel
diizeyde bu gerilimin bilingli bigimde yonetilmesi gerektigine isaret etmektedir.

3.5. Karsilikli ve Dongiisel Siireg

Nezaket ve mikroagresyon birbirini etkileyen dongtisel siireglerdir. Siirekli
mikroagresyona maruz kalan ¢aliganlarin 6rgiitsel baglhiligi ve is tatmini
azalabilir; bu durum pasif direnis, iletisimden kaginma ya da kargihikli nezaketin
zayiflamastyla sonuglanabilir. Ote yandan, bilingli nezaket uygulamalari (6rnegin
kapsayicr dil kullanimu, aktif dinleme, geri bildirim kiiltiirii) mikroagresyonlarin
etkisini azaltabilir ve 6rgiitsel iyilik halini giiclendirebilir. Ts yeri nezaketsizligi
ve mikroagresyonlar, goriiniir veya ortiik bigimde ortaya ¢iktiklarinda yalmizca
bireysel ¢alisanlarin psikolojik giivenligini zedelemekle kalmaz; ayn1 zamanda
orgiitsel baghlik, verimlilik ve kurumsal siirdiirtilebilirlik iizerinde dogrudan
ve uzun vadeli etkiler yaratabilir (Kiziloglu, 2021; Ak¢akavakli 2019). Bu
davransslar, ¢aliganlar arasinda moral kaybina, tiikenmiglige ve isten ayrilma
niyetine yol agarken, liderlik ve yonetim siireglerini de zorlagtirir. Dolayisiyla,
bu olgularin stratejik yonetim perspektifiyle ele alinmasi, i yeri kiiltiiriinii
gliclendirmek, ¢atigmalar1 6nlemek ve orgiitsel performans: korumak agisindan
kritik bir gerekliliktir.

Orgiitsel davranig perspektifinden bakildiginda nezaket, sosyal degigim
iligkilerini besleyen ve kargiliklilik normunu giiglendiren bir etkilesim bigimi
olarak ortaya ¢ikar. Bu gercevede nezaket, giiven, orgiitsel baghlik ve vatandaglhik
davranug1 gibi olumlu giktilarla iliskilidir. Mikroagresyon ise etkilesimsel adaletin
ihlali niteligi tagryarak sosyal degisim dongiisiinii zedeleyebilir; titkenmislik,
geri ¢ekilme ve igten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglara zemin hazirlayabilir.
Boylelikle iki kavram, bireysel tutumlarin 6tesinde orgiitsel baglam iginde
kargiliklt olarak birbirini etkileyen siiregler olarak konumlandirilabilir.

Birey ve orgiit, birbirinden bagimsiz iki ayr1 yapr degil; kargilikli olarak
birbirini iireten ve doniigtiiren unsurlardir. Calisanlar giindelik pratikleri
aracihgiyla orgiit kiiltiiriinii siirekli yeniden inga ederken, orgiitsel normlar,
liderlik tarzlar1 ve 6diil sistemleri de galigan davraniglarini bigimlendirmektedir(
Dogan, 2017; Alimoglu, 2010). Bu baglamda kaba ve saldirgan davraniglara
ortiik ya da agik bigimde tolerans gosteren kiiltiirel yapilar, bu davranig
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oOriintiilerini yeniden iiretme egilimindeyken; nezaketi kurumsal deger olarak
konumlandiran kiiltiirler sayg1 temelli etkilegimleri giilendirmektedir (Unal,
2018). Dolayisiyla i§ yerinde nezaketi gelistirmeye yonelik miidahalelerin
tek boyutlu yaklagimlarla sinirlandirilmas: yeterli degildir. Miidahale
programlari, bir yandan bireysel farkindalik, iletisim becerileri ve duygusal
diizenleme kapasitesini desteklerken; diger yandan orgiitsel normlari, liderlik
pratiklerini, performans ve odiil sistemlerini doniistiirmeyi hedeflemelidir.
Nezaketin stirdiirtilebilirligi, birey—orgiit ikiliginin biitiinctil ve bilingli bigimde
yonetilmesine; diger bir ifadeyle mikro ve makro diizeylerin eggiidiimlii olarak
ele alinmasina baglidir. Montalvo (2013)’e gore, birey ve orgiit kiiltiirii kargiliklt
olarak birbirini tiretmekte; cinsiyete dayali nezaket algilart hem yapisal normlar
tarafindan gekillenmekte hem de giindelik etkilesimler yoluyla yeniden inga
edilmektedir.

Tkilik (dualite) kurami agisindan ise mikroagresyonlar, birey ile 6rgiit
yapisinin kargilikli Giretim siirecinin bir sonucu olarak ortaya ¢ikmakta;
yonetim politikalari, 6diil sistemleri ve liderlik pratikleri orgiitsel normlar:
sekillendirirken, galigan davraniglar1 da bu yapilari yeniden tiretmektedir. Bu
baglamda mikroagresyonlarin 6nlenmest, yalnizca egitim temelli miidahalelerle
degil, adil insan kaynaklar1 sistemleri, kapsayici liderlik standartlar1 ve
kurumsal adalet ilkeleriyle desteklenen gok diizeyli bir yonetim yaklagimi
gerektirmektedir (Spencer, 2017). Bu kargilikli {iretim siirecinin Orgiitsel
pratiklerde nasil somutlagtigi, asagidaki 6rnek tizerinden daha goriiniir hale
gelecegi diigtiniilmektedir.

“Bir tiniversite hastanesinde yonetim, resmi belgelerinde “esitlik, sayg1
ve kapsayicilik” ilkelerini agik¢a vurgulamakta; caliganlara yonelik
nezaket egitimleri diizenlemekte ve toplantilarda kibar, kapsayici bir
dil kullanarak agik kap1 politikas1 benimsedigini ifade etmektedir. Bu
goriiniir ¢ergeve, kurumun giiglii bir nezaket kiiltiiriine sahip oldugu
izlenimini yaratmaktadir. Ne var ki ayn1 kurumda geng bir kadin hekime,
kidemli bir erkek yonetici tarafindan siklikla “Sezn bu yasta bu sorumlulujn
kaldwabilecel misin?” ya da “Gengler biraz sabwrsiz oluwyor.” seklinde ifadeler
yoneltilmektedir.

Agik bir hakaret igermeyen bu soylemler, yas ve cinsiyet temelli ortiik
varsayimlar barindirmakta; dolayl bigimde mesleki yeterliligin sorgulandig:
mesajint iletmektedir. Yonetici genel iletigim tarzinda nazik goriinse dahi,
bu tiir mikro diizeydeki mesajlar hedef alinan ¢aliganda kimlik tehdidi algis:
yaratmakta; zamanla aidiyet duygusunu, motivasyonunu ve orgiitsel bagliligin
zayiflatabilmektedir. Bu 6rnek, nezaket ve mikroagresyonun birbirini diglayan
kategoriler olarak ele alinamayacagini gostermektedir. Yalnzca “kurumdn
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nezaket var ma yok mu?” sorusuna odaklanildiginda, resmi politikalar ve
yiizeysel iletigim pratikleri izerinden olumlu bir degerlendirme yapilabilir.
Ancak mikroagresyon boyutu analize dahil edildiginde tablo ¢ok katmanli
bir gerilim alanina doniigmektedir. Mikro diizeyde bireyin kimlik algis1 ve
psikolojik iyi olusu etkilenirken; mezo diizeyde orgiit kiiltiiriiniin resmi
kapsayicilik soylemi ile giindelik etkilesim pratikleri arasindaki uyumsuzluk
goriiniir hale gelmektedir. Makro diizeyde ise toplumsal cinsiyet ve yasa iliskin
ortiik onyargilarin kurumsal baglamda yeniden iiretildigi anlagilmaktadir.
Boylece ayni orgiitsel yapr i¢inde hem nezaket soyleminin hem de mikroagresif
pratiklerin eg zamanh olarak var olabildigi; hatta kimi durumlarda ayn1 aktor
tarafindan tretilebildigi goriilmektedir. Analitik derinlik tam da bu ¢ok
katmanli ¢6ziimleme sayesinde ortaya ¢tkmaktadir (Sue, 2018). Bu yaklagim,
davranisi yalnizca bigimsel nezaket gostergeleri iizerinden degil, tagidigt anlam
ve yarattig1 etki tizerinden degerlendirmeyi miimkiin kilmaktadir. Ayrica
analizi bireysel niyetle sinirlamayip giig iligkileri, orgiit kiiltiirii ve kurumsal
normlar baglamina yerlestirir; goriiniir séylem ile ortiik normlar arasindaki
farklilagmayi dikkate alir. Boylece nezaket ve mikroagresyon, sabit kargitliklar
olarak degil, orgiitsel gerilimler iginde birlikte iiretilen ve birbirini doniigtiiren
dinamik siiregler olarak kavramsallagtirilabilir.

Benzer bir karsilikli tiretim siireci, 6zel bir teknoloji sirketinde yiiriitiilen
performans degerlendirme uygulamalarinda da gézlemlenebilir. Sirket yonetimi,
gesitlilik ve kapsayicilik politikalarini kurumsal stratejinin temel unsurlarindan
biri olarak ilan etmekte; resmi raporlarinda firsat esitligini vurgulamakta ve
yoneticilere yonelik bilinglendirme egitimleri diizenlemektedir.

“Bununla birlikte performans degerlendirme toplantilarinda kadin
calisanlar i¢in “tetisim tarz fozla dwygusal’, ‘lidevlik igin yeterince sert
degil’ gibi ifadeler kullanilmakta; erkek ¢aliganlar ise benzer davranislar
sergilediklerinde “kararli” ve “otoriter” olarak tanimlanmaktadir. Bu
tarklilagtirilmug dil, agik bir ayrimcilik igermemekle birlikte, toplumsal
cinsiyet temelli Ortiik beklentileri yeniden iiretmektedir. Zamanla
kadin ¢alisanlar daha az risk alma, daha az goriiniir olma ya da liderlik
pozisyonlarina bagvurmaktan kaginma egilimi gosterebilmekte; boylece
orgiitsel yap tarafindan iiretilen normlar, ¢aligan davraniglar1 araciligiyla
tekrar yapisallagmaktadir.

Bu 6rnek, mikroagresyonlarin yalnizca kigiler aras: iletisimde degil,
performans sistemleri ve degerlendirme kriterleri gibi kurumsal mekanizmalar
iginde de yerlegik hale gelebilecegini gostermektedir. Yonetim politikalar:
esitlik soylemini vurgulasa da, odiil ve terfi sistemlerinde kullanilan dil ve
olgiitler ortiik onyargilari tagiyabilir. Calisanlar ise bu normlara uyum sagladik¢a
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ya da sessiz kaldikga s6z konusu yapisal kaliplar yeniden iiretilir. Boylelikle
mikroagresyon, bireysel bir iletigim hatasindan ziyade, orgiit yapist ile eylem
arasindaki kargilikli etkilegimin bir tiriinii olarak ortaya ¢ikar. Bu durum,
ikilik kuraminin 6ngordiigii tizere, yapinin yalnizca sinirlayict degil ayni
zamanda eylem yoluyla siirekli yeniden kurulan bir siire¢ oldugunu agikca
ortaya koymaktadir.

Bir tiniversitede yonetim, stratejik planinda akademik liyakati, esit firsat
ilkesini ve kapsayict kampiis kiiltiiriinii agik¢a vurgulamakta; akademik personele
yonelik etik, iletisim ve kapsayicilik temali egitimler diizenlemektedir. Atama
ve ylikseltme siireglerinin objektif kriterlere dayandig: ifade edilmekte, karar
mekanizmalarinin seffaf oldugu belirtilmektedir.

“Ancak uygulama diizeyinde, bazi kadin akademisyenlere ya da
geng aragtirmacilara yonelik olarak “Bu pozisyon igin heniiz erken”,
“Once biraz daba tecriibe kazanmahsimz” ya da “Aile soruminluklor:
akademik verimliligi ethileyebiliy” gibi ortiik varsayimlar igeren ifadeler
kullanilabilmektedir. Benzer sekilde, belirli etnik, bolgesel ya da disiplin
dig1 gegmise sahip akademisyenlerin bilimsel yetkinligi dolayli bigimde
sorgulanabilmektedir.”

Bu tiir ifadeler agik bir ayrimcilik igermese de, bireyin akademik kimligini ve
yeterliligini dolayl bigimde degersizlestiren mikroagresif mesajlar niteligindedir.

Ikilik kurami agisindan degerlendirildiginde bu durum, yalnizca bireysel
tutumlarin sonucu degildir; atama kriterleri, yayin baskisi, performans 6lgtim
sistemleri ve liderlik pratikleri gibi 6rgiitsel yapr unsurlarinin tirettigi normlarin
giindelik etkilesimlere yansimasidir. Akademik yiikseltme sistemlerinde
“wluslovaras, goviindivliik”, “siivekli evigilebilivlik” ya da “kesintisiz tivetkenlik” gibi
ortiik beklentiler, 6zellikle bakim yiikii tagtyan akademisyenler tizerinde yapisal
bir bask: olugturabilir (Goktiirk ve Kandemir, 2010). Calisanlar bu normlara
uyum saglamak igin agir1 ¢aligma, goriiniirliik artirma ya da sessiz kalma gibi
stratejiler gelistirdikge, s6z konusu normlar yeniden iiretilir ve kurumsallagir
(Ryan-Flood ve Gill, 2010). Dolayistyla bu 6rnekler akademide nezaket soylemi
ile mikroagresyon pratiklerinin ey zamanli olarak var olabilecegini; resmi
esitlik politikalarinin, giindelik etkilesimlerdeki ortiik giig iligkileriyle gerilim
i¢inde olabilecegini gostermektedir. Dolayisiyla mikroagresyonlarin 6nlenmest,
yalnizca farkindalik egitimleriyle sinirl kalmamali; atama ve terfi 6lglitlerinin
gozden gegirilmesi, kapsayicr liderlik anlayiginin kurumsallagtiriimasi ve
degerlendirme sistemlerinin adalet ilkeleri dogrultusunda yeniden tasarlanmasi
gibi yapisal miidahalelerle desteklenmelidir. Boylece akademik ortamda hem
bireysel davraniglar hem de 6rgiitsel yap1 unsurlari birlikte ele alinarak kargilikls
iretim dongiisii doniistiiriilebilir. Bir sonraki boliimde, is yeri nezaketi ve
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mikroagresyonlarin yonetimine iliskin yonetsel ve politik ¢ikarimlar ele
alinacaktir.

3.6. Yonetsel ve Politik Cikarimlar

Kuramsal tartigmalarin ortaya koydugu ok diizeyli etkilesim dikkate
alindiginda, i§ yeri nezaketinin kurumsallagtirilmasi yonetsel stratejiler ve politika
miidahaleleri ile desteklenmelidir. Isyeri nezaketi, modern organizasyonlarda
hem ¢aligan baglihigi hem de verimlilik agisindan kritik bir unsur olarak kabul
edilmektedir. Aragtirmalar, ¢alisanlarin liderlerden, igyerinde saygili ve medeni
bir iletigimi tegvik etmelerini bekledigini gostermektedir (Walumbwa vd., 2008;
Carmeli vd., 2009). Bu baglamda liderlerin, igyeri nezaketini gili¢lendirmek
icin dort temel adim atmasi Snerilmektedir. Tlk olarak, organizasyon genelinde
saygili davranig ve medeni iletigim standartlarini agikga belirleyen politikalar
olugturulmali veya mevcut politikalar giincellenmelidir. Bu siiregte insan
kaynaklar1 departmaninin rolii, hem politikalarin net bir sekilde iletilmesini
saglamak hem de ¢alisanlarin sorularini yanitlamak agisindan 6nemlidir (Popera,
2024). Ornegin saglik hizmetleri sirketi DaVita Inc., ise alim siireglerinde
adaylarin kurumsal degerlerle uyumunu 6nceliklendirmekte ve boylece ig yeri
nezaketini Orgiite girig agamasinda yapilandirmaktadir. Deger temelli ige alim
anlay1g1, nezaket normlarinin orgiitsel kimligin kurucu unsurlarindan biri
olarak konumlandirildigin gostermektedir (Pearson, 2010).

Ikinci olarak, yoneticilere yonelik egitim programlart uygulanmali; zor
konugmalarin yonetimi, ¢alisanlarin kargilagtigi uygunsuz davraniglarin ele
alinmast ve ihlallerin tutarl bir bigimde ¢6ziilmesi konusunda yetkinlik
kazandirilmahdir (Popera, 2024). Bu baglamda Cisco?, nezakete odaklanan
resmi bir program baslatarak kavrami kurumsal politika diizeyine tagiyan
ilk sirketlerden biri olmustur. S6z konusu program, galiganlarin artan
nezaketsizlik belirtilerini taniyabilmelerini ve bu durumlara uygun tepkiler
geligtirebilmelerini saglayacak ayrintili davranig rehberleri igermektedir.
Boylece ig yeri nezaketi, normatif bir deger olmaktan gikarilarak olgtilebilir
ve Ogretilebilir bir orgiitsel yetkinlik alanina dontigtiirtilmiistiir. Benzer sekilde
Starbucks, her yil diizenledigi liderlik konferanslarinda kurumsal degerleri
ve yol gosterici ilkeleri yeniden degerlendirmekte; bu stireg aracihigiyla is yeri
nezaketini liderlik pratiginin ve orgiit kiiltiirtiniin merkezine yerlestirmektedir.
Bu yaklagim, nezaketin iist yonetim tarafindan sahiplenilerek kiiltiirel siireklilik
kazanmasini saglamaktadir (Pearson, 2010).

2 Agsistemleri, iletisim teknolojileri ve yiiksek teknoloji ¢oziimleri alaninda aragtirma-geligtirme
faaliyetleri yiirlitmekte; bu kapsamda tiriin gelistirme, {iretim ve ticarilestirme siireglerini
entegre bigimde yonetmektedir.
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Ugiincii olarak, galisanlarin uygunsuz davramslari bildirebilecekleri kanallar
ve destek mekanizmalar1 hakkinda bilgilendirilmeleri ve bu kaynaklara
erigimlerinin saglanmasi gerekmektedir. Bu yaklagim, yalmizca saygili bir
is ortami yaratmakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢alisanlarin aidiyet duygusunu
ve i3 doyumunu da artirir. Kiiresel hukuk firmasi O’Melveny & Myers,
yukaridan agagiya geri bildirim mekanizmalar araciligryla olumlu bir nezaket
kiiltiirti olugturmay1 hedeflemekte; boylece lider davraniglarinin da nezaket
normlar1 ¢ergevesinde degerlendirilmesini saglamaktadir (Pearson, 2010).
Son olarak, liderlerin kendi davraniglariyla nezaketi ve saygiyr modellemeleri
kritik 6neme sahiptir; empatiyle yaklagmak, agik iletisimi tegvik etmek ve
toplumsal ile igyeri sorunlarini seftaf bir sekilde ele almak, medeni bir ¢alisma
kiiltiiriiniin olugmasina katki saglamaktadir (Popera, 2024). Bu ornekler
birlikte degerlendirildiginde, ig yeri nezaketinin orgiitsel degerler, insan
kaynaklar1 uygulamalari, liderlik geligimi ve geri bildirim sistemleri aracihigiyla
kurumsallagtirilabildigi; dolayisiyla stirdiiriilebilir bir orgiit kiiltiirtiniin
ingasinda stratejik bir unsur olarak konumlandirildigr gortilmektedir.

Sonug olarak, i yerinde nezaket, orgiitlerdeki temel gerilimleri bastiran
degil; onlari tiretken bir dengeye doniistiiren, bireysel 1y1 olug ile orgiitsel
stirdiiriilebilirligi e zamanh olarak destekleyen bir paradoks yonetim pratigi
olarak degerlendirilebilir. Bu perspektif, kavramsal netligin gii¢lendirilmesi
ve ¢ok diizeyli 6l¢iim araglarinin geligtirilmesi gerekliligini de kuramsal olarak
temellendirmektedir. Bir sonraki boliimde, is yeri nezaketi ve mikroagresyon
olgularinin 6rgiitsel diizeydeki kuramsal temelleri ve pratik yansimalari elegtirel
bir perspektifle incelenerek ileriye doniik ¢ikarimlar ortaya konulacaktir.

4. ELESTIREL DEGERLENDIRME VE GELECEGE
YONELIK CIKARIMLAR

Orgiitsel davramig literatiiriinde siklikla ayr1 ayr1 incelenen nezaket ve
mikroagresyon kavramlarini ikilik ve gerilim perspektifiyle yeniden diigiinmeye
davet edilmistir. Bu yaklagim, s6z konusu kavramlar: sabit kargitliklar olarak
degil; ayn1 Orgiitsel yapr iginde birlikte var olabilen, birbirini doniistiirebilen
ve paradoksal bigcimde i¢ ice gegebilen siiregler olarak ele almustir. Orgiitler bir
yandan kapsayicilig destekleyen politikalar gelistirirken, diger yandan giindelik
etkilesimlerde mikroagresit pratiklerin stirdiirtilebildigi goriilmektedir. Bu
durum, orgiitlerin ¢ok katmanl ve geligkili dogasina isaret eden paradoksal
bir yapiy1 ortaya koymaktadir. Bu dogrultuda mevcut galiyma, nezaket ve
mikroagresyon kavramlarini yalnizca betimleyici bir perspektifle ele almanin
otesine gegerek, s6z konusu iki olgu arasindaki karsilikli etkilegimi ¢ok
diizeyli bir kuramsal ¢ergeve igerisinde analiz etmeyi ve orgiitsel davranig
literatiiriine kavramsal biitiinliik, analitik agiklik ve teorik derinlik kazandirmay1
amaglamugtir.
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Isyeri nezaketi karsihikli saygi, empati, etkin dinleme ve yapici iletigim
pratikleri ¢er¢evesinde tanimlanmakta; bu davraniglarin ¢aligan memnuniyeti,
orgiitsel baghlik ve performans tizerinde olumlu etkiler yarattigini ortaya
koymaktadir. Buna karsilik nezaketsizlik ve kaba davraniglar, psikolojik
giivenligi zedeleyerek ¢atigma, titkenmislik, isten ayrilma niyeti ve verimlilik
kaybi gibi olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Ozellikle politik ve toplumsal
gerilimlerin igyeri ortamina yansimasi, bu tiir davraniglarin sikligini artirmakta
ve orgiitsel iklimi kirilgan hale getirmektedir. Dolayisiyla nezaketsizlik, yalnizca
bireysel bir iletisim sorunu degil; orglitsel kiiltiirt, ¢aligan refahini ve kurumsal
stirdiiriilebilirligi dogrudan etkileyen ¢ok boyutlu bir yonetim problemidir.
Isyeri nezaketsizligi orgiitsel performansi dolayh fakat giiglii bicimde agindiran
bir risk alanidir. Bu nedenle yoneticilerin, sayg: ve kapsayicilik kiiltiiriini
sistematik bigimde gii¢lendirmesi, hem ¢aligan refahi hem de kurumsal
basarinin siirdiiriilebilirligi i¢in temel bir yonetim sorumlulugudur. Sonug
olarak, ig yeri nezaketi yalnizca bireylerin davraniglarint diizenleyen bir norm
degil; ayn1 zamanda orgiitsel performansi, ¢aligan refahini ve siirdiirtilebilir
kiiltiirii dogrudan etkileyen stratejik bir yonetim alamdur. s yerinde saygi
ve nezaketin sistematik bigimde tegvik edilmesi, hem galigan memnuniyetini
hem de kurumsal bagariy: artiran temel bir uygulama olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Mikroagresyonlar ise, farkli bi¢imlerde ortaya ¢ikabilir; kimi zaman agikg¢a
kii¢limseyici davraniglar olarak, kimi zaman ise olumlu goriinen ifadelerin
ardinda ortiik bir kiigiimseme seklinde tezahiir eder. Bu durum, orgiitsel
etkilegimlerin tek boyutlu olarak degerlendirilmesini zorlastirir ve yoneticilerin,
davraniglari baglam iginde biitiinciil bir yaklagimla ele almasimi gerekli kilar. Bu
gergevede i§ yerinde nezaket ve mikroagresyon, bireysel 6zelliklerden ziyade
orgiitsel baglam icinde sekillenen, giic ve kiiltiirle i¢ ige ge¢mis sosyal etkilesim
siregleridir. Bu nedenle ¢6ziim yalnizca bireysel farkindalik egitimleriyle sinirh
kalmamalr; 6rgiitsel normlarin yeniden yapilandirilmasi, liderlik pratiginin
dontigtiiriilmesi ve kapsayici bir kiiltiirtin ingastyla desteklenmelidir.

Orgiitsel normlar ve iklim, hangi davranigin kabul edilebilir olduguna iligkin
sinirlart belirlemekte; ortiik ayrimer séylemlerin tolere edildigi ortamlarda
mikroagresyonlar siradanlagabilmektedir. Giig iliskileri ve hiyerargik yapilar ise
davranigin anlamini ve etkisini doniistiirerek, mikroagresyonlarin ¢ogu zaman
asimetrik baglamlarda ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Bu noktada
liderlik tarz1 belirleyici bir unsur olarak 6ne ¢ikmakta; doniistiirticii, etik ve
hizmetkar liderlik yaklagimlar1 kapsayici norm iiretimini destekleyerek nezaket
kiiltiiriinii kurumsallagtirma potansiyeli tagimaktadir. Buna kargilik pasif ya
da otoriter liderlik bigimleri normatif belirsizlik yaratarak mikroagresyonlarin
goriinmez bi¢imde yayginlagmasina imkan tantyabilmektedir.
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Kiiltiirel degerler mikroagresyonlarin yalnizca bireysel tutumlarin degil;
toplumsal onyargilarin ve yapisal esitsizliklerin orgiit icinde yeniden tiretimi
oldugunu gostermektedir. Universite, saglik kurumu ya da 6zel sektor
orneklerinde goriildiigii tizere, resmi kapsayicilik soylemi ile giindelik etkilegim
pratikleri arasinda paradoksal bir gerilim olugabilmektedir. Bu durum, nezaket
ve mikroagresyonun birbirini diglayan kategoriler degil; ayni1 orgiitsel yap1
iginde eg zamanl olarak var olabilen ve kargilikli olarak yeniden iiretilen siiregler
oldugunu ortaya koymaktadir. Ayrica birey ile Orgiit arasindaki etkilegimin
tek yonlii olmadigy; liderlik uygulamalari, performans sistemleri ve odiil
mekanizmalart ¢aligan davraniglarini bigimlendirirken, ¢alisanlarin giindelik
pratikleri yoluyla bu yapilart yeniden inga ettigi anlagilmaktadir. Dolayisiyla
mikroagresyonlarin azaltilmasi ve nezaketin siirdiiriilebilirligi, yalnizca
farkindalik egitimleriyle degil; adil insan kaynaklar1 uygulamalari, kapsayici
liderlik standartlar1 ve seffaf degerlendirme sistemleri ile desteklenen ¢ok
diizeyli miidahaleler gerektirmektedir. Mevcut boliimde ortaya konan kuramsal
gergeve, igyeri nezaketi ile mikroagresyonun orgiitsel yasamda eszamanli olarak
iretildigini ve bu iligkinin paradoksal bir gerilim alan1 olugturdugunu ileri
stirmektedir. Bu 6nerme, orgiitlerde olumlu kisilerarast davraniglarin orgiitsel
ciktilar Gizerindeki belirleyici roliinii vurgulayan ¢aligmalarla ortiigmektedir.
Nitekim Pearson ve Porath (2009) tarafindan yiiriitiilen aragtirmalar, igyeri
nezaketinin ¢aligan performansi, ig birligi ve biligsel odaklanma iizerinde
dogrudan olumlu etkiler yarattigini gostermektedir.

Bununla birlikte literatiirde, nezaket uygulamalarinin her zaman kapsayici
sonuglar iiretmeyebilecegini ileri siiren elestirel yaklagimlar da bulunmaktadir.
Ozellikle “yiizeysel nezaket” ya da “normatif nezaket” anlayigimn, orgiitlerde
catigmay1 bastirarak giic esitsizliklerini goriinmez kilabilecegi savunulmaktadr.
Testa ve Sipe (2013) elestirel orgiit kiiltiirii aragtirmalari, kurumsal uyum ve
nezaket soylemlerinin zaman zaman farkliliklarin ifade edilmesini sinirlayan
bir kontrol mekanizmasina doniigebilecegini ileri stirmektedir. Benzer gekilde
mikroagresyon literatiiriiniin onciilerinden Sue (2018) orgiitlerin kapsayicilik
politikalarina ragmen giindelik etkilesimlerde ortiik ayrimciligin devam
edebildigini vurgulayarak kurumsal soylem ile pratik arasindaki kopukluga
dikkat ¢ekmektedir.

Yonetsel ve politik ¢ikarimlar agisindan ise ig yeri nezaketi; deger temelli
ise alim, liderlik geligim programlari, giivenli geri bildirim mekanizmalar1
ve agik davranig standartlart aracihigryla kurumsallastirilabilir. Nezaketin
stirdiiriilebilirligi, bireysel iyi olug ile Orgiitsel performans hedeflerini kargithik
iginde degil, tiretken bir denge iginde ele alan paradoks yonetim yaklagimiyla
miimkiindiir. Kurumsal diizeyde nezaketin nasil yapilandirildigina iliskin
uluslararas1 uygulama o6rnekleri incelendiginde, nezaketin yalnizca etik bir
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deger degil; orgiitsel performans, ¢aligan baghlig: ve psikolojik giivenlik ile
iliskilendirilen stratejik bir alan olarak ele alindig1 goriilmektedir.
Agagida yer alan 6rnek gergeve, ig yerinde saygi ve nezaket kiiltiiriiniin

kurumsal politika ve davranig standartlarina nasil doniistiiriilebilecegini
gostermektedir.

Sekil 1: Isyerinde Nezaket ve Saygs

IS YERINDE NEZAKET VE SAYGI

Saygi temelli orgiitsel iklimin gelistiriimesin

Is yerinde nezaket ve saygs; calisan refahini, orgiitsel baghligi ve psikolojik
giivenligi destekleyen temel sosyal davrams hormlarimi ifade eder.

Nezaketin Yararlan Herkes icin Nezaket Davramislan

@ is tatmini artar Q Saygili iletisim kurmak

a Moral ve motivasyon yiikselir @ Baskalarinin zamanina deger vermek

a Ekip calismas giliclenir \w Selamlasma ve sosyal kabul gostermek

0 Kisileraras: iliskiler gelisir $ Dahil edici davranmak

& is birligi artar 0 Mizah kullaniminda duyarl olmak

0 Devamsizlik azalir C!J Basariyi takdir etmek

@ Taciz ve catisma riski diiser o Uygunsuz davranislara yapics miidahale etmek
Y - |

i;verenler igin

ﬁ Nezaket standartlarini tanimlamak
& csitim ve farkindalik programlan yiiriitmek
@ it
Davranig politikalar olugtarmak
¥ saygilliderlik modeli sergilemek
a Kurumsal davranig kurallan yayinlamak

~——

Kabalik bulasicidir. Nezaket ise argiitsel kiltiirit donistiiriir.

Empati kurun ve sorun:
“Nasil yardimei olabilirim?”

Kaynak: Canadian Centre for Oceupational Health and Safety (CCOHS), "Civility and Respect in the Workplace™ infografidinden uynriaemisbr.

Kaynak: bttps://www.ccobs.ca/
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Bu infogratik, is yerinde nezaket ve sayginin gahsan iliskilerini gii¢lendirdigini,
olumlu bir ¢aligma ortami olugturdugunu ve orgiitsel verimliligi artirdigini
gostermektedir. Calisanlar ve yoneticiler igin saygili iletisim ve kapsayici
davraniglarin 6nemini vurgulamaktadir. Tiim bu veriler i§ yeri nezaketi ve
mikroagresyon arasindaki iligkinin basit bir karsithik degil; orgiitsel yagamin
dogasinda bulunan siiregen bir gerilim alani oldugunu gostermektedir.
Bu gerilimin yapict bigimde yonetilmesi, liderlikten kiiltiirel degerlere,
normlardan yapisal politikalara kadar uzanan biitiinciil bir strateji gerektirir.
Nezaketin kurumsal bir kapasiteye doniistiiriilebilmesi ve mikroagresyonlarin
sistematik bi¢imde azaltilabilmesi, ancak bu ¢ok katmanli ve dongiisel etkilesim
mantiginin bilingli sekilde yonetilmesiyle miimkiin goriinmektedir. Nitekim
nezaket kiiltiirii kendiliginden olugmaz; bilingli liderlik, yapisal diizenleme
ve siireklilik gerektirir. Mikroagresyonlarin azaltilmasi bireysel hassasiyet
degil, orgiitsel strateji meselesidir. Bu nedenle hem akademik ¢aligmalar
hem de uygulayici liderler, konuyu etik, kiiltiirel ve performans boyutlarini
biitiinlestirerek ele almalidir. Bir bagka agidan ifade etmek gerekirse, ig yerinde
nezaket ve mikroagresyon, sabit kargithklar degil; giic, kiiltiir, liderlik ve
norm iiretimi ekseninde sekillenen dinamik ve kargilikli iiretim stiregleridir.
Bu nedenle kavramsal netligin giiglendirilmesi, ¢ok diizeyli 6l¢iim araglarinin
gelistirilmesi ve yapisal miidahalelerin tasarlanmasi, hem akademik literatiir
hem de uygulama alani agisindan 6ncelikli aragtirma giindemleri arasinda
yer almalidir.
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