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On Soz

Giiniimiiz orgiitleri, dijital dontistimiin hizlandirdig bilgi patlamasi, hizla
degisen calisma modelleri ve kiiresel belirsizlik ortaminda ayakta kalmaya
caligtyor. Bu dinamik diinyada bagari, artik yalnizca teknolojik altyapiya veya
finansal kaynaklara sahip olmakla degil; bireylerin ve ekiplerin belirsizlige
nasil anlam yiikledigi, nasil esnek davrandigi, farkliliklar: inovasyona nasil
doniistiirdiigli ve hatalardan nasil 6grenmeye devam ettigiyle belirleniyor.

Bu kitap, tam da gilintimiiz orgiitlerinin kars1 kargiya kaldigi bu meydan
okumalara odaklanmaktadir. Yazarlarin 6zgiin katkilariyla bir araya gelen
eser, BELIRSIZLIK CAGINDA LIDERLIK: Insan, Inovasyon ve Stratejik
Esneklik baghg: altinda modern orgiitsel davranigin en kritik konularini
mercek altina almaktadir.

Bilgi bombardimaninin yol agtig1 kavramsal tikaniklik ve stratejik anlam
krizi, biligsel ¢esitliligin inovasyon ile liderlik siireglerindeki doniistiiriicti
giicii, belirsizlik ortaminda bireylerin 6z-yonetim ve 6z-liderlik kapasiteleri,
uzaktan ve esnek ¢aligmanin yayginlagmasiyla derinlesen isyeri yalnizligs ile
sosyal sermaye arasindaki kirilgan iligki, hatalardan 6grenme kiiltiiriiniin
orgiit dayaniklihgina katkist ve psikolojik esnekligin bireysel-orgiitsel
uyumdaki merkezi rolii artik glinlimiiz yonetiminin vazgegilmez konular
haline gelmistir.

Nitekim bu kitap, klasik orgiitsel davranig yaklagimlarini (sinirli rasyonellik,
Oz-belirleme teorisi, bilgi isleme teorisi) Kabul ve Kararlilik Terapisi, 6grenme
gevikligi, norogesitlilik gibi gilincel ¢ergevelerle harmanlayarak hem teorik
derinlik hem de pratik uygulanabilirlik sunmay1 hedeflemektedir. Boylece
okuyucuya, belirsizlik ¢aginda liderlik yaparken somut araglar ve yeni bir
bakig agis1 kazandirmayr amaglamaktadir.

Degerli boliim yazarlarina, teorik sunumlarini yenilikgi ve deneyim odakl
katkilartyla zenginlestirdikleri igin tegekkiir ederim.

Umarim bu kitap, belirsizlik ¢aginda liderlik yaparken ist diizey
yoneticilere, akademisyenlere, TK profesyonellerine ve 6rgiitsel uygulayicilara
yol gosterir ve pratik bakig agilar1 kazandirir. Keyifli ve ufuk agic1 okumalar
dilerim.
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Bolum 1

Kavramsal Tikaniklik: Agir1 Bilginin Kararsizlig:

Yasemin Gulbahar!

Ozet

Bu bolim modern organizasyonlarin en biiyiik yonetim zorlugu olan
Kavramsal Tikaniklik (Conceptual Gridlock) olgusuna odaklanmaktadir.
Kavramsal tikaniklik bilgi eksikliginden ziyade dijital doniigiimiin ve
kiiresel rekabetin tetikledigi agir1 hizhi degisen ve geliskili bilgi bollugundan
kaynaklanan anlamsal ve eylemsel krizdir. Bu tikaniklik Herbert Simon’in
Sinirh Rasyonellik teorisinin bir sonucu olarak goriilse de asil sorun bireyin
sinirlt biligsel kapasitesinin tistel bilgi artigiyla degil orgiitiin bilgi isleme
ve filtreleme kapasitesinin bu hiza uyum saglayamamasi sonucunda ortaya
ctkmaktadir. Asirt bilgi yiikii ¢aligan bellege uygulanan digsal yiikii artirarak
biligsel kaynaklar: tiiketir. Bu yikici siireg bireysel diizeyde Biligsel Doygunluk
Sendromu’na ve Orgiitsel diizeyde Stratejik Anlam Krizi'ne yol agmaktadir.
Bu sonuglar Orgiitiin temel rekabet yetenegi olan 6grenme ¢evikligini ciddi
sekilde zayiflatarak inovasyonun durmasina ve performans kaybina neden
olur. Boliimiin temel bulgusu tikanikligin ¢oziimiiniin daha fazla bilgiye
erisimde veya bilginin sayisini kisitlamada degil orgiitiin biligsel isleme
kapasitesini ve stratejik bilgi filtreleme cevikligini gelistirmesinde yattigidir.
Coziim yollart arasinda bireysel metakognitif filtreleme stratejilerinin
geligtirilmesi karar verme yetkilerinin netlestirildigi sadelestirilmis yonetim
yapilart ve minimum gerekli bilgiyle ilerleme kuralinin uygulanmasi yer
almaktadir. Organizasyonlar bilgiyi stratejik bir avantaja doniistiirmek igin
cevik ve bilingli karar alma ekosistemleri kurmalidir.

1. Giris

Kiiresel rekabetin ve dijital doniigiimiin hizlandig1 yirmi birinci yiizyilda
organizasyonlar bilgi eksikliginden ziyade bilgi fazlaligindan kaynaklanan
karmagik sorunlarla kars1 kargiyadir. Geleneksel yonetim teorileri bilgiye erigimi
daima bir kaynak ve rekabet avantaji olarak ele almigtir. Ancak gliniimiiz hiper-

1 Dr, Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlig1, yaseminn@windowslive.com, ORCID ID: 0000-
0002-0214-3983.
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baglantili diinyasinda bilginin kontrolsiiz artig1 karar alma siireglerinde ciddi
bir tikanikliga yol agmaktadir. Bu kitap boliimii “Kavramsal Tikaniklik: Agirt
Bilginin Kararsizlig1” kavramini odaga alarak modern orgiitlerdeki bireysel
uyum, motivasyon ve orgiitsel gelisim dinamiklerini incelemeyi amaglamaktadur.

Bu boliimde kavramsal tikaniklik olgusu agir1 bilgi yiikiiniin bireyin
biligsel siiregleri tizerindeki baskisini inceleyen kuramsal bir gergevede
degerlendirilecektir. Bu galiyma kavramsal tikanikligi yalnizca verilerin
yigimasiyla sinirli olmayan bir olgu olarak tanimlamaktadir. Ayn1 zamanda
celiskili analizler, hizl degisen paradigmalar ve karmagik kavram setleri bireyin
rasyonel segim yapma yetenegini kisitlamaktadir. Bu durum 6zellikle hizlh
adaptasyon ve siirekli 6grenme gerektiren modern orgiitsel geligim prensipleri
agisindan onemli bir engel tegkil etmektedir.

Bu ¢aligmanin temel kuramsal katkist kavramsal tikaniklik olgusunun
bilginin goklugundan ziyade orgiitlerin ve bireylerin bu bilgiyi isleme, filtreleme
ve anlamlandirma kapasitesindeki yetersizlikten kaynaklandigini 6ne siirmesidir.
Caligmamiz asir1 bilgi yiikii altinda bile etkin igleyen yapilarin varligini kabul
etmekte ve sorunun kaynagini kapasite gelistirme eksikliginde gormektedir.
Caligma bu kavramsal engelin yikict sonuglarmni iki yeni kavramsallagtirma
tizerinden detaylandiracaktir. Bunlarin ilki bireysel diizeyde biligsel kaynaklarin
tamamen tiikenmesi anlamina gelen Biligsel Doygunluk Sendromu (BDS)
digeri ise biiyiik veri yiginina ragmen pazari anlama yeteneginin yitirilmesi
olan Orgiitsel Diizeyde Stratejik Anlam Krizi (SAK)’dir. Bu ikili kriz modern
orgiitler icin hayati 6nem tastyan Ogrenme Cevikligi ve inovasyon kapasitesinin
zayiflamasina dogrudan yol agmaktadir. Bu zayiflama ise organizasyonel
performansi ciddi bigimde tehdit etmektedir.

Bu boliim kavramsal tikanikligin tanimini ortaya ¢ikis nedenlerini ve ilgili
kuramsal perspektifleri sunmanin yani sira tikanikligin bireysel motivasyon ve
karar kalitesi tizerindeki biligsel ve orgiitsel sonuglarini detaylica ele alacaktir.
Pratik ve yapisal ¢oziim Onerileri noktasinda bilgi filtreleme, karar verme
mekanizmalarinin yeniden yapilandirilmas: ve stratejik bilgi filtrelemesi
uygulamalarina odaklanacaktir. Bu galigma orgiitlerin ¢evikliklerini ve
caliganlarin uyum yeteneklerini siirdiirebilmeleri igin bilgi yonetimini nasil
yeniden kurgulamalar1 gerektigi konusunda kapsamli bir degerlendirme
sunmay1 hedeflemektedir.
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2. Kavramsal Tikanikligin Kuramsal Cergevesi ve Yonetimi

2.1. Kavramsal Tikaniklik (Conceptual Gridlock) ve Ortaya Cikis
Nedenleri

Bu boliim kavramsal tikaniklik teriminin net bir tanimini sunarak modern
organizasyonel zorlugun temel nedenlerini bilimsel bir yaklagimla analiz
etmektedir. Kavramsal tikaniklik bireylerin veya ekiplerin agir1 miktarda
hizla degisen ve birbiriyle gelisen bilgi kargisinda net bir biligsel ¢ergeve
olugturma yetenegini kaybetmesi durumunu isaret etmektedir. Bu durum
bilgi eksikliginden ziyade bilgi bollugundan kaynaklanan bir anlam ve eylem
krizi olarak tanimlanmaktadir (Bawden ve Robinson, 2009).

Tikaniklik metaforu ok sayida bilginin biligsel alanda birbirini bloke etmesini
dolaystyla karar verme veya 6grenme gibi ileriye doniik eylemleri engellemesini
betimlemektedir (Simon, 1971). Orgiitsel gelisim perspektifinden tikaniklik
orgiitiin adaptasyon ve siirekli 6grenme dongiisiinii sekteye ugratan 6nemli
bir patoloji olarak ele alinmahdir (Argyris ve Schon, 1978).

Kavramsal titkanikligin ortaya ¢ikig nedenleri insan biligsel kapasitesinin
dogal sinirlar1 ile modern gevrenin gerektirdigi bilgi isleme hacmi ve hiz1
arasindaki uyumsuzluga dayanmaktadir. Birinci temel neden Dijital Doniigiim
ve Veri Patlamasidir. Biiyiik Veri, Nesnelerin Interneti ve siirekli iletigsim
araglarinin sagladigr akig hacim, hiz ve gesitlilik agisindan organizasyonlari
stirekli zorlamaktadir (Chen ve Zhang, 2014). Bu bilgi yigininda stratejik
oneme sahip bilgiyi giiriiltiiden ayristirma gabasi biligsel kaynaklar: hizla
titketmektedir (Eppler ve Mengis, 2004). Ikinci temel neden Kiiresel Rekabet
ve Kompleksitenin artigidir. Is ortami1 VUCA (Volatilite/Volatility, Belirsizlik/
Uncertainty, Karmagiklik/Complexity, Muglaklik/Ambiguity) ile karakterize
edilmig olup dogru karar1 vermek igin gereken bilginin miktarini, ¢esidini ve
disiplinler aras1 karmagikligini artirmaktadir (Bennett ve Lemoine, 2014).
Son olarak mitkemmeliyetgilik egilimi ve bilgi silolar1 gibi kiiltiirel ve 6rgiitsel
taktorler tikaniklig: tetikleyen faktorler arasinda ele alinmaktadir. Karar
vericilerin tiim veriyi gormeden karar vermekten kaginma davranigi bilgi
toplama siirecini sonsuz bir dongiiye sokarak tikanmay: hizlandirmakta oldugu
bildirilmistir (Wickelgren, 1977).

Tikanikhigin tetiklenmesinde bilgiye dayali gli¢ dinamiklerinin rolii goz ard1
edilmemelidir. Orgiit iginde bilginin stratejik bir arag olarak algilanmasi ve
kasitl olarak biriktirilmesi veya serbest birakilmamasi tikanikliga yol agmaktadir
(Davenport ve Prusak, 1998). Caliganlar bazen gerekli bilgiyi elde etmek igin
birden fazla kaynaga bagvurmak zorunda kalmaktadirlar. Sonug olarak bilgi
tekrarlarina ve geligkili verilere yol agmaktadir. Bu durum bilgi bollugunun
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yani sira bilgi kalitesindeki diistisiin de tikanikligin 6nemli bir nedeni oldugunu
gostermektedir. Turkiye’deki kamu ve 6zel sektor orgiitlerinde bilgi paylagim
kiiltiirtindeki eksikliklerin bu kavramsal tikaniklig pekistirdigi gozlenmektedir
(Ozgelik ve Findikli, 2005). Bilgi yonetimindeki bu hatalar orgiitsel giiveni
azaltarak bireyin bilgiye dayali motivasyonunu olumsuz etkilemektedir.

Kavramsal tikanikhigin ortaya ¢ikisinda dikkate alinmasi gereken bir diger
etmen anlamsal giirtltii ve bilgi pargalanmasidir. Birey sadece ¢ok fazla
bilgi ile degil ayn1 zamanda farkli departmanlar tarafindan farkli terminoloji
ve baglamlarda tretilen parcalanmig bilgi ile de ugrasmak durumundadir
(Eppler ve Mengis, 2004). Bu pargalanma bilginin tutarliligini azaltmakta
ortak bir orgiitsel dilin olusumunu engellemektedir. Orgiitsel diizeyde bu
durum departmanlar arasi1 koordinasyonun zayiflamasina ve kaynaklarin yanlig
tahsis edilmesine neden olmaktadir. Dolayisiyla tikaniklik sadece biligsel bir
isleme sorunu degil ayn1 zamanda kurumsal iletisim kanallarindaki yapisal
bir basarisizligin sonucu olarak da degerlendirilebilir (Davenport ve Prusak,
1998; Walsh ve Ungson, 1991).

2.2. Kuramsal Perspektifte Asir1 Bilgi Yiikii ve Sinirli Rasyonellik

Bu boliim kavramsal tikaniklik olgusunu Agirt Bilgi Yiikii ve Sinirh
Rasyonellik olmak iizere iki temel kuramsal gergeveye oturtarak bilimsel
zeminini derinlegtirmektedir. Bu iki kuramsal perspektif bireyin sinirlt biligsel
kapasitesi ile gevrenin iistel bilgi artig1 arasindaki kalict gerilimi agiklamaktadir.

Agir Bilgi Yiikii kuramu biligsel psikolojideki temel bulgulara dayanmaktadir.
George A. Miller’in 1956°da ortaya koydugu bulgular kisa siireli bellegin ayn1
anda igleyebilecegi bilgi pargaciklarinin sayisinda ciddi sinirliliklar oldugunu
ileri siirmektedir (Miller, 1956). Bu 6l¢iit basit kapasiteli siradan bir insan
olarak ele alinmigtir. Modern karar alma siireglerinde gereken veri setlerinin
hacmi bahsedilen bu biligsel kapasiteyi agabilmektedir. Bilgiye erigimin kolaylig
ironik olarak filtreleme zorlugunun maliyetini yiikseltmistir. Birey veya orgiit
kendisine sunulan tiim bilgiyi isleyemedigi zaman bilgi herhangi bir anlama
doniisemeden bir giirtiltitye doniigmektedir (Miller; 1956). Bu giirtiltii derin
bilgi isleme (analiz, sentez ve degerlendirme) igin gerekli olan odaklanmug
biligsel kaynagin titkenmesine yol agmaktadir. Sonug olarak karar vericiler
kapsaml bir senteze dayali segim yapmak yerine biligsel baski altinda sezgisel
kestirme yollara bagvurmakta ve yiizeysel kararlar alma egilimi gostermektedir.

Karar Paralizisine yol agan Asir1 Bilgi Yiikiiniin mikro diizeydeki etkisi
Biligsel Yiik Teorisi ile de agiklanabilir. Biligsel yiik teorisi bilginin iglenmesi
sirasinda ¢aligan bellege uygulanan yiikii igsel yiik (gorevin karmagiklhigr),
digsal yiik (bilginin sunug sekli) ve gegerli yiik (6grenmeye harcanan gaba)
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olarak {i¢e ayirmaktadir (Sweller, 1988). Kavramsal tikaniklik 6zellikle digsal
yiikiin kontrolsiiz artigryla iligkilidir. Kotii yapilandirilmig, tekrarlayan veya
alakasiz verilerin bombardimani digsal yiikii artirmaktadir. Bu durum bireyin
sinirh galigan bellek kapasitesini tiiketerek asil 6nemli olan gegerli yiik igin
alan birakmaz. Dolayisiyla bilgi ¢coklugunda 6grenme gergeklesmez veya en
azindan ciddi sekilde engellenir.

Kavramsal tikaniklik Herbert Simon’in Sinirli Rasyonellik (Bounded
Rationality) teorisi ile iligkilidir. Simon klasik ekonomik teorinin varsaydigi
tamamen rasyonel ve miitkemmel (optimize edici) karar verici modeline kargi
gtkmugtir (Simon, 1957). Bu goriise gore agir1 bilgi yiikii altinda tatmin etme
stireci dahi zorlagir. Mitkemmel bir sonuca ulagma ¢abasi sonsuz bilgi toplama
dongiisiine yol agarak Karar Paralizisine neden olabilmektedir. Ancak bu
calisma Sinirlt Rasyonellik ilkesini kabul etmeyen mitkemmeliyetgi bir kurumsal
kiiltiirde bilgiye dayali karar siireglerinde tikanikligin kaginilmaz hale geldigini
kabul etmekle birlikte asil sorunun bilginin ¢oklugundan degil orgiitiin bilgi
isleme kapasitesini gelistirememesinden kaynaklandigini savunmaktadir.

Asir1 Bilgi Yikii ve Sinirli Rasyonellik arasindaki bu gerilim Algilanan
Belirsizlik kavramu ile pekigmektedir. Birey elindeki bilginin ¢oklugu nedeniyle
kararinin sonuglar1 hakkinda daha fazla belirsizlik algilayabilir (Milliken,
1987). Coziim igin daha fazla bilgi toplama dongiisiine girilir ancak her
yeni bilgi pargasi belirsizligi azaltmak yerine karmagiklig1 artirmaktadir. Bu
dongiiye giren karar verici karar vermeyi erteleyerek maliyeti yiiksek sonuglar
dogurabilmektedir. Bu baglamda tikaniklik sadece biligsel bir sorun degil
ayni zamanda risk ve belirsizlik algisinin yanhs yonetilmesinden kaynaklanan
davranigsal bir sorun olarak da ele alinmalidir.

Sinirlt Rasyonellik perspektifi kavramsal tikanikligin yonetimini bir dikkat
ekonomisi problemi olarak konumlandirmaktadir. Bilgi bollagtikga bireyin
dikkat siiresi en degerli ve kit kaynak haline gelmektedir. Bir 6rgiit iginde
caliganlarin dikkatinin asir1 bilgi talepleri arasinda siirekli boliinmesi bilgiyi
derinlemesine igleme kapasitesini ortadan kaldirabilmektedir. Bu durum
orgiitsel diizeyde stratejik odaklanma kaybina yol agmaktadir. Orgiit ayn1 anda
ok fazla bilgi sinyalini takip etmeye ¢alisirken higbir sinyale yeterince kaynak
ayrramayabilir ve bu da rekabetgi pazarda ge¢ tepki vermesine neden olabilir.

2.3. Kavramsal Tikanikligin Nihai Hali: Biligsel Doygunluk
Sendromu

Agin Bilgi Yiikiiniin bireysel diizeydeki en ileri ve yikici sonucu bu ¢aligmada
Biligsel Doygunluk Sendromu (BDS) seklinde kavramsallagtiriimustir ve boylece
caligmanin literatiire temel kuramsal bir katkis1 olacag: diigiiniilmektedir. Bu
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sendrom ¢aligan bellegin (Miller, 1956) ve biligsel kaynaklarin (Sweller, 1988)
stirekli digsal ylike maruz kalmas: sonucu bireyin yeni bilgiyi kabul etme ve
isleme kapasitesinin tamamen titkenmesi durumunu ifade etmektedir. BDS
temel olarak sadece dikkat daginikligs ile degil ayni zamanda bilgiden kaginma
davranig1 yani biligsel isteksizlik ile karakterize edilmektedir.

Sendrom bilgi islemeyi durdurarak karar yorgunluguna yol agmakta
ve bireyi otomasyon veya sezgisel hatalara (bias) dayali rasyonel olmayan
kararlara itmektedir. BDS nin kuramsal sonuglar1 arasinda yiiksek stres ve
orgiitsel baglilikta azalma gibi psikolojik ve davranigsal etkilerin ortaya ¢ikmast
ongoriilmektedir. Bu siiregte bilgi miktarr ile karar kalitesi arasindaki iligki
dogrusal degildir. Bunun aksine ters U geklinde bir seyir izleyerek bireysel
doygunluktan orgiitsel krize dogru ilerlemektedir (Bkz. Sekil 1).

Sekil 1: Kavramsal Tikaniklik Modeli "e.,.il\!:.'.gl"ﬁﬂ(. i1I_I§kIsI
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Bilgi Hacmi ve Karmasikhdl

Not: Sekil bilyi yiskiiniin optimum noktayr (Miller Esigi) asmaseyla bivlkte biveysel
diizeyde Bilissel Doygunluk Sendvomu’nun (BDS) basladyjin: ve bu siivecin orgiitsel
diizeyde performans kaybina yol agarak Stvatejik Anlam Krizi (SAK) ile sonuglandyjim
gostermektedir (Eppler ve Mengis, 2004; Schroder vd., 1967 den wyarlanarak bu calismadn
gelistivilmistir).
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2.4. Biligsel ve Orgiitsel Sonuglar

2.4.1. Stratejik Anlam Krizi (SAK) ve Ogrenme Cevikligi Uzerine
Etkileri

Kavramsal tikaniklik bireysel performans ve kurumsal adaptasyon yetenegini
dogrudan tehdit eden derin sonuglar dogurmaktadir. Bu sonuglar Karar Kalitesi
ve Ogrenme Cevikligi {izerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir.

Biligsel diizeyde sonuglarin baginda Karar Paralizisi ve Karar Yorgunlugu
(Decision Fatigue) gelmektedir. Birey elindeki ¢ok sayida veriyi tek bir anlamli
eylem planina doniigtiiremeyince karar verme siirecini durdurur veya siirekli
erteler (Schwartz, 2004). Karar Yorgunlugu ise siirekli filtreleme ve analiz
cabasi sonucu biligsel enerjinin titkenmesiyle ortaya ¢ikmakta ilerleyen kararlarin
kalitesini diiglirmektedir (Baumeister, 2003). Bu biligsel yiik altinda birey
kontrol edemedigi bilgi akisi nedeniyle stres ve anksiyete yasayabilmektedir.
Bu duygusal yiik bireysel uyum mekanizmasini zayiflatir ve yaraticilik
gerektiren gorevlerde performans diigiikliigiine neden olmaktadir (Jones,
2008). Tiirkiye’de ¢aliganlar iizerinde yapilan aragtirmalar yiiksek bilgi yiikiintin
ozellikle duygusal titkenmislik ile korelasyon gosterdigini ortaya koymustur
(Gakmak ve Giircan, 2011).

Orgiitsel diizeyde tikaniklik igletmenin temel rekabet yetenegini
sarsmaktadir. Tikaniklik sadece bireysel kararlar1 degil ayn1 zamanda takim
diizeyinde uzlagmayi ve hizh tepki verme yetenegini de engeller. Bu durum
orgiitsel diizeyde Stratejik Anlam Krizi (SAK) olarak adlandirilabilir. SAK
orgiitiin elindeki biiyiik veri yigiina ragmen pazardaki sinyalleri ortak bir
vizyon ger¢evesinde anlamlandirma ve bu anlama dayah tutarh bir stratejik
eylem plani gelistirme yetenegini yitirmesi olarak ifade edilebilir. Bir ekip
ortak bir kavramsal gergeve iizerinde anlagamadig: siirece stratejik hedeflere
yonelik tutarli bir eylem plani gelistiremez. En kritik orgiitsel sonug Ogrenme
Cevikligi (Learning Agility) iizerindeki negatif etkidir. Ogrenme gevikligi
modern orgiitsel gelisim prensiplerinin merkezindedir ve orgiitiin yeni bilgileri
hizla 6ziimseme, yorumlama ve stratejik eylemlere doniistiirme yetenegidir
(Goldstein, 2011). Kavramsal tikaniklik orgiitiin digsaridan gelen pazar
sinyallerini veya teknolojik gelismeleri agir1 bilgi yigini iginde zamaninda
fark etme yetenegini zayiflatmaktadir. Geg kalinmig veya yanls analiz edilmig
kararlar inovasyonun durmasina ve rekabet avantajinin kaybedilmesine yol
agmaktadir. Bu durum orgiitiin dig degisim hizina ayak uyduramayan kati ve
tepkisiz bir yapiya doniigmesine neden olmaktadir.

Kavramsal tikaniklik ayni zamanda orgiitsel hafizanin kalitesini de
diigiirmektedir. Bilgi yigin1 i¢inde 6nemli dersler ve ge¢mis deneyimler
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kaybolmakta ya da giincel giiriiltii tarafindan bastirilmaktadir (Walsh ve
Ungson, 1991). Bu durum orglitiin ayn1 hatalar tekrar yapmasina veya
ogrenilmis bilgileri yeni durumlara aktaramamasina neden olmaktadir. Orgiitsel
geligim faaliyetlerinde temel amaglardan biri bilgi akigini optimize etmek ve
orgilitsel 6grenmeyi saglamaktir. Tikaniklik ise bu orgiitsel gelisim hedeflerinin
tam tersine bir etki yaratarak sistematik unutkanhg: tegvik etmektedir.
Bilginin degersizlesmesi orgiitiin ge¢misten ders ¢ikarma motivasyonunu da
azaltmaktadir.

2.5. Coziim Yollar1

2.5.1. Bilgi Filtreleme ve Karar Verme Mekanizmalarinin Yeniden
Yapilandirilmas:

Kavramsal tikanikligr agmak igin bireysel biligsel stratejiler ile orgiitsel
ve yapisal ¢oziimlerin es zamanl ve disiplinli bir sekilde uygulanmas:
gerekmektedir. Bu ¢oziimler bilgiye erisimi artirmaktan ¢ok dikkat yonetimine
ve bilgi kalitesine odaklanmaktadr.

Bireysel diizeyde Biligsel Filtreleme Stratejileri gelistirilmelidir. Kiginin bilgi
alimin1 bilingli olarak sinirlandirmasi ve dijital detoks veya siirekli bildirimleri
kapatma gibi pratikler uygulamasi 6nemlidir. Ayrica bireyin kendi bilgi isleme
stireglerinin farkinda olmasi yani metakognisyon gelistirmesi zorunludur.
Bu ise bireyin hangi bilginin baglamsal olarak 6nemli olduguna dair etkin
bir filtreleme mekanizmas olugturmasini saglamaktadir. Bireylere agir1 bilgi
altinda en iyi karar1 degil yeterince iyi kararlari alabilme becerisini gelistiren
sezgisel karar alma egitimleri verilmelidir. Sezgisel yaklagimlar sinirh bilgiyle
hizli ve isabetli kararlar almayz tegvik etmektedir (Gigerenzer ve Todd, 1999).

Orgiitsel ve yapisal ¢oziimler ise bilgi akisin1 kurumsal diizeyde yonetmeyi
hedeflemektedir. Bilgi Yonetimi (Knowledge Management) sistemleri bilgiyi
merkezi baglamsal ve erisilebilir hale getirmelidir (Nonaka ve Takeuchi,
1995). Orgiit iginde tek dogru bilgi kaynagi olusturulmast bilgi daginikhiginm
azaltmaktadir. Karar Verme Yapisinin Sadelestirilmesi kritik bir adimdir. Karar
yetkileri netlestirilmeli ve karar alma siireglerinde minimum gerekli bilgiyle
ilerleme kurali uygulanmalidir. Biiyiik veriyi anlamli ve ozlii formatlara
doniistiiren Veri Gorsellestirme ve Ozetleme Araglart kullanilmalidir. Tiirkiye’de
bilgi yogunlugunun yonetimi i¢in karar destek sistemlerinin sadelegtirilmesi ve
yapay zeka tabanl filtreleme mekanizmalarinin entegrasyonu onerilmektedir
(Kavurmaci ve Giirsoy, 2018). Son olarak orgiitsel gelisim gergevesinde
tikaniklik riskini azaltmaya yonelik 6grenme ve uyum (adaptasyon) kiiltiirtiniin
tegvik edilmesi gerekmektedir. Bu kiiltiirel degisim orgiitiin bilgi zenginligini
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bir engel olmaktan ¢ikarip rekabet avantajina doniigtiirmesini saglamaktadir
(Senge, 1990).

Coziim yollarinin bagarrya ulagmasi i¢in tist yonetimin stratejik bilgi
filtrelemesi ve bilgi isleme kapasitesini 6nceliklendiren uygulamalar:
benimsemesi gereklidir. Yonetim ekibi agir1 bilgi arayiginin degil bilgiyi stratejik
olarak kullanmanin 6diillendirildigi bir kiiltiir olusturmalidir. Bu baglamda bilgi
teknolojileri sadece daha fazla veri sunmak yerine anlamli veriyi 6nceliklendiren
ve sunan araglar olarak yeniden tasarlanmalidir. Ornegin karar alma siirecinde
kullanilan raporlarin sayist azaltilmali ve bunlarin kapsami net hedeflerle
sinirlandirilmalidir. Bu yapilandirma orgiitsel 6grenmeyi hizlandirarak modern

orgiitsel gelisim prensiplerine uygun gevik bir yapiya gegisi desteklemektedir.

Bu boliimiin kuramsal analizi kavramsal tikaniklik olgusunun sadece biligsel
bir sinir sorunu olmaktan ¢ikip orgiitsel patolojiye doniisen yapisal bir kriz
oldugunu gostermistir. Agirt bilgi yiikii, Biligsel Doygunluk Sendromu ve
Stratejik Anlam Krizi {izerinden 6rgiitlerin Ogrenme Cevikligi ve inovasyon
kapasitesini dogrudan zayiflatmaktadir. Bu nedenle yonetim stiregleri bilgiyi
toplama ve depolama obsesyonundan vazge¢gmeli bunun yerine bilgiyi
etkin bir sekilde igleme, stratejik olarak filtreleme ve anlamli kararlara
doniigtiirme kapasitesini artirmaya odaklanmalidir. Tikanikligin ¢oziimi,
bireysel metakognitif stratejiler ile kurumsal diizeyde sadelestirilmis karar
mekanizmalarinin ve proaktif stratejik bilgi filtrelemesi uygulamalarinin entegre
edilmesinde yatmaktadr.

Sonug ve Oneriler

Bu boliim modern organizasyonlarin karsilagtigi en 6nemli yonetim
sorunlarindan biri olan kavramsal titkaniklik olgusunu derinlemesine incelemistir.
Ulagilan temel sonug ise bu tikanikligin bilinenin aksine bilgi eksikliginden
degil agint bilgi zenginliginden kaynaklandigidir. Caligmanin ana tezine gore
kavramsal tikaniklik sadece Sinirli Rasyonellik teorisindeki bireysel biligsel
sinirlarin (Simon, 1957) dijital gagin sinirsiz bilgi akisina (Eppler ve Mengis,
2004) kars1 yetersiz kalmasinin bir sonucu olarak goriilmemelidir. Bu galigma,
aksine, temel sorunun sinirl rasyonelligin degismez bir kisit olmasindan ziyade
orgiitlerin bilgi isleme ve stratejik filtreleme kapasitelerini bu tistel artiga paralel
olarak gelistirememelerinden kaynaklandigini savunmaktadir. Bu ¢aliyma
kavramsal tikanikligin kuramsal sonuglarini detaylandirarak bireysel diizeyde
Biligsel Doygunluk Sendromu’na (BDS) ve orgiitsel diizeyde Stratejik Anlam
Krizi'ne (SAK) yol agtigini ileri siirmektedir. BDS ve SAK kritik bir rekabet
araci olan 6grenme gevikligini ve inovasyon kapasitesini zayiflatmaktadir.
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Kavramsal tikanikligin tamamen ortadan kaldirilmast miimkiin
gortinmemektedir. Ciinkii bilgi akig1 azalmayacaktir. Bu nedenle ¢6ziim daha
tazla bilgiye erigmekte degil orgiitiin biligsel isleme kapasitesini yiikseltmekte,
daha iyi filtreleme, daha sade siiregler ve disiplinli karar verme aligkanliklar
gelistirmekte yatmaktadir. Organizasyonlarin biligsel kisitliliklarini kabul ederek
buna uygun teknolojik ve yapisal tasarimlar yapmalari gerekmektedir. Modern
orgiitsel gelisgim miidahaleleri bu noktada hayati bir rol tistlenmelidir. Programlart
artik sadece motivasyon veya takim ¢aligmasi tizerine odaklanmamali aksine
stratejik bilgi filtrelemesi uygulamalari ve metakognitif filtreleme yeteneklerini
kurumsal kiiltiiriin merkezine yerlestirmelidir.

Gelecekteki galigmalar 6zellikle yapay zeka ve makine 6grenmesi tabanl
sistemlerin sadece veri analizi yapmak yerine kavramsal giiriiltiiyii azaltma ve
stratejik 6zeti gtkarma yeteneklerini ne 6lgtide gelistirebilecegine odaklanmaldir.
Tiirkiye’deki organizasyonlar igin bilgi silolarini yikan ve karar verme yetkisini
netlestiren sadelestirilmis yonetim yapilari acil bir gerekliliktir. Organizasyonlar
bilgiyi bir zenginlik olmaktan ¢ikarip dogru kullanildiginda bir rekabet
avantajina doniistiirecek ¢evik ve bilingli karar alma ekosistemleri kurarak
stirdiirtilebilir bagariyr giivence altina almalidir.

Sonug olarak Kavramsal Tikaniklik modern yonetim algisinda kokli
bir paradigma degisimini zorunlu kilmaktadir. Geleneksel Bilgi Yonetimi
(Knowledge Management) yaklagiminin yerini artik ¢aliganlarin biligsel
kaynaklarini korumay1 merkeze alan Dikkat Yonetimi (Attention Management)
almalidir. Bu degisim sadece yeni teknolojik araglarin benimsenmesiyle degil
ayni zamanda orgiit i¢inde bilgiyi talep eden, iireten ve tiiketen her bireyin
davraniginda bilingli bir doniisiimii gerektirmektedir. Orgiitler Kavramsal
Tikaniklig1 rekabet avantajini eriten sessiz bir tehdit olarak gormeli ve BDS
ile SAK’1 6nlemek igin ¢eviklik ve filtreleme kapasitesini en iist diizeyde
tutan kiiltiirel pratikleri kurumsallagtirmahdir. Bu tiir proaktif bir yaklagim
organizasyonel dayaniklilig1 ve stirdiiriilebilir bagariyr garantileyecek temel
faktor olarak one ¢ikmaktadir.



Yasemin Giilbahar | 11

Kaynakgca

Argyris, C., ve Schon, D. A. (1978). Organizational learning: A theory of action
perspective. Addison-Wesley.

Bawden, D., ve Robinson, L. (2009). The dark side of information: overload,
anxiety and other paradoxes. Journal of Information Science, 35(4), 415-425.

Baumeister, R. E (2003). The Psychology of Irrational Decisions: Decisions Are
Exhausting. New Scientist, 177(2377), 40-43.

Bennett, N., ve Lemoine, G. J. (2014). What a difference a word makes: Un-
derstanding threats to performance in a VUCA world. Business Horizons,
57(3), 311-317.

Chen, H., ve Zhang, Y. (2014). The challenges of big data analysis. Journal of
Big Data, 1(1), 1-10.

Cakmak, A., ve Giircan, A. (2011). Bilgi Yiiklenmesinin Ts Stresi ve Tiikenmislik
Uzerindeki Etkileri. Ege Akademilk Bakis, 11(2), 241-252.

Davenport, T. H., ve Prusak, L. (1998). Working knowledge: How organizations
manayge what they know. Harvard Business School Press.

Eppler, M. J., ve Mengis, J. (2004). The concept of information overload: A

review of literature from organization science accounting marketing MIS
and related disciplines. The Information Society, 20(5), 325-344.

Gigerenzer, G., ve Todd, . M. (1999). Simple heuristics that make us smart. Ox-
ford University Press.

Goldstein, I. L. (2011). Training in organizations: Needs assessment, develop-
ment, and evaluation. Wadsworth Publishing.

Jones, Q. (2008). Organizational communication and information overload.
In Encyclopedia of information science and technology (pp. 3317-3323). IGI
Global.

Kavurmaci, M., ve Giirsoy, H. (2018). Biligim Caginda Bilgi Yonetimi ve Karar
Destek Sistemleri. Uluslararas: Yonetim Iktisat ve Isletme Deryisi, 4(1), 1-14.

Miller, G. A. (1956). The magical number seven, plus or minus two: Some limits
on our capacity for processing information. Psychological Review, 63(2),
81-97.

Milliken, E J. (1987). Three types of perceived uncertainty about the environ-
ment: State, effect, and response uncertainty. Academy of Management
Review, 12(1), 133-149.

Nonaka, I., ve Takeuchi, H. (1995). The knowledge-creating company: How Japa-
nese companies create the dynamics of innovation. Oxford University Press.

Ozgelik, A. O., ve Findikli, M. (2005). Bilgi Yiiklenmesi Kavrami ve Orgiitler
Agisindan Onemi. Isletme Iktisndr Enstitiisii Dergisi, 16(2), 25-42.

Schwartz, B. (2004). The paradox of choice: Wiy more is less. Ecco.



12 | Kavramsal Tikamklrk: Asirs Bilginin Kavarsizhyji

Senge, P M. (1990). The fifth discipline: The art and practice of the learning orga-
nization. Doubleday.

Simon, H. A. (1957). Models of Man: Social and Rational. Wiley.

Simon, H. A. (1971). Designing Organizations for an Information-Rich World.
In Computers, Communications, and the Public Interest (pp. 37-52). Johns
Hopkins Press.

Sweller, J. (1988). Cognitive load during problem solving: Effects on learning.
Cognitive Science, 12(2), 257-285.

Walsh, J. P, ve Ungson, G. R. (1991). Organizational memory. Academy of Ma-
nagement Review, 16(1), 57-91.

Wickelgren, W. A. (1977). Learning and memory. Prentice-Hall.



Bolim 2

Liderlikte Bilissel Cesitlilik: Inovasyon Giicii

Nihal Arican Kaygusuz'

Ozet

Bu boliimde biligsel gesitliligin liderlik siireglerindeki rolii ve orgiitlerin
inovasyon kapasitesine katkisi ele alinmaktadir. Biligsel ¢esitlilik, bireylerin
bilgi birikimleri, deneyimleri, zihinsel modelleri, problem ¢6zme tarzlari ve
diisiinme bicimlerindeki farkliliklar: kapsamakta ve liderlik agisindan stratejik
bir unsur haline gelmektedir. Biligsel gesitliligin fikir Giretme ve uygulama
agamalarinda yaraticihigy artirdigy, bilgi paylasgimini gliglendirdigi ve 6rgiitlerin
belirsizlik kogullarina uyum yeteneklerini = destekledigi  bilinmektedir.
Bununla birlikte iletigim sorunlari, ¢catigma ve karar verme gecikmeleri gibi
risklerin de ortaya ¢ikabildigi ve bu nedenle psikolojik giiven, kapsayicilik
ve biligsel gesitlilik davraniglarinin belirleyici oldugu goriilmektedir. Bu
boliimde bilgi isleme teorisi, takim zihinsel modelleri ve heterojen ekip
dinamikleri ¢ergevesinde biligsel ¢esitliligin yenilik¢i 1§ davranigina etkisi
degerlendirilmistir. Bu degerlendirme sonucunda, biligsel gesitliligin dogru
yonetildiginde orgiitlere rekabet avantaji saglayan stratejik bir liderlik araci
oldugu anlagilmaktadir.

1. Giris

Giiniimiizde yaganan hizli degisim is diinyasinda da stirekli bir degisim ve
doniigiim siirecini baglatmaktadir. Bu ortamda basarili olabilmek i¢in teknolojik
gelismelere uyum saglamak ya da giiglii finansal kaynaklara sahip olmak
yeterli goriilmemektedir. Isletmelerin gercek giiciinii sahip olduklar1 insan
kaynag olugturmaktadir. Ancak igletmelerdeki gesitlilik konusu gogunlukla
kiiltiirel, cinsiyet ya da etnik farkhiliklar gibi demografik boyutlar tizerinden
ele alinmaktadir.

Kapsam diginda birakilan boliim ise biligsel gesitliliktir. Bu gesitlilik
insanlarin nasil diisiindiigii, problemleri nasil ¢6zdiigii, zorluklara kars1 nasil bir
miicadele verdigi ya da zorluklara nasil yaklastig1 gibi konularla ilgilenmektedir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Avrasya Universitesi, nihalarican.kaygusuz@avrasya.edu.tr, ORCID ID:
0009-0004-3851-9243.
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Oziinde insanlarin ne oldugu ile ilgilenmemekte, zihinlerinin nasil galigtigina
odaklanmaktadir. Giintimiiz i§ piyasalar1 ve yonetim diizeyleri g6z oniinde
bulunduruldugunda gesitli belirgin zorluklarin ortaya ¢iktigi bilinmektedir. Bu
zorluklar; belirsizlik ve karmagiklik kogullart ile yogun rekabet ortamlarinda
yenilik¢i ve hizl karar alma gerekliligi seklinde ifade edilmektedir. Globallesme,
dijitallesme, gevresel degigimlerin hiz kazanmasi orgiitlerin isleyisini, liderlerin
de bu siirece uyum saglamak i¢in geleneksel yonetim anlayigini degistirmeleri
gerektigi ongorilmektedir. Ayn1 zamanda bu siireclerde liderlerden belirsizlik
durumlarinda iyi bir analizci gibi davranmalar1 ve karmagik sorunlarin
tstesinden gelmek igin yaratict ¢oziimler gelistirmeleri beklenmektedir.
Belirsiz ve karmagik ¢evre kosullarinda biligsel cesitlilige sahip ekipler daha
yaratic ve degisime daha kolay adapte olabilmekte ve rekabet avantaji elde
edebilmektedir (Yurdasever ve Fidan, 2020, s. 1656-1659). Bilissel gesitlilik,
orgiit i¢cinde veya ekipler arasinda yer alan bireylerin sahip oldugu uzmanlik,
deneyim, bilgi, diistinme tarzi, sorun ¢6zme yaklagimlarinin farkhlagmasini
ifade etmektedir. Uluslararasi alan yazininda “cognitive diversity” terimi ekip
tiyelerinin diigiince tarzlari, bakig agilar1 ve sorun ¢6zme stratejilerindeki
gesitlilik olarak tanimlanmaktadir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 1). Bu
gesitlilikler ile bir ekip i¢inde ¢oziimsel diisiinen bireyin yani sira sezgisel ve
yaratici diisiinceye hakim olan bir digerinin olmasi, farkli bakig agilarini bir
araya getirmektedir. Ayn1 zamanda hem potansiyel olarak inovatif fikirlerin
ortaya ¢ikmasini saglayabilmekte hem de geleneksel ¢6ziim tarzlarinin digina
¢ikilmasini kolaylagtirabilmektedir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 2-3).

Biligsel gesitlilik fikir, zihniyet ve sorun ¢6zme stillerinin farklilagmasinin
ekip ve liderlik diizeyinde neden 6nemli olduguna odaklanmaktadir. Teori ve
model alt basliginda 6zellikle Bilgi Isleme Teorisi ve heterojen ekip dinamikleri
baglaminda biligsel ¢esitliligin nasil ortaya ¢iktig1 ve hangi mekanizmalar ile
etkinlestigi incelenmektedir. Cegsitliligin inovasyona etkisi ise yenilikgilik,
yaraticilik ve yiliksek performans tizerindeki etkileri boyutlariyla kuramsal
olarak aragtirilmaktadir (Chaudhuri ve Ghosh, 2021, s. 3). Orgiitler ve liderler
catigma durumlarini azaltmak ve farkl biligsel bigimleri daha etkili bi¢gimde
biitiinlestirmek amaciyla gesitliligin yonetimine yonelik gesitli stratejiler
onermektedir. Liderlikte biligsel gesitlilik yalnizca farkli bireylerin bir araya
gelmesi degildir. Ayni zamanda farkh diisiince tarzlarmin etkilesim yoluyla
biitiinleserek tiretken bir yapiya doniigmesini kapsamaktadir. Bu boliimde
biligsel gesitlilik yalnizca niceliksel bir farklilik olarak ele alinmamaktadir.
Biligsel gesitlilik farkli iglevsel arka planlar, diigiinme bigimleri ve bilgi igleme
yaklagimlari gergevesinde degerlendirilmektedir. Giiniimiiziin karmagik ve
dinamik liderlik kogullarinda biligsel gesitlilik orgiitler agisindan stratejik bir
deger tagimaktadir. Bu baglamda liderler bireyleri bir araya getiren, diigiinme
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ve paylagim siireglerini tesvik eden, birlikte hareket etmeyi destekleyen ve
problem ¢6zme yetkinliklerinin gelismesine olanak saglayan rehberler olarak
ele alinabilir. Nitekim liderlerin biligsel ¢esitliligi inovasyon kapasitesine
dontistiirme siireglerinde onem arz etmektedir.

2. Biligsel Cesitliligin Onemi: Fikir, Zihniyet ve Problem Cozme
Tarzlarmin Farklilagmasi

Biligsel ¢esitlilik farkli diistinme tarzlarina, bakig agilarina ve sorun ¢6zme
yaklagimlarina sahip bireylerin ekipler igerisinde bir araya getirilmesini ifade
etmektedir. Bu ¢esitlilik orgiit kiiltiirtine yalnizca uyum saglayan degil ayni
zamanda mevcut kiiltiirii zenginlestirerek katki sunabilecek bireylerin ekibe
dahil edilmesine olanak tanimaktadir. Bu durum ise yiiksek performans ve
verimlilik artigiyla iligkilendirilmektedir. Nitekim orgiit iginde kargilagilan bir
soruna bir ¢aliganin analitik ve mantiksal bir ¢6ziim 6nerisi gelistirdigi, bir
digerinin ise ayn1 soruna yaratici diigiince ve sezgisel yaklagimlar araciligryla
¢Oziim trettigi gozlemlenebilmektedir. Biligsel ¢esitlilige sahip ekipler, karmagik
sorunlar kargisinda daha yaratici, yenilikgi, farkindaliklart yiiksek ve farkl
goriigler sentezlenerek ¢oziim yollar: iiretebilmektedir (Mitchell vd., 2009,
s. 2-3). Biligsel gesitlilik, ekiplerin fikir iiretme kabiliyetini gelistirmekte bilgi
paylagimini giiglendirmekte ve 6zellikle karmagik gorevlerde performansi pozitif
yonde etkilemektedir. Biligsel gesitlilige sahip olan ekiplerin karmagik sorunlar
kargisinda daha yaratici, yenilikgi, farkindaliklar yiiksek ve farkli goriislerin
sentezlenerek ¢oziim yollar trettigini vurgulanmaktadir (Diversity Project,
2025, 5. 4-6). Diversity Project (2025) raporuna gore bilissel gesitlilik, ekiplerin
fikir iretme kabiliyetini gelistirmekte, bilgi paylagimini giiglendirmekte ve
ozellikle karmagik gorevlerde performansi pozitif yonde etkilemektedir.
Farkl1 diigiince bigimlerine sahip bireylerin bir araya geldiginde kor noktalar:
daha kolay fark ettigi, alternatif ¢oziimler geligtirdigi ve stratejik karar alma
siireglerini zenginlestirdigi belirtilmektedir. Biligsel gesitliligin faydal olabilmesi
i¢in psikolojik giiven, kapsayicilik ve etkili liderlik davraniglarinin 6nemine
vurgu yapilmaktadir (Diversity Project, 2025, s. 7). Dolayisiyla orgiitlerde
gesitliligin 6zellikle kapsayicilik ve orgiit iklimi araciligiyla ¢aligan performansini
etkilemesi beklenmektedir. Nitekim 6rgiit calisanlarinda gesitlilik algisi, aligilan
ortama uyumu, ¢alisanlarin birbirlerine ve ise yonelik tutumlari ile is birligi
yapma durumlarini dogrudan etkileyebilmektedir (Tasa ve Mamatoglu, 2023,
s. 16-17). Orgiit galiganlarinda gesitlilik algisinin ¢aligtlan ortama uyum,
birbirilerine ve isine olan tutum ve ig birligi yapma durumlarini dogrudan
etkiledigine vurgu yapmaktadir. Ayni zamanda kapsayici bir ortamin ortaya
ctkabilecek catigma riskini azaltmas: miimkiindiir (Tasa ve Mamatoglu, 2023,
s. 16-17).
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Bilissel gesitlilik etkili bigimde yonetilmediginde ¢atisma, iletigim sorunlari
ve karar verme siireglerinde gecikmeler gibi olumsuz sonuglar ortaya
cikabilmektedir. Biligsel gesitlilik farkhihiklarin bir araya getirilmesinin 6tesinde bu
farkliliklarin yenilik ve yiiksek performans iiretebilen bir yapiya dontistiirtilmesi
stireci olarak ele alinmaktadur. Biligsel ¢esitliligin temel 6gelerinden biri biligsel
esnekliktir. Biligsel esneklik, ¢aliganlarin belirsizlik ortamlarina ve degigkenlik
gosteren durumlara uyum saglayabilmelerinde ve alternatif ¢oziimler
iiretebilmelerinde etkili bir unsur olarak degerlendirilmektedir (Kayaci ve
Kanten, 2024, s. 157). Ayrica biligsel esnekligin, ¢aliganlarin bir sorundan
digerine gegis yapabilme, yeni stratejiler olusturabilme ve bilgiyi yeniden
yapilandirabilme kabiliyetleriyle iliskili oldugu belirtilmektedir (Kayaci ve
Kanten, 2024, s. 158-159). Sonug olarak biligsel ¢esitlilik orgiitiin igerisinde
bulunan ekiplerin performansini, orgiitiin yenilik kapasitesini, karar alma
kalitesini oldukga etkilemekte ve liderlik stireclerine katki sunmaktadir. Farklt
diisiinme tarzlarinin bir araya gelmesi yalmzca yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasi
degil ayn1 zamanda 6rgiitiin ¢evikligini, uyum kapasitesini ve stratejik rekabet
giiclinii giiglendirmektedir. Bu nedenle liderler biligsel gesitliligi riskli bir durum
olarak gormemelidir. Dogru bigimde yonetildiginde biligsel gesitlilik orgiitiin
gelecegini sekillendiren stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmelidir.

3. Teori ve Model: Bilgi Isleme Teorisi ve Heterojen Ekip
Dinamikleri

3.1. Bilgi Isleme Teorisi ve Takim Zihinsel Modelleri (Team Mental
Models-TMM)

Bilgi isleme teorisi kigilerin ve ekiplerin ¢evreden gelen bilgiyi duyusal
kayit, dikkat, kisa ve uzun siireli bellek siireglerinden gegirmektedir. Bu teori
bilgiyi nasil algiladigy, isledigi, paylastig1 ve karar verme siireglerine nasil
aktardigini agiklayan biligsel bir gergeve sunmaktadir. Ogrenme siirecinin
temelinde de bilginin segilmesi, kodlanmasi, depolanmasi ve gerektigi
zaman geri ¢agrilmast siirecleri meveuttur (Cetin ve Ozbay, 2023, s. 32-33).
Biligsel kuramcilar bilgisayarin igletim sistemi ile insan zihninin benzerlik
gosterdigini belirtmektedir. Bu dogrultuda bilgisayarlarin igleyisinde oldugu
gibi insanlarinda bilgiyi ¢evreden aldigy, isledigi, depoladigi ve ihtiyag aninda
geri getirip kullandig1 anlagilmaktadir. Bilgiyi isleme kuramu, esas olarak dort
soruya cevap aramaktadir (Senemoglu, 2020, s. 270):

a. Cevreden yeni bilgi nasil alinmaktadir?
b. Yeni bilgi alindiktan sonra nasil iglenmektedir?

c. Uzun siireli bilgi depolamasi nasil olmaktadir?
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d. Depolanan bilginin geri getirilmesi nasil yapilmaktadir?

3.2. Heterojen Ekip Dinamikleri: Biligsel Cesitlilik, Uyum ve Bilgi
Paylagimi

Heterojen ekiplerin dinamiklerini agiklamada biligsel ¢esitlilik, ekip
uyumu ve bilgi paylagimi kavramlari esas belirleyiciler olarak 6ne ¢itkmaktadir.
Ekip tiyelerinin zihinsel modelleri sorun ¢6zme yaklagimlar: ve bilgi igleme
bigimlerindeki farkliliklar ekip performansini etkilemektedir. Ancak biligsel
cesitliligin orgiitsel ¢iktilara katkist bu farkliliklarin varhgindan gok ekip iginde
ne Olgiide paylagildigy, biitiinlestirildigi ve uyumlagtirildigina baghdir. Biligsel
gesitlilik ekip giktilart iizerinde etkisinin oldugu ve sinirl olmadig: bilinmektedir.
Ekip ici etkilesimler ve paylagimlar ile etkilidir. Ozellikle bilgi paylagiminin
zay1f oldugu ekiplerde yaraticilik ve inovatif diigiinceler yeterine gelisememekte
ve sinirlt kalmaktadir. Bu baglamda bilgi paylagiminin ekiplerin gelismesinde,
yaratici ¢iktilarin elde edilebilmesinde 6nemlidir (Aybek ve Mumcu, 2025, s.
412-414). Biligsel stil gesitliligi ekip 6grenmesini dogrusal olmayan bir bigimde
etkilemektedir. Orta diizeyde biligsel gesitlilik ekip tiyelerinin farkli bakig agilarin
paylagmalarini ve 6grenme siireglerini beslemektedir. Cesitliligin agirt artmasi
koordinasyon giigliikleri nedeniyle performansi sinirlayabilmektedir (Aggarwal
vd., 2019, s. 6). Benzer sekilde bilgi heterojenligi girigimcilik baglaminda sosyal
iligkiler araciligryla firsat tanima kapasitesini giigclendirmektedir. Farkli bilgi
kaynaklarinin etkilegimi bireylerin gevresel sinyalleri daha etkin yorumlamasina
olanak tanimaktadir (Huang vd., 2022, s. 74). Bu ¢er¢evede biligsel gesitliligin
tek bagina deger iireten bir 6zellik olmaktan ¢ok uygun sosyal ve biligsel
siireglerle desteklendiginde anlam kazanmasi beklenmektedir. Kapsayicr iklimin
varligy, psikolojik giivenligin saglanmasi, agik iletisim kanallarinin igletilmesi ve
yapicl ¢atigma yonetiminin benimsenmest, farkliliklarin ekip iginde dolagima
girmesini ve biitlinlesmesini miimkiin kilabilecek temel mekanizmalar olarak
degerlendirilmektedir. Bu dogrultuda bilissel gesitliligin, uyumlagtirici siireglerle
biitiinlesmesi durumunda kolektif 6grenmeyi, inovasyonu ve siirdiirtilebilir
performans avantajimi destekleyebilecegi ongoriilmektedir.

3.3. Bilgi Isleme Siiregleri ve Yenilikgi Is Davranist

Bilgi Isleme Teorisi 6rgiitlerde bilginin edinilmesi, iglenmesi, depolanmast
ve karar verme siireglerine aktarilmasiyla ilgilenen bir kuramsal gergevedir. Bu
teoriye gore bilgi, kigisel diizeyde edinildikten sonra ekip iginde paylagildiginda
ortak biligsel yapilara doniigmektedir ve orgiitiin yenilik kapasitesine dogrudan
katki saglamaktadir. Ozellikle bilgi paylagimi, calisanlarin sahip oldugu deneyim
ve fikirlerin kolektif bir biligsel havuzda birlesmesine imkan saglayarak yaratict
tikirler ile sorun ¢6zme becerilerini ve yenilik¢i davranglar giiglendirmektedir.
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Yenilik¢i i§ davrangi, orgiitlerde bireylerin yeni fikirleri, yenilikgi siireg ve
irtinleri fark etmest, ekip i¢inde benimsemesi ve uygulamaya gegirme yoniinde
gaba gostermesi olarak ele alinmaktadir (De Jong, 2007, s. 19). Yenilikgi ig
davraniginin boyutlari ise firsatlari kollama, fikir gelistirme, fikri kabul etme
ve fikri uygulama yani hayata gegirme geklinde ifade edilmektedir (De Jong,
2007, s. 24-28). Yenilikgi is davranigt igin Oncelikle orgiit ¢aliganinin davranig
bigimlerini degistirmesi gerekmektedir. Bilgi paylagimui, yenilikgi 6z yeterlilik ile
egitim ve geligtirme uygulamalarinin yenilikgi i davraniginin geligiminde etkili
oldugu belirtilmektedir (Ozay ve Kaymaz, 2023, s. 286). Orgiitsel gevikligin de
yenilikgi i§ davranigini destekleyen bir unsur oldugu vurgulanmaktadir (Gokge,
2024, s. 87). Bunun yanu sira orgiitsel adaletin yenilikgi 1§ davranigi tizerinde
kismi bir etkiye sahip oldugu (Akram vd., 2020, s. 125) etik liderligin bu
davranis1 giiglendirdigi (Tu ve Lu, 2013, s. 449) ve orgiit ikliminin yenilikgi ig
davranigini destekleyen bir baglam sundugu belirtilmektedir (Tan vd., 2021,
s. 11-12). Bireylerin igsel ilgileri, performans beklentileri ve imaj katkisina
yonelik algilarinin da yenilikgi i§ davranigini etkileyen unsurlar arasinda yer
almaktadir (Capraz vd., 2014, s. 63).

Bilgi paylagiminin yenilikgi 1§ davranis1 tizerindeki olumlu etkisi yakin
tarihli bulgularla da desteklenmektedir. Bu kapsamda bilgi paylagiminin
yenilikgi ig davranigini artirdigr ve bu etkinin hiyerarsik regresyon analizi
sonuglariyla istatistiksel olarak dogrulandig: belirtilmektedir (Bakkalbast ve
Yigit, 2025, s. 164). Bilgi Isleme Teorisi cercevesinde degerlendirildiginde,
bilgi paylagiminin ekiplerin biligsel kapasitesini genislettigi, yeni fikirlerin
iretilmesi ve uygulanmasi igin gerekli biligsel kaynaklarin biitiinlestirilmesine
katki sagladig: ifade edilebilir. Bilgi isleme stirecinin sosyal boyutunu ele alan
caligmaya gore, {iglii sosyal baglarin ortak zihinsel modellerin olusumunda
belirleyici bir iglev tistlendigi vurgulanmaktadir (Filho vd., 2015). Bu
dogrultuda bilgi paylagimi, yalnizca teknik bir aktarim siireci degildir. Ayni
zamanda sosyal uyum, giiven ve ortak hedef anlayisiyla biitiinlegen bir bilgi
isleme mekanizmasi olarak ele alinmaktadir.

3.4. Heterojen Biligsel Yapilarda Inovasyonun Ortaya Cikist

Heterojen ekipler farkli deneyimlere, uzmanhk alanlarina, diigiinme stillerine
ve problem ¢ozme yaklagimlarina sahip bireylerden olusmalar1 nedeniyle
yenilik stiregleri agisindan 6nemli potansiyele sahiptir. Farkli biligsel yapilardan
gelen katkilar inovasyonun fikir tiretme, fikirlerin paylagilmasi ve uygulanmasi
agamalarinin tiimiinde bilissel ¢esitliligi ve yenilik kapasitesini giiglendirmektedir.
Yenilikgi ig davranigini etkileyen motivasyonel ve biligsel unsurlar arasinda igsel
ilgi performans beklentisi ve imaj katkisina yonelik beklentiler yer almaktadir.
Bu unsurlarin yenilikgi ig davranigini olumlu yonde etkiledigi ifade edilmektedir



Nihal Arscon Kaygusuz | 19

(Bakkalbag1 ve Yigit, 2025, s. 167). Bu gercevede yenilikgi ig davranist
hem bireysel yaraticiliga hem de bireyin biligsel ve duyusgsal yapilanmasina
dayanmaktadir. Heterojen ekiplerde gesitliligin artmasi farkli fikirlerin bir
araya gelmesini ve yaratici sentezlerin ortaya ¢ikmasini kolaylagtirmaktadir.
Takim zihinsel modellerinin heterojen yapilarda karar verme ve koordinasyon
stireglerini hizlandirdig: belirtilmektedir. Ayrica bu siireglerin 6zellikle bilgi
paylagimui ve iletigim aglariyla desteklendigi vurgulanmaktadir (Filho vd., 2015,
s. 6-7). Bu dogrultuda heterojen ekiplerde inovasyonun temel dayanag bilgi
paylagimidir. Etkili iletisimle desteklenen giiglii bir bilgi isleme kapasitesinin
yenilik potansiyelini artirdig1 degerlendirilmektedir. Cesitlilik arttik¢a ekip
igindeki biligsel girdilerin ¢ogalmasi bilgi isleme siirecinin derinlesmesine ve
inovasyon kapasitesinin giiglenmesine olanak tanimaktadir.

4. Cesitliligin Performansa Katkist

Biligsel gesitlilik yalmizca yaratic fikir tiretimiyle sinirli degildir. Inovasyon
isletme performansini ve orgiitlerin rekabet giiciinii dogrudan destekleyen
onemli bir faktor olarak ele alinmaktadir. Farkli diigiinme bigimlerinden
beslenen inovasyon siiregleri, orgiitlerin degisen gevre kosullarina daha hizl
uyum saglamasina ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmesine katki
sunmaktadir. Hizmet sektoriinde inovasyonun rekabet avantaji yarattigi, hizmet
inovasyonunun rekabet avantaji saglayan temel kaynaklardan biri oldugu
yoniindeki bulgularla agik bigcimde belirtilmistir (Isik, 2015, s. 354). Inovasyonun
performans etkileri yalnizca orgiit diizeyiyle sinirli degildir. Ekonomik ve
toplumsal diizeyde de 6nemli sonuglar bulunmaktadir. Inovasyon kapasitesi
ile bityiime ve kalkinma arasindaki giiglii iligki inovasyonun rekabet gliciiniin
temel belirleyicilerinden biri oldugunu ve yagam kalitesinin yiikseltilmesinde
onemli bir igleve sahip oldugunu ortaya koymaktadir (Isik ve Keskin, 2010,
s. 45-46). Bu gergevede inovasyon yalnizca igletme performansini artiran bir
unsur degildir. Ayni zamanda tilkelerin ekonomik gelisimini ve toplumsal refah
diizeyini destekleyen stratejik bir arag olarak degerlendirilmektedir. Biligsel
gesitlilikten beslenen inovasyon stiregleri bu yoniiyle hem mikro diizeyde ekip
ve Orgiit performansini artirmakta hem de makro diizeyde iilke ekonomisi
ve rekabet giicline katkr saglamaktadir. Farkli bilgi, deneyim ve diiglinme
bigimlerinin bir araya gelmesi yenilikgi kapasitenin giiglenmesini saglayarak
stirdiiriilebilir performans artiginin temelini olugturmaktadir.

5. Cesitliligi Yonetmek: Catigmay1 Onleme ve Farklt Biligsel
Tarzlar1 Entegre Etme Stratejileri

Biligsel gesitlilik ¢aliganlarin algilari, diigiinme bigimleri, egitim diizeyleri
ile sosyal ve kiiltiirel arka planlarindan kaynaklanan ¢ok boyutlu farkliliklar
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ifade etmektedir. Bu farkliliklar 6rgiitlere yaraticilik, yenilikgilik ve genis bir
bakig agis1 kazandirmaktadir. Cesitliligin tarihsel olarak bir¢ok orgiitte diglayict
amaglarla yonetildigi goriilmektedir. Glinlimiizde ise kapsayici, glivenli ve
farklhiliklara agik ¢aliyma ortamlarinin olugturulmas: zorunlu hale gelmigtir
(Rosado, 2006, s. 4-6). Cesitliligin etkin bi¢imde yonetilmesi durumunda
orgiitlerde “Girlik iginde ¢esitlilik” anlayiginin gelistigi ve bu durumun sinerji
yarattig1 belirtilmektedir (Rosado, 2006, s. 7). Orgiitsel atigma rekabet ve is
birligi kavramlari arasinda yakin iligki bulunmaktadir (Stoner ve Wankel, 1986,
s. 380; Buchanan ve Huczynski, 1985, S. 440). Bu kavramlar siklikla birbiriyle
karigtiriimakla birlikte rekabet taraflar arasinda uzlagmanin miimkiin olmadigt
durumlar1 ifade etmektedir (Stoner ve Wankel, 1986, s. 380). Orgiitlerde
catigmanin temel kaynaklar arasinda alg1, amag ve rol bagimliliklar gibi biligsel
ve yapisal farkliliklar yer almaktadir (Altan, 2010, s. 1-2). Bununla birlikte
diisiik diizeyde gorev catigmasi inovatif diiglinmeyi desteklemektedir. Buna
kargilik iligkisel ¢atigma Orgiit iklimi izerinde olumsuz etkiler yaratmaktadir
(Ozda§11 ve Alparslan, 2009, s. 15; Ornek, 2013, 5. 26). Bu bulgular biligsel
farkliliklarin 6rgiitlerde dogrudan bir ¢atigma unsuru haline gelebildigini
gostermektedir. Dolayisiyla biligsel gesitliligin yonetimindeki temel amag
catigmay1 tamamen ortadan kaldirmak degildir. Biligsel ¢esitliligi yaratici,
iiretken ve inovasyonu destekleyen bir diizeyde yonetilebilir kilmaktir.

5.1. Cesitlilik Ortaminda Catismanin Dogast

Cesitlilik ortaminda ortaya ¢ikan gatigmalar ¢ok boyutlu bir yapi sergilemekte
olup ¢ogu zaman bireysel biligsel farkliliklar ile 6rgiitsel yapisal unsurlarin
etkilesiminden kaynaklanmaktadir. Alg: farkliliklar1 ve gorev belirsizligi
caliganlarin karar siireglerinde uyumsuzluklara yol agarak gatigma diizeyini
artirabilmektedir (Altan, 2010, s. 1). Catigma literatiiriinde bu durum gorev
catigmasi ve iligki catigmasi olmak tizere iki temel baglik altinda ele alinmaktadir.
Gorev gatigmasi farkli diigiinme bigimleri ve bakig agilarindan dogmaktadur.
Uygun bi¢imde yonetildiginde biligsel katki saglayabilmektedir. Buna
kargilik iligki gatigmasi deger farkliliklart ve kigileraras: yanhg anlagilmalardan
beslenmekte ve orgiitsel iligkiler tizerinde olumsuz etkiler yaratabilmektedir
(Ornek, 2013, s. 26-27). Bu gercevede ¢esitlilik ortaminda ¢atigmanin
tiiriiniin dogru bigimde ayirt edilmesi 6nem tagimaktadir. Catigmanin yapici
ya da yikic1 sonuglar dogurmasinda liderligin belirleyici bir rol tistlendigi
goriilmektedir. Yoneticiler egitim diizeyi, kiiltiirel degerler, kusaklar arasi
tarkliliklar, din, cinsel yonelim, etnik koken, yerli ve yabanci galigan ayrimi
ile sosyo-ekonomik arka plan farkliliklarini gatismay tetikleyen temel biligsel
ve kiiltiirel unsurlar olarak degerlendirmektedir (Tozkoparan ve Vatansever,
2011, s. 97-100). Ayrica farkhiliklarin saygr gormedigi orgiitsel ortamlarda
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diglanma algisinin arttig1 ve bu durumun dogrudan iligki ¢atismasina doniigtiigii
belirtilmektedir (Rosado, 2006, s. 10). Dolayisiyla gesitlilik baglaminda gatisma
hem kisilerarasi etkilesimlerin hem de orgiitsel kiiltiir ile bireysel degerler
arasindaki uyumsuzlugun da bir sonucu olarak ele alinmalidir.

5.2. Gatigmayi Onleyici ve Diizenleyici Liderlik Stratejileri

Orgiitlerde catismanin ortaya gikmasinda iletigim siirecleri belirleyici bir iglev
gormektedir (Altan, 2010, s. 2). Kapsayic1 bir aisma ortaminin olugturulabilmesi
ise ancak geffaf, agik ve ¢ift yonlii iletisimin kurumsallastiriimasiyla miimkiin
olmaktadir (Rosado, 2006, s. 6). Farkl kiiltiirel gegmislere ve egitim diizeylerine
sahip ¢aliganlarin ayni bilgiyi farkli bicimlerde yorumlayabilmesi, bilgi akiginin
sistematik ve anlagilir bigimde yapilandiriimasini gerektirmektedir (Tozkoparan
ve Vatansever, 2011, s. 101). Bu nedenle liderligin temel sorumluluklarindan
biri orgiit igi iletigimi diizenleyerek alg farkliliklarini azaltmak ve ortak bir
anlayig zemini olugturmaktir. Catigmanin yonetiminde kullanilan yaklagimlar
gatigmanin yikict m1 yoksa yapict mu olacagini belirleyen temel unsurlar
arasinda yer almaktadir (Ozdagh ve Alparslan, 2009, s. 17-18). Kapsayiciligt
merkeze alan yaklagimlar ise farkli gruplar arasinda kopriiler kurarak kargilikli
anlays ve i birligini gii¢lendirmeyi hedeflemektedir (Rosado, 2006, s. 5-7).
Katilimer liderlik anlayigi gorev gatigmasini yapic bir stirece doniistiirerek
farkli bakig agilarinin ortak amaglar dogrultusunda biitiinlestirilmesini
saglamaktadir (Ornek, 2013, s. 29-30). Cok uluslu ve heterojen yapilarda
mentorluk uygulamalari, ¢apraz fonksiyonlu ekipler, egitim programlart ve
sosyal etkilesimi artiran faaliyetler, biligsel gesitlilikten kaynaklanan potansiyel
anlagmazliklarin ig birligine doniistiiriilmesinde etkili araglar olarak 6ne
ctkmaktadir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 104-105). Farkli kiiltiirel
ve egitimsel ge¢mislere sahip ¢aliganlar ayn1 bilgiyi farkli bigimlerde algilayip
yorumlayabilmektedirler. Bu durum ise iletigim ve organize etme stireglerinde
yonetsel zorluklar yaratabilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s.
101). Liderlik tarzinin gatigmanin niteligi tizerindeki belirleyici roliine dikkat
geken ¢aligmalarda katilimer liderligin gorev gatigmasini yapicr bir stirece
doniistiirebildigi belirtilmektedir. Katilime liderlik yaklagimi ¢aliganlarin karar
stireglerine dahil edilmesini saglayarak farkli goriislerin agik bigimde ifade
edilmesine ve ortak ¢oztimler tiretilmesine olanak tanimaktadir (0rnck, 2013,
s. 29-30). Cok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen aragtirmalar biligsel
ve kiiltiirel gesitlilikten kaynaklanan ¢atigmalar azaltmak amaciyla mentorluk
uygulamalari, gapraz fonksiyonlu ekipler, egitim programlar1 ve sosyal etkilegimi
artiran faaliyetlerin yaygin bigimde kullanildigini ortaya koymaktadir. Bu tiir
uygulamalarin biligsel gesitlilikten dogabilecek potansiyel anlagmazliklar ig
birligine doniistiirmede etkili liderlik araglar1 sundugu degerlendirilmektedir
(Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 104-105).
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5.3. Biligsel Tarzlarin Entegrasyonu I¢in Uygulama Teknikleri

Biligsel gesitliligin bulundugu orgiitlerde farkli diigiinme bigimlerinin uyumlu
bir sekilde birlikte ¢aligabilmesi liderlerin benimsedigi entegrasyon tekniklerinin
etkinligine baghdir. Ozellikle biligsel gesitliligin yogun oldugu ekiplerde gorev
belirsizliginin ¢atigmayi artirdig1 ve bu nedenle rol ile sorumluluklarin agik
bi¢cimde tanimlanmasinin 6nemli oldugu vurgulanmaktadir (Altan, 2010,
s. 2). Bu durum ¢ok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen aragtirmalarda
da desteklenmektedir. Farkli ¢alisan profillerinin uyumlastirilabilmesi igin
yoneticilerin agik gorev tanimlarina, yapilandirilmig iletisim kanallarina
ve net siire¢ yonetimine ihtiya¢ duydugu belirtilmektedir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011, 5.103). Ekiplerin etkili bigimde igleyebilmesi bireysel biligsel
tarzlarin ortak bir anlayis ¢ercevesinde biitiinlegtirilmesini gerektirmektedir.
Bu baglamda ekip performansinin biligsel uyum diizeyi ve paylagilan zihinsel
modellerin olugumuyla yakindan iliskili oldugu ifade edilmektedir. Paylagilan
zihinsel modeller, ekip tiyelerinin gorevlerin yiiriitiilme bi¢imine, siireglerin
isleyisine ve rol beklentilerine iliskin ortak bir alg1 gelistirmesini saglayarak
bilgi akigini ve koordinasyonu kolaylagtirmaktadir (Mohammed ve Dumville,
2001, s. 90-95). Cesitliligin siirdiiriilebilir bigimde yonetilebilmesi hem
bireysel diizeyde duyarlilik gelistirilmesiyle hem de sistemsel diizenlemeleri
ve orgilitsel doniigtimii igeren biitiinciil bir yaklagimi gerekli kilmaktadir.
Bu baglamda biligsel tarz farkliliklarinin etkili bi¢imde entegre edilebilmesi
igin Orgiitlerde psikolojik giivenligin olusturulmas: gerekmektedir (Allen ve
Montgomery, 2001, s. 10-12). Bununla birlikte gorev tanimlari, performans
degerlendirme Olglitleri ve yonetim politikalarinin kapsayict bir anlayigla
yeniden yapilandirilmasi 6nem tagimaktadir. Bu diizenlemelerin, farkl: biligsel
tarzlarin orgiitsel sistem igerisinde kargilik bulmasini gerektirmektedir (Allen
ve Montgomery, 2001, s. 15-16).

Biligsel ¢esitliligin iiretken sonuglar ortaya koyabilmesi farkli goriislerin
yapilandirilmig ve kontrollii tartigma ortamlarinda ele alinmasina baghdr.
Kontrollii tartigma tekniklerinin, gatigmayi giiglendirdigi inovatif diigiinceyi
destekledigi ve biligsel gesitliligi yapici etkilesimlere yonlendirdigi belirtilmektedir
(Ornek, 2013, 5. 30). Bu yaklagim gesitlilik ortamnt bir “Gjrenme alans” olarak
tanimlayan ve farkl diistinme bigimlerinin ancak kapsayici ve yapilandirilmig
bir iletisim ortaminda yaratici giktilara doniigebilecegini savunan goriiglerle
ortiigmektedir (Rosado, 2006, s. 4-6). Inovatif fikir iiretiminin tegvik
edilmesinde galiganlarin proje temelli ekipler aracihiiyla bir araya getirilmesinin
biligsel etkilesimi artirarak yaraticiligy giiglendirdigi ifade edilmektedir.
Bu tiir ekip yapilar1 farkli uzmanlik alanlar1 ve biligsel yaklagimlarin ortak
hedefler dogrultusunda biitiinlestirilmesine imkan sunmaktadir (Tozkoparan
ve Vatansever, 2011, s. 105). Biligsel tarzlarin entegrasyonunda uzlagma
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kiiltiirliniin gelistirilmesi de 6nemli bir iglev gormektedir. Uzlagmanin 6zellikle
gii¢ dengesi bulunan taraflar arasinda etkili bir ¢atigma yonetim mekanizmasi
sundugu belirtilmektedir (Ozdagh ve Alparslan, 2009, s. 18). Ayrica ¢ok
uluslu igletmelerde yiiriitiilen aragtirmalar farkls kiiltiirel ve egitimsel ge¢mige
sahip calisanlar arasinda gelistirilen uzlagma kiiltiiriiniin ¢atigma diizeyini
azalttigini ve ig birligini gii¢lendirdigini ortaya koymaktadir (Tozkoparan ve
Vatansever, 2011, s. 98-99). Sonug olarak biligsel tarzlarin orgiitsel diizeyde
biitiinlegtirilebilmesi rol netliginin saglanmasi ve paylasilan zihinsel modellerin
gelistirilmesine baghdir. Bu stirecin etkili bir bigimde siirdiiriilmest ise kapsayici
liderlik anlayiginin benimsenmesi, psikolojik giivenligin tesis edilmesi, yapici
tartisma ortamlarinin olugturulmasi ve uzlagsma mekanizmalarinin sistemli
bigimde uygulanmasini gerektirmektedir.

5.4. Biligsel Cesitliligin Yonetiminde Stratejik Model
Biligsel gesitliligin bulundugu ekiplerde ¢atismalar hem bireysel farkhiliklardan

hem de orgiitsel stireglerin tasarimu, iletigim yapilari ve liderlik anlayigindan da
etkilenmektedir. Biligsel gesitliligin yonetimi ¢atigmayi yalmizca bir sorun olarak
gormemektedir. Ogrenme ve yenilik igin bir firsat olarak da ele alinan biitiinciil
bir yaklagimi gerektirmektedir. Gorev ¢atigmalarinin gogunlukla bilgi isleme
farkhiliklarindan kaynaklandigi ve agik iletigim ile rol netligi saglandiginda bu
catigmalarin yaratict ¢iktilart destekleyebildigi belirtilmektedir (Altan, 2010,
s. 1-2). Orgiitlerde deger ve algi farkliliklarinin daha ok iligki ¢atigmalarina
yol agtig1 ve bu tiir ¢atigmalarin yapic1 yumugatma ile arabuluculuk teknikleri
aracihigtyla yonetilebilecegi ifade edilmektedir (Ozdasli ve Alparslan, 2009, s.
17-18). Deneyim ve statii farkhiliklarinin siireg ¢atigmalarini tetikleyebildigi
katilimer liderligin ise bu gatigmalar azaltarak karar kalitesini giiglendirdigi
vurgulanmaktadir (Ornek, 2013, s. 2930). Orgiitlerde gesitlilik yonetimi
uygulamalarinin kugak, kiiltiir ve egitim farkliliklar1 nedeniyle hem ig
siireglerinde hem de kisiler arast iligkilerde ¢atigmalara zemin hazirlayabildigini
gostermektedir. Bu dogrultuda mentorluk uygulamalar ¢apraz fonksiyonlu
ekipler ve egitim programlarinin s6z konusu gatigmalar1 azaltmada etkili
araglar sundugu ifade edilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 97-
105). Bu ger¢evede hazirlanmug stratejik model biligsel ¢esitlilikten dogan
catigmalarin kaynagy, tiirii ve yonetim stratejilerini biitiinciil bir yaklagimla
bir araya getirmektedir.

Sonug ve Oneriler

Biligsel gesitlilik orgiitlere yaraticilik, inovasyon, sorun ¢ézme kapasitesi ve
esneklik kazandiran 6nemli bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Bununla
birlikte yazinda bu gesitliligin etkili bi¢imde yonetilmedigi durumlarda
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catigma riskinin olugabilecegi belirtilmektedir (Altan, 2010, s. 1-2).
Orgiitlerde atismanin biitiiniiyle ortadan kaldiriimasinin degil uygun bigimde
yonetilmesinin gerekli oldugu vurgulanmaktadir. Nitekim diisiik diizeyde
catigmanin orgiitsel dinamizmi destekleyebildigi ve statitkonun sorgulanmasina
katki sundugu belirtilmektedir (Ozdagli ve Alparslan, 2009, 5.15). Benzer bigimde
gorev gatigmasinin dogru yonetildiginde inovatif ¢iktilart artirabildigi ifade
edilmektedir (Ornek, 2013, 5. 26). Cok uluslu igletmeler baglaminda yiiriitiilen
aragtirmalar biligsel ¢esitlilikten kaynaklanan ¢atigmalarin cogunlukla kiiltiir,
kusak ve egitim farkhiliklarindan beslendigini gostermektedir. Bu farkliliklarin
yapict bigimde yonetilmesinin mentorluk uygulamalari, proje temelli ekip
caligmalari ve sistemli iletisim mekanizmalar1 aracihigryla miimkiin olabilecegi
belirtilmektedir (Tozkoparan ve Vatansever, 2011, s. 97-105). Genel olarak
degerlendirildiginde biligsel gesitliligin orgiitler agisindan deger yaratabilmesi bu
cesitliligi yonlendiren liderlik tarzinin niteligiyle yakindan iliskilidir. Liderligin
kapsayici, yonlendirici ve biitiinlestirici bir iglev gormesi biligsel farkliliklarin
catiyma kaynag1 olmaktan gikarak 6grenme ve yenilik potansiyeline doniigmesini
saglamaktadur. Biligsel gesitliligin orgiitsel bagarinin temel bilegenlerinden biri
oldugu kabul edilmektedir. Cesitli biligsel perspektitlere sahip ekiplerin hem
riskleri hem de firsatlar1 daha erken fark edebildigi belirsizlik donemlerinde
ise daha yiiksek diizeyde dayaniklilik gosterebildigi ifade edilmektedir. Bu
yoniiyle biligsel ¢esitlilik hem bir insan kaynaklar1 egilimi hem de orgiitlere
rekabet avantaji kazandiran stratejik bir kaynak olarak degerlendirilmektedir.
Bununla birlikte biligsel ¢esitliligin artmasi beraberinde ¢atigma risklerini de
getirebilmektedir (Mohammed ve Dumville, 2001). Catigmanin hem bireysel
tutumlar ¢ergevesinde hem de orgiitsel yap: ve diizenlemelerle iligkili olarak
ele alinmasi gerekmektedir. Bu nedenle gesitlilik yonetiminin ¢ok katmanh
bir siireg niteligi tasdigr ifade edilmektedir (Allen ve Montgomery, 2001).
Bu ger¢evede tartigilmast gereken temel konu oOrgiitlerin biligsel gesitliligi
hangi mekanizmalar araciligiyla bir avantaja dontistiirebilecegidir. Yapilan
yazin taramasina dayanarak biligsel gesitliligin etkili bigimde yonetilmesine
yonelik bazi temel 6neriler sunulabilir. Oncelikle liderlerin ekipler arasinda
bilgi paylagimini sistematik bicimde artirmasi gerekmektedir. Ortak bir
anlayigin olugturulabilmesi ise bilginin agik, dogru ve zamaninda aktarilmasina
baglidir. Bununla birlikte 6rgiitlerde psikolojik giiven ortaminin saglanmast,
caliganlarin daha aktif katithm gostermelerini ve farkh gortislerini gekinmeden
ifade edebilmelerini desteklemektedir. Biligsel gesitliligin yonetiminde rol netligi
onemli bir unsur olarak 6n plana ¢ikmaktadir. Gorev ve sorumluluklarin agik
bicimde tanimlanmadig1 durumlarda belirsizlik artmaktadir. Dolayisiyla bu
durum ¢atigmalar: tetikleyebilmektedir. Bu nedenle rollerin netlestirilmesi
ve gorev tanimlarinin eksiksiz bigimde yapilmasi 6nem tagimaktadir. Ayrica
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kontrollii ve yapilandirilmig tartigma ortamlarinin olugturulmasi farkl biligsel
perspektiflerin catigmaya doniigmeden tiretken etkilesimlere yonlendirilmesine
katki saglamaktadir. Orgiitlerde biligsel gesitliligin desteklenmesi amactyla
odiillendirme sistemlerinin devreye alinmast performans degerlendirme
mekanizmalarinin geligtirilmesi ve egitim siireglerinin gii¢lendirilmesi de
verimlilik artig1 agisindan 6nemli araglar sunmaktadir. Bu tiir uygulamalar
calisanlarin 6grenme motivasyonunu artirarak biligsel katkilarin orgiitsel
ciktilara yansimasini kolaylagtirmaktadir. Sonug olarak biligsel ¢esitlilik
orgiitlerin inovasyon kapasitesini gelistiren giiglii bir kaynak niteligi tagimakta
ve dogru yonetildiginde siirdiiriilebilir rekabet avantaji saglayabilmektedir. Bu
baglamda gesitliligin yonetimi hem insan kaynaklar1 uygulamalarryla hem de
stratejik bir liderlik becerisi olarak ele alinmalidir.
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Bolum 3

Belirsiz Gorevde OzYonetim ve Motivasyon

Fatma Yilmaz!

Ozet

Bu boliimde, i§ tanimlarinin netlesmedigi ve belirsizligin hakim oldugu
orgiitsel ortamlarda bireylerin  6z-yonetim  becerilerinin - 6nemi  ele
alinmaktadir. Oz-yonetim, bireyin duygusal tepkilerini, igsel siireglerini ve
kigisel kaynaklarim bilingli bigimde diizenleme ve yonlendirme siireci olarak
tanimlanmaktadir. Kuramsal agidan 6z-yonetim, 6n diisiinme, performans
izleme ve Oz-yansitma olmak iizere ii¢ temel agamada ele alinmaktadir.
Giiniimiizde galigan motivasyonunu artirmasi ve Orgiitsel rekabet avantaji
saglamas1 nedeniyle 6z-yonetim kavrami akademik literatiirde giderek artan
bir ilgi gormektedir. Bireylerin motivasyonel siireglerini agiklamaya yonelik
kapsaml bir ¢erceve sunan Oz-Belirleme Teorisi (Self-Determination Theory
— SDT), ozerklik, yeterlik ve iligkisellik olmak {izere ii¢ temel psikolojik
ithtiyacin 6z-yonetim becerilerinin  gelisiminde belirleyici oldugunu ileri
stirmektedir. Uygulama boyutunda ise 6z-liderlik, isi yeniden yapilandirma
(job crafting) ve 6z-etkililik gibi kavramlarin, bireyin igine yonelik sahiplenme
ve sorumluluk algsiyla iliskili oldugu belirtilmektedir. Ayrica destekleyici bir
orgiitsel iklimi olugturulmasi, gerekli kaynaklarin saglanmast ve calisanlara
uygun diizeyde 6zerklik taninmasinin, 6z-yonetim becerilerinin gelisimini
olumlu yonde etkiledigi belirtilmektedir.

1. Giris

Yonetim bilimi uzun yillar boyunca toplumlarin, Orgiitlerin, gruplarin
ve bireylerin digsal yonlendirme siireglerine odaklanmigtir. Bu odaklanma,
bireyin kendi davraniglarini, diigiincelerini ve i aligkanliklarini kontrol etme
becerisi olan 6z-yonetim kavraminin biiyiik 6l¢lide goz ard1 edilmesine neden
olmugtur (Mischel, 1973, s. 253). Oysa bireyin kendi tizerindeki yonetimi,
yalnizca bireysel performansina bagli olmamakla birlikte, ayn1 zamanda
orgiitsel etkinligin temelini de olusturmaktadir. Luthans ve Davis (1979),

1 Dr Ogr. Uyesi, Avrasya Universitesi, fatma.yilmaz@avrasya.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-
2288-4105.
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yonetim aragtirmalarinin genel olarak toplumu, kurumlari, gruplari ve bireyleri
dolayl olarak yonetmeye odaklandigini buna kargilik bireyin kendisini nasil
daha etkili yonetecegine iliskin konularin neredeyse hig dikkate alinmadigini
belirtmektedir. Oysa 6z-yonetim bireyin verimliligini artirmanin yansira
liderlik etkinligi, caligan motivasyonu ve orgiitsel bagarida da belirleyici rol
oynamaktadir.

Oz-yénetim yaklagimlari, 6zellikle zaman yonetimi, hedef belirleme ve
kisisel disiplini saglama gibi konularda, kisilerin gorevlerini etkin bir bigimde
yerine getirmelerinde biiyiik yarar saglamaktadir (Gaetani vd.,1983; Milligan
ve Hantula, 2005). Ayrica bireylerin dogrudan gozlemlenmesinin miimkiin
olmadig ig ortamlarinda, 6z-yonetim uygulamalari etkili bir alternatif olarak
one gtkmaktadir. Ozellikle ok vardiyali sistemle galisan ve yiiksek sayida ig
giicline sahip biiyiik 6l¢ekli igletmelerde, saglik ve giivenlik uygulamalarini
desteklemek amaciyla 6z-yonetim yaklagimlari tercih edilebilmektedir (Gravina
vd., 2008). Son yillarda, 6z-yonetim uygulamalarinin orgiitsel rekabet giicii
tizerindeki olumlu etkileri akademik ¢evrelerde daha fazla dikkat ¢ekmektedir.
Bu baglamda 6z-yonetime iliskin aragtirmalara olan ilgi giderek artmaktadir
(Hickman ve Geller, 2005, s. 4).

Dolayisiyla 6z-yonetim bireyin kendi davraniglarini diizenlemesi yoluyla
hem kigisel hem de orgiitsel diizeyde verimliligi artiran temel bir yonetim
yaklagimidir. Ozellikle digsal denetimin simirli oldugu ortamlarda etkili bir arag
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Yonetim literatiiriinde giderek artan 6nemi, bu alanin
daha fazla aragtirma ve uygulama ile desteklenmesi gerektigini gostermektedir.

2. OzYo6netim

2.1. OzYonetimin Kavrami

Oz-yonetim (self-management) kokeni itibartyla psikoloji bilimine ve
bireysel etkinlik alanlarina dayanan ¢ok boyutlu bir yeterlilik alan1 olarak
tanimlanmaktadir (McShane vd., 2008). Bu kavram bireyin igsel siireglerini,
duygusal tepkilerini ve kigisel kaynaklarini bilingli bir bigimde kontrol
edebilme ve yonlendirebilme kapasitesini ifade eder (McShane vd., 2008).
Oz-yonetim becerileri, tepkisel ve yikict egilimleri dengeleme, tutarh davranslar
sergileme, degisime agik olma, performansa ve firsatlara yonelik motivasyonu
stirdiirebilme, bagarisizlik durumlarinda dahi iyimserligi koruyabilme
yeterliliklerini kapsar (Bakker, 2017, s. 70). Bu baglamda 6z-yonetim, yalmzca
duygularin ve tepkilerin bastirilmast siireci olarak degil, ayn1 zamanda bireyin
davraniglarini bilingli gekilde diizenleme ve kigisel kaynaklarini belirlenen
amaglar dogrultusunda etkili bigimde kullanma becerisi olarak ele alinmaktadir
(Unsworth ve Mason, 2016, s. 368).
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Dolayisiyla 6z-yonetim bireyin kendi igsel diinyasini diizenleme
kapasitesininin yansira i§ yasaminda ve sosyal ¢evrelerde kargilagilan degigken
durumlara etkin bigimde uyum saglama becerisini kapsamaktadir. Etkili 6z-
yonetim yetkinligi, bireylerin hedeflerine ulagma siireglerinde siirdiiriilebilir
motivasyon ve davranigsal istikrar gelistirmelerine katki saglamaktadir. Etkili
0z-yonetim yetkinligi bu yoniiyle hem bireysel performansi hem de orgiitsel
bagariy1 destekleyen temel bir psikolojik yapr tagt olarak 6ne ¢ikmaktadir.

2.2. OzYonetimin Tarihsel Geligimi

Oz-yonetim kavraminin tarihsel temelleri Antik Yunan felsefesine kadar
uzanmaktadir. Ozellikle Stoact diigiiniirler Epiktetos ve Marcus Aurelius, bireyin
kendi i¢ diinyasini ve duygularini kontrol etmesini ahlaki bir erdem olarak
degerlendirmistir. Bu yaklagimda zihinsel disiplin, tutkularin bastirilmasi ve
igsel denge, kisisel mutlulugun temel unsurlar arasinda sayilmustir (Epictetus,
2008). Bu felsefi bakig agis1, 6z-yonetimi yalnizca bir davranigsal beceri
olarak degil, bireyin karakter gelisimine hizmet eden etik bir siireg olarak
konumlandirmistir. Aydinlanma doénemine gelindiginde 6z-yonetim daha
bireysel ve rasyonel bir ¢er¢eveye kavugmustur. Kant (1997), ahlaki 6zerklik
ilkesini merkeze alarak bireyin kendi koydugu evrensel yasalar dogrultusunda
davranmasini etik eylemin temel sart1 oldugunu belirtmigtir. Boylece 6z-
yonetim akil ve irade yoluyla bireysel davraniglarin yonlendirilmesi anlaminda,
modern etik ve psikolojik kuramlarin teorik altyapisini olugturmustur.

20. Yiizy1l'in baglarinda, davramggr yaklagim, bireyin davraniglarini pekigtirme
ilkeleri ve digsal uyaricilarla agiklayarak 6z-kontrol kavramini deneysel bir
diizleme tagimugtir (Skinner, 1953; Rotter, 1966, s. 3). 1970 ve 1980’li yillarda
Bandura’nin sosyal biligsel kurami, 6z-yonetim alaninda bir paradigma degisimi
yaratmugtir. Bandura (1977a), bireyin belirli gorevleri bagarma kapasitesine
olan inancini ifade eden 6z-yeterlik (self-efficacy) kavramini gelistirerek 6z-
yonetim stireglerinin biligsel ve motivasyonel yonlerini vurgulamistir.

Oz-yonetimin 6grenme ve bireysel performans baglaminda sistematik
bigimde ele alinmasi ise Zimmerman’in gelistirdigi 6z-diizenleme modelleri
ile gergeklesmistir. Oz-yonetim siireci ii¢ temel asamada tanimlamaktadir
Zimmerman (1989, 2000). On diigiinme (goal setting), performans kontrolii
(monitoring) ve Oz-yansitma (self-reflection). Bu agamalar, bireyin kendi
ogrenme hedeflerini belirlemesi, siireci izlemesi ve hatalardan 6grenerek
stratejilerini gelistirmesi bakimindan 6nemli goriilmektedir. “21.ytizyil”a
gelindiginde ise 6z-yonetim, dijitallesme, uzaktan galigma modelleri, artan
gorev belirsizligi ve proaktif i§ davraniglart baglaminda stratejik bir yetkinlik
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Bu baglamda 6z-yOnetim antik felsefi temellerden psikolojik kuramlara,
oradan da ¢agdag orgiitsel uygulamalara uzanan tarihsel gelisim siireci icerisinde,
bireyin kendi davraniglarini ve kaynaklarini etkili bigimde yonlendirmesine
imkan saglayan ¢ok yonlii bir kavram haline gelmistir. Bu evrimsel siireg,
0z-yonetimi modern ¢aligma yagaminin vazgegilmez bir yetkinligi olarak
konumlandirmaktadir.

2.3. Gorev Belirsizligi Ortaminda Calisanin Proaktif Rolii

Gorev belirsizligi bireyin hangi yontemlerle ne zaman ve hangi standartlara
gore gorevini yerine getirmesi gerektigine dair yeterli bilgiye sahip olmamasidir
(Rizzo vd.,1970, s. 152). Benzer sekilde, bireyin bir rolii yerine getirirken
nasil davranmas: gerektigi konusundaki belirsizlik, bu durumu daha da
pekistirmektedir (Peterson vd., 1995, s. 431). Gorev belirsizligi hem orgiitsel
yapidaki rol tanimlarinin yetersizliginden hem de bireysel farkliliklardan
kaynaklanabilmektedir. Bu tiir belirsizlikler, ¢aliganlarin i tatmini,
orgiitsel baglilik, stres ve igten ayrilma egilimleri tizerinde olumsuz etkiler
yaratabilmektedir (Chen vd., 2011, s. 688-689). Boylesi belirsiz ortamlarda
orgiitlerin siirdiiriilebilirligi yalnizca yoneticilerin alacagy kararlarla sinirl
degildir. Ayn1 zamanda ¢aliganlarin proaktif davranig sergileme kapasitesi
orgiitiin siirdiirebilirligi ile dogrudan iligkilidir.

Proaktif davramg, bireyin mevcut durumu pasif bigimde kabullenmek yerine,
olas1 sorunlart 6nceden fark ederek bu sorunlara yonelik degisim baglatma
girigimini ifade eder (Crant, 2000, Parker vd., 2010). Proaktif bireyler yalmzca
verilen gorevleri yerine getirmekle kalmaz, ayn1 zamanda siiregleri iyilestirir,
rol 6tesi katkilar sunar ve gelecege doniik stratejik ¢oziimler Onerirler (Parker
ve Collins, 2010, s. 634). Bu siireg, 6z-yonetim, 0z-yeterlik ve 6z-yonlendirme
gibi kisisel kaynaklarin etkin bigimde kullaniimasiyla desteklenmektedir (Manz
ve Sims, 2001). Ancak proaktif davranigin ortaya ¢ikigt yalnizca bireysel
egilimlerle agiklanamaz. Destekleyici orgiitsel iklim, dontigiimcii liderlik
ve psikolojik giiven ortami da bu tiir davraniglarin gelisgiminde belirleyici
etkenlerdir (Den Hartog ve Belschak, 2012, s. 196).

Bu gergevede gorev belirsizligi ile karakterize olan orgiitsel ortamlarda
proaktif davranig hem bireysel performansin yiikseltilmesi hem de orgiitiin
etkinliginin, yenilikgilik kapasitesinin ve rekabet giiciiniin artirilmasi agisindan
kritik bir rol oynamaktadir.
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3. Kuramsal Coziimleme

3.1. Oz-Belirleme Teorisi

Oz-Belirleme Teorisi (Self-Determination Theory-SDT) bireylerin
motivasyonlarini, davraniglarini ve psikolojik gereksinimlerini anlamaya
yonelik biitlinciil bir yaklagimdir. Ryan ve Deci’nin gelistirdigi bu teori,
bireylerin dogustan gelen gelisimsel egilimlerine, 6grenmeye yonelik igsel
motivasyonlarina ve gevreyle etkilesim kapasitelerine vurgu yapmaktadir. Bu
teoriye gore bireyler yalnizca digsal 6diil ya da cezalara tepki vermekle kalmaz.
Bireyler, ayn1 zamanda igsel olarak anlamli bulduklar: etkinliklere yonelme
egilimindedir (Ryan ve Deci, 2000Db, s. 65).

SDT bir meta-teori olarak yapilandirilmig alti 6zgiin mini teoriden olusur.
Her bir alt teori, bireylerin yagamlarinin farkli alanlarinda sergiledikleri
motivasyonel egilimleri agiklamak iizere gelistirilmistir. Bu gergevede “Biligsel
Degerlendirme Teorisi” bireyin 6zerklik ve yetkinlik algilarinin ¢evresel
taktorler araciligiyla nasil bigimlendigini ve bu faktorlerin igsel motivasyonu
nasil etkiledigini analiz eder (Deci ve Ryan, 1985). “Organizma Biitiinlesme
Teorisi” digsal motivasyonun igsellestirilme siireglerini agiklar. “Nedensellik
Yonelimleri Teorisi” bireyin genel motivasyon yonelimlerini 6znel kontrol
algilarina dayali olarak degerlendirir. “Temel Psikolojik Thtiyaglar Teorisi”
bireylerin yagam doyumu, psikolojik iyi olusu ve zihinsel saglig: agisindan
ozerklik, yetkinlik ve iliskililik gibi ti¢ temel ihtiyacin iglevini agiklar (Ryan ve
Deci, 2000b, s. 65). “Hedef Igerigi Teorisi” bireyin benimsedigi hedeflerin
igsel ya da digsal niteliklerini inceler (Kasser ve Ryan, 1996, s. 411). “Tliski
Motivasyonu Teorisi” bireyin yakin iligkilerinde bu psikolojik ihtiyaglart nasil
kargiladigina ve etkilerine odaklanir (La Guardia ve Patrick, 2008, s. 204).

SDT’nin uygulama alani oldukga genistir. Egitim (Reeve ve Lee, 2014, s.
529), i3 yagamu (Fernet, 2013, s. 3), saglik davraniglar1 (Ryan ve Deci, 2000b,
s. 70), spor (Pelletier vd.,2001, s. 283), dini yasant1 (Soenens vd., 2012, s.
258) ve sosyal onyargilar (Legault vd., 2007, s. 734) gibi farkli baglamlarda
birey davraniglarinin agiklanmasinda etkin bigimde kullanilabilmektedir. Bu
teorinin temelini olugturan {i¢ evrensel psikolojik ihtiyag “0zerklik, yetkinlik
ve iligkililik” olarak tanimlanir. Ozerklik, bireyin kendi davranislarini 6zgiirce
yonlendirebilme kapasitesini ifade eder (Deci ve Ryan, 1985). Yetkinlik,
bireyin gevresi lizerinde etkili olabilecegine dair inanci ve zorluklarla baga
¢tkma becerisini yansitir (Harter, 1978, s. 40). Iliskililik ise bireyin sosyal
baglar kurma ihtiyacina igaret eder (Baumeister ve Leary, 1995, s. 507). Bu
ihtiyaglarin desteklenmesi durumunda, bireyler daha yiiksek motivasyon, daha
iy1 psikolojik saglik ve sosyal uyum sergilerken; bu ihtiyaglarin kargilanmamasi
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halinde ise motivasyonel diisiis, psikolojik rahatsizliklar ve davranigsal sorunlar
ortaya ¢ikabilir (Ryan ve Deci, 2000b, s. 70)

Bu baglamda 6z-Belirleme Teorisi bireyin psikolojik gereksinimlerine vurgu
yapan, motivasyonu destekleyen, gevrelerin bireysel geligim ve toplumsal
uyum iizerindeki 6nemini vurgulayan giiglii ve kapsayici bir teorik gergeve
sunmaktadir. Bu yoniiyle SDT bireylerin kendilerini gergeklestirmeleri ve
saglikli sosyal iligkiler kurmalar1 adina 6nemli bir bilimsel temel saglamaktadr.

3.2. Igsel Motivasyon Artist

Igsel motivasyon bireyin 6diil, ceza ya da digsal yonlendirme olmaksizin
bir etkinligi ilgi, merak ya da keyif i¢in gergeklestirme egilimidir. Bu egilim
bireyin dogustan sahip oldugu potansiyeli kullanma, yeni deneyimler edinme
ve kapasitesini gelistirme ihtiyacinin dogal bir yansimasidir. Cocuklarin oyun
oynama ve kesfetme davraniglari, bu egilimin erken donem 6rnekleri arasinda
yer almaktadir (Gagné ve Deci, 2005, s. 33-334).

Igsel motivasyon bireyin biligsel, sosyal ve duygusal gelisimi agisindan
belirleyici bir role sahiptir. Ozellikle bireyin kendi ilgi alanlariyla ortiigen
etkinliklerle ugragmasi, bilgi edinimi, beceri gelisimi ve kigisel tatmin agisindan
olumlu katkilar sunar (Ryan ve Deci, 2000a, s. 56). Dahast igsel motivasyon
yalnizca ¢ocukluk dénemine 6zgii bir durum olmayip yagam boyu 6grenme,
yaraticilik, tiretkenlik ve genel psikolojik iyi olug tizerinde stirdiiriilebilir etkiler
yaratir. Bu tiir motivasyonla hareket eden birey, herhangi bir digsal baskidan
bagimsiz bi¢imde, 6z iradesiyle ve 6zgiirce davranig sergiler (Deci vd., 1991,
s. 28).

Ozellikle bireyin ilgi alanlartyla uyumlu etkinliklerle ugrasmasi, bilgi ve
yeteneklerinin gelisimine katki saglar. Igsel motivasyonla hareket eden birey,
baski ya da odiil beklentisi olmaksizin kendi iradesiyle ve 6zgiirce eylemlerde
bulunur (Deci, vd.,1991, s. 328). Ancak her birey, farkl etkinlikler i¢in farkl
diizeylerde i¢sel motivasyona ihtiyag duyabilir. Bir kigi igin i¢sel olarak motive
edici olan bir faaliyet, bagka biri i¢in ayni etkiyi yaratmayabilir (Ryan ve
Deci, 2000a, s. 56). Bu noktada, Biligsel Degerlendirme Teorisi’ne gore
bireyin temel psikolojik ihtiyaglarinin sosyal ¢evre tarafindan desteklenmesi
ya da engellenmesi, igsel motivasyonu dogrudan etkileyen bir unsur olarak
degerlendirilmektedir (Ryan ve Deci, 2000b, s. 71).

Bu ger¢evede igsel motivasyon bireyin dogasinda var olan bir geligimsel
egilimdir. Ancak bu egilimin siirekliligi ve islevselligi, yalnizca bireysel
taktorlerle sinirl degildir. Biligsel Degerlendirme Teorisi, bu noktada 6zerklik
ve yetkinlik ihtiyaglarina verilen sosyal destegin belirleyici oldugunu vurgular.
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4. Uygulama Modelleri

4.1. Oz-Liderlik

Oz- liderlik kavramu, literatiirde ilk kez Manz (1983) tarafindan ortaya
atilmigtir. Bu kavram, bireyin kendi davraniglarini yonlendirme ve igsel
giidiilerle harekete gegme siireci olarak tanimlanmugtir. Manz ve Sims (1991),
0z-liderligi bireyin kendi kendine liderlik etme becerisi olarak agiklamig ve bu
stirecin 6grenilebilir bir strateji oldugunu vurgulamiglardir. Bu anlayiga gore,
birey kendi davranislarini gozlemleyebilir, bu davraniglart degerlendirebilir ve
istenmeyen tutumlarini diizeltme yoniinde bilingli degisiklikler gergeklestirebilir
(Neck, 1996).

Literatiirde, 6z liderligin temel unsurlari, bireyin yiiksek standartlar
belirlemesi, i¢sel motivasyon gelistirmesi ve kendi kendini yénetmeye yonelik
stratejiler uygulamasi olarak tanimlanmaktadir Manz (1986). Bu stratejiler,
bireyin i§ yasamindaki performansini artirmayi hedefleyen biligsel ve davranigsal
stratejileri kapsamaktadir (Boss ve Sims, 2008, s. 142). Diger yandan 6z
liderlik siirecinin sadece bireysel degil ayni zamanda 6rgiitsel ortam tarafindan
da desteklenmesi gerektigi savunulmaktadir Manz ve Sims (1991), Bu gortise
paralel olarak 6z liderligin, liderlerin destekleyici bir rol tistlenmesini sagladig1
ve bireylerin gorev tizerindeki denetim giiciinii artirdigy ileri siirmektedir
(Lovelace vd., 2007).

Oz-liderlik bireysel diizeyde ele alindiginda, iig temel stratejik yaklagimla
agiklanmaktadir. Davranig odakli stratejiler, dogal odiil stratejileri ve yapici
diisiince modeline dayali stratejiler. Davranig odakli stratejiler, bireyin
davraniglarini planlama, gozlemleme ve degerlendirme siireglerini kapsar. Dogal
odil stratejileri, bireyin motivasyonunu artirmayi hedefler. Yapici diigiince
modeline dayali stratejiler ise olumsuz diistince kaliplarini doniigtiirmeyi ve
olumlu igsel diyalog gelistirmeyi kapsar (Neck ve Houghton, 2006, s. 273).

Dolayisiyla 6z- liderlik, bireyin kendi davraniglarini igsel motivasyon ve 6z
denetimle yonlendirebilmesini temel alan, 6grenilebilir stratejiler biitiintidiir.
Bu liderlik bi¢imi, bireylerin hem kigisel hem de 6rgiitsel hedeflere daha etkin
bir gekilde ulagmalarini saglar. Biligsel ve davranigsal stratejilere dayali olarak
gelistirilen 6z liderlik becerileri, bireysel performansi artirirken ayni zamanda
orgiitlerin yenilikgi ve esnek yapilar geligtirmesine katki sunar. Bu yoniiyle
0z liderlik, modern liderlik yaklagimlar iginde hem bireyler hem de orgiitler
agisindan giderek 6nem kazanmaktadir.
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4.2. Tsi Yeniden Sekillendirme (Job Crafting)

Isi yeniden sekillendirme ¢alisanlarin iglerini daha anlamls, tatmin edici
ve motive edici hale getirmek amaciyla kendi inisiyatifleriyle igin talepleri
ve kaynaklar1 tizerinde yaptiklar1 proaktit degisiklikleri kapsar (Tims vd.,
2012, s. 178). Bu yaklagim, klasik i tasarimi modellerinden farkli olarak,
1gin Ustten agagiya degil, calisanin katilimiyla tabandan gekillendigini savunur.
Wrzesniewski ve Dutton (2001) isi yeniden gekillendirmeyi, ¢alisanlarin iglerini
kendi degerleri, ilgileri ve motivasyonlar: ile uyumlu hale getirme ¢abasi
olarak tanimlamaktadir. Bu siirecte temel varsayim, ¢aliganlar yalmzca verilen
gorevleri yerine getiren pasif bireyler degil, ayn1 zamanda i siireglerine aktif
sekilde katilarak gorevlerini, iligkilerini ve ig algilarin1 yeniden organize eden
proaktif aktorlerdir.

Is sekillendirmenin {i¢ temel boyutta incelenmektedir Berg vd. (2008).
Birinci boyut, kaynaklarin artirilmasi ve yapilandirmadir. Bu boyut, ¢alisanlarin
islerini kolaylagtirmak igin igle ilgili kaynaklarin artirilmasini ve sosyal destek
saglanmasin igerir. Ikinci boyut, zorluklarin artirilmasidir; burada birey,
kendini gelistirmek amaciyla zorlu gorevler talep eder. Ugiincii boyut ise
taleplerin azaltilmasidir ve ig yiikiinii hafifletmeyi, stres yaratan gorevlerden
kaginmay1 hedefler.

Is sekillendirme cesitli bireysel ve orgiitsel degiskenlerle giiglii iliskiler
igerisindedir. Bu proaktif davranig bigiminin orgilitsel destek, 6z-yeterlilik,
ozerklik, ige baghlik, titkenmislik, performans ve yaraticilik gibi bir¢ok 6nemli
faktor tizerinde etkili oldugu belirtilmigtir (Bakker vd., 2012; Tims vd., 2012;
Petrou vd., 2012; Zeijen vd., 2018). Ozellikle monoton ya da tekrarlayict
gorevlerin agirhkta oldugu islerde, ¢aliganlarin iglerini yeniden gekillendirmesi ig
tatminini ciddi oranda artirmakta ve motivasyonu desteklemektedir (Robbins
ve Judge, 2013). Islerin yeniden sekillendirilmesi ayn1 zamanda kusaklar
arast farkhiliklarin dengelenmesinde ve ¢aligan bagliliginin siirdiiriilmesinde
de stratejik bir rol oynamaktadir (Twenge, 2006). Is sekillendirme, sadece
olumlu i§ deneyimlerinin artirilmasint degil; ayni zamanda stresli gorevlerden
uzak durarak isin psikolojik ve fiziksel yiikiiniin azaltilmasin da igerir (Parker
ve Endler, 1996).

Nitekim igi yeniden sekillendirme, ¢aliganlarin i ortamina aktif katilimini
saglayan, anlam ve motivasyon olugturan stratejik bir i tasarimi yontemidir.
Isi yeniden sekillendirme, bireysel tatmin ve 6rgiitsel verimlilik arasinda koprii
kurmakta; ¢aligan baglihgi, performans ve yenilikgilik gibi ¢iktlar tizerinde
olumlu etkiler yaratmaktadir. Etkili bir ig sekillendirme siireci, yalmzca bireysel
inisiyatife degil, ayn1 zamanda orgiitsel destege dayali olarak yapilandiriimahdr.
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4.3. Oz-Etkililik

Oz-etkililik kavramu, bireyin kendi kapasitesine dair algisini temel alan
onemli bir psikolojik degiskendir. Bu kavram, ilk olarak Bandura (1977a)
tarafindan “self-efficacy” terimiyle psikoloji literatiiriine kazandirilmigtir.
Tiirkgeye ise farkl gevirilerle girmistir: Senemoglu (1998) bu kavrami
“oz-yeterlilik” olarak aktarirken, Aksayan ve Goziim (1999) “oz etkililik”
terimini tercih etmistir. Tiirkiye’de bu iki kavram, genellikle esanlamli olarak
kullanilmakta ve birbirinin yerine gegebilmektedir. Oz-etkililik, bireylerin
belirli bir performanst sergilemelerine olanak tantyan davraniglar: planlama ve
uygulama kapasitelerine iligkin 6znel yargilaridir (Bandura,1977a). Bu kavram,
bireyin belirli bir eylemi bagariyla gergeklestirebilme ya da olaylar iizerinde
kontrol kurabilme algis1 ve belirli bir performans diizeyine ulagma kapasitesine
dair inanc1 olarak da tanmimlamaktadir Aksayan ve Goziim (1999). Bu baglamda
oz-etkililik, bireyin kendisini yeterli, etkili ve bagarili hissetmesine dayanan bir
biligsel alg1 sistemi olarak degerlendirilebilir (Yardimcr ve Bagbakkal, 2010,
s. 322).

Oz etkililik algist bireyin eylemlerinin giiglii bir yordayicist olarak davranig
degisimini desteklemede kritik rol oynamaktadir (Bandura, 1982, s. 124). Ote
yandan 6z- etkililik, bireysel performans, ¢aligani gii¢lendirme, i doyumu,
stresle baga ¢ikma kapasitesi, egitim siireglerine katilim, girigimcilik egilimleri
ve liderlik davranislari tizerinde belirleyici etkileri oldugu ifade edilmektedir
(Bandura, 2000; 2002). Yiiksek 6z yeterlilige sahip bireyler, biligsel farkindalik
becerilerini daha etkin kullanarak tistlendikleri gorevlerin gerekliliklerini daha
iyl anlamakta ve uygun stratejiler gelistirebilmektedir (Cetin, 2009, s. 133).
Ayrica yiiksek 0z-etkililik bireyin i¢sel motivasyonunu artirmakta, bagar:
hissini pekistirerek daha zorlayici, riskli ve karmagik gorevleri tercih etmesini
kolaylagtirmaktadir. Buna karsilik diigiik 6z etkililik seviyesi; depresyon, kaygi
ve caresizlik gibi olumsuz psikolojik durumlari tetikleyebilir, bireyin 6z glivenini
zayiflatabilir ve kendi potansiyeline iligkin olumsuz yargilarda bulunmasina
neden olabilir (Yigitbag ve Yetkin, 2003, s. 7-8).

Oz-etkililigi artiran dort temel kaynak bulunmaktadir Bandura (1977a).
Birinci kaynak, dogrudan yasantilardir. Bu kaynak bireyin ge¢miste
gergeklestirdigi basarili performanslar 6z- etkililik inancini giiglendirirken,
tekrarlayan basarisizlik deneyimlerinin bu inanci zayiflatabildigini belirtir.
Ikinci kaynak, dolayli yasantilardir; bagkalarinin basarilarinin gozlemlenmesi
bireyin kendi kapasitesini gelistirmesine katki saglar. Ugiincii kaynak, sozel
iknadir; destekleyici ve yapilandiricr geri bildirimlerin bireyin 6z-etkililik algisini
olumlu yonde etkileyebilecegini ifade eder. Dordiincii kaynak ise fizyolojik ve
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duygusal durumlardir; bireyin stres diizeyi, ruh hali, kaygi seviyesi ve bedensel
tepkilerinin, 6z etkililik inancinin sekillenmesinde etkili olabilecegini belirtir.

Dolayisiyla 6z-etkililik bireyin davraniglarini yonlendiren, bagar1 diizeyini
etkileyen ve zorluklarla baga ¢ikma kapasitesini giiglendiren temel bir psikolojik
yapi olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda bireylerin gerek egitim gerekse
1§ yasaminda performans ve basari diizeylerini artirmaya yonelik stratejilerin
sistematik bi¢imde ele alinmasi biiyiik 6nem tagimaktadr.

5. Yoneticinin Rolu

5.1. OzYonetimi Destekleyen Orgiitsel Iklim

Orgiit iklimi kavran ilk olarak Lewin’in galigmalarina dayanan kuramsal
gergeve iginde literatiire kazandirilmig ve 1960’ yillardan itibaren kullanilmaya
baglanmigtir (Litwin ve Stringer, 1968). Orgiit iklimi, bir isletmeyi diger
isletmelerden ayiran, uzun siire varlhigini siirdiirebilen ve orgiit igerisindeki
caliganlarin davraniglarini yonlendirmeye yardimer olan nitelikler biitiintidiir
Forehand (1968). Bir bagka deyiyle orgiit iklimi, i§ gevresine ve bu g¢evrede
caligan bireylere iliskin dogrudan ya da dolayh olarak algilanan, ¢alisanlarin
motivasyonunu ve davraniglarini etkiledigi kabul edilen 6lgiilebilir 6zellikler
kiimesi olarak tanimlanir Litwin ve Stringer (1968). “Birey i¢in kisilik ne ise,
orgiit i¢in de iklim odur” (Halpin, 1966) bigimindeki ifade, orgiit ikliminin
orgiitiin kisiligiyle biitiinlesik bir yap1 oldugunu vurgulamaktadir.

Orgiit iklimi, zaman iginde gelisen ve ok sayida etkenden beslenen dinamik
bir yapiya sahiptir. Bu nedenle, kisa vadeli miidahalelerle kokli bir iklim
degisikligi saglanmasi beklenmemektedir. Liderlik tarzi, orgiitsel yapu, iletigim
bigimleri, kiiltiirel degerler, ¢aliganlar arasi iligkiler ve fiziksel caliyma kogullar1
gibi pek ¢ok unsur, orgiit ikliminin olusumunda dogrudan belirleyici rol
oynamaktadir (Tagtan, 2014, s. 92). Bu baglamda, yoneticilerin karar alma
tarzlari, ¢aliganlarla kurdugu iletigim, geffatlik ve adalet algis1 gibi unsurlar,
iklimin pozitif ya da negatif yonlii sekillenmesinde etkili olmaktadir. Olumlu
bir orgiit iklimi ¢aliganlarin huzur ve memnuniyetini saglamaktadir. Ayni
zamanda sayg1, destek, girigimcilik, yenilikgilik, ig birligi ve yiiksek performans
gibi bireysel potansiyellerin ortaya ¢tkmasina imkan tanimaktadir. Bu tiir bir
iklim, orgiit agisindan stratejik bir avantaj saglayarak uzun vadeli bagariya
katkida bulunur (Levy, 2013). Buna karsin olumsuz bir 6rgiit iklimi, orgiit
igcinde korku, kriz ortami, kayg, saldirganhk, titkenmislik, yiiksek 1§ gicti
devri, orgiit igi siyaset, umutsuzluk ve verimlilikte diigiis gibi pek gok olumsuz

duruma yol agabilir (Michele, 2010).
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Bu baglamda orgiit iklimi, galiganlarin orgiite iliskin algilarini yansitan
temel bir yapidir. Liderlik, iletisim, orgiitsel diizenlemeler ve kiiltiirel 6zellikler
bu yapinin olunmasinda belirleyici olmaktadir. Olumlu bir 6rgiit iklimi,
calisanlarin geligimi ve performanst tizerinde olumlu etkiler yaratirken, olumsuz
iklim kogullar1 i§ doyumsuzlugu, stres ve verimlilik kaybi gibi orgiitsel sorunlara
neden olmaktadir. Dolayisiyla, orgiitlerde giivene dayal ve destekleyici bir
iklimin olugturulmasi, ¢aligan refahi ve orgiitsel siireklilik agisindan 6nem
tagimaktadir.

5.2. Yoneticilerin Kaynak Saglama Rolii ve Orgﬁt Iklimine Etkisi

Orgiitler, yapisal ve bireysel farklilik gosteren sosyal sistemlerdir. Bu
tarkliliklar yetki, sorumluluk ve beklentilere yansimaktadir (Sokmen, 2010).
Yoneticinin rolleri baglaminda Mintzberg (1975, s. 289) stratejik pozisyonu
geregi farkli gorevleri iistlendigini ve bu gorevlerin orgiitsel etkinlik agisindan
belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Benzer sekilde, Mintzberg (1973),
yoneticinin temel islevlerinden birinin kaynaklarin planlanmasi, temin edilmesi
ve etkili bir bigimde kullanilmas: oldugunu vurgular. Bu kaynaklar yalnizca
tiziksel veya finansal boyutta degerlendirilmemelidir. Bilgi, zaman, iletigim
kanallar1, egitim olanaklar1 ve teknolojik altyapr da yoneticinin yonetim
sorumlulugu altindaki kritik unsurlar arasinda yer almaktadir. Kaynaklarin
yonetimi, orgiit ikliminin olusumu agisindan belirleyici bir faktordiir. Robbins
ve Coulter (2014), etkili bir kaynak yonetiminin galiganlarin is ortamina
yonelik algilarini gekillendirdigini ve bu durumun 6rgiit iklimini dogrudan
etkiledigini ifade etmektedir.

Bu gergevede yoneticiler, yalnizca karar verici ya da siire¢ denetleyicisi
rolleriyle sinirli degildir. Ozellikle kaynaklarin planlanmasi, saglanmasi ve
etkin bigimde yonetilmesi siireglerinde yoneticilerin iistlendikleri stratejik rol,
orgiit ikliminin olugumu ve siirdiirtilebilirligi agisindan belirleyici niteliktedir.
(aliganlara yonelik giiven, destek ve adalet duygusunu besleyen kaynak yonetimi
uygulamalari, orgiitsel baglamda pozitif bir 6rgiit ikliminin olugmasina katki
saglamaktadir.

Sonug ve Oneriler

Bu galigma, kuramsal yaklagimlar ve uygulama modelleri kapsaminda,
calisanin gorevini yalnizca pasif bigimde yerine getiren bir kigi olmaktan ¢ikarak,
kendi davraniglarini ve motivasyonunu bilingli bigimde yonlendiren aktif bir
konuma doniisiimiinii gok boyutlu bir yaklagimla ele almigtir. Bu doniigiim
stirecinde 6z-yonetim, 6z-liderlik, i¢sel motivasyon, oz-etkililik, igi yeniden
sekillendirme ve orgiitsel iklim gibi kavramlarin, kiginin yalnizca bireysel bagar1
diizeyini degil, aym zamanda Orgiitlerin etkinlik, yenilikgilik ve stirdiirtilebilirlik
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kapasitelerini de dogrudan etkilemektedir. Ozellikle giiniimiiz rekabetgi ve
belirsiz gorev ortamlarinda, ¢alisanlarin proaktif roller tistlenmeleri ve kendi
psikolojik kaynaklarini kullanabilmeleri orgiitsel bagar1 agisindan bir gereklilik
haline gelmistir. Bununla birlikte, bireysel ¢abalarin tek bagina yeterli olmadigt
bu siiregte yoneticilerin destekleyici liderlik anlayisini benimsemest, geligtirici
ve kolaylagtirici roller tistlenmesi ve gerekli kaynaklari saglamasi giiven temelli
bir orgiit iklimi olusturulmasini bakimindan 6nem tagimaktadir.

Bu baglamda yoneticilerin, galiganlarin 6zerklik ve yetkinlik algilarini
desteklemekle birlikte, katilimcr ve giiven temelli liderlik yaklagimlarini
benimseyerek isi yeniden gekillendirmeyi tegvik eden esnek i tasarimlari
gelistirmeleri onemlidir. Ayrica fiziksel ve finansal kaynaklarin yaninda bilgiye
erigim, egitim olanaklar1 ve teknolojik altyapr gibi biligsel ve psikososyal
kaynaklara oncelik verilmesi onerilmektedir.
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Bolum 4

Isyeri Yalnizligi ve Sosyal Sermaye Yonetimi

Hakan Sipahi®

Ozet

Bu kitap Dboliimiinde, dijitallesme ve esnek ¢alisma modellerinin
yayginlagmasiyla birlikte orgiitlerde giderek daha kritik hale gelen isyeri
yalnizligr ve sosyal sermaye yonetimi kavramlari, Orgiitsel davranig
perspektifinden ele alinmaktadir. Tsyeri yalnizhig, ¢alisanlarin is ortaminda
arzu ettikleri sosyal iliskiler ile fillen deneyimledikleri iligkiler arasindaki
algilanan uyumsuzluktan kaynaklanan 6znel bir psikolojik durum olarak
tammlanmaktadir. Bu olgu, duygusal ve sosyal yalnizlik olmak tizere iki
temel boyutta incelenmektedir. Sosyal sermaye ise yapisal, iliskisel ve biligsel
boyutlariyla ele alinarak orgiit icinde giiven, karsiliklilik ve aidiyet duygusunu
destekleyen temel bir kaynak olarak degerlendirilmektedir. Caligmada, sosyal
sermayenin giiglii oldugu orgiitlerde igyeri yalnizliginin daha diisiik diizeylerde
seyrettigi, buna kargilik yalmizligin siireklilik kazanmasinin sosyal sermayenin
aginmasina neden oldugu vurgulanmaktadir. Bu ¢ift yonlii iligki gergevesinde,
takim ¢aligmasi, mentorluk sistemleri, orgiitsel sosyallesme stiregleri ve
psikolojik giivenligi destekleyen liderlik yaklagimlarinimn isyeri yalnizliginin
onlenmesinde stratejik araglar olarak kullanilabilecegi onerilmektedir. Bu
baglamda, sosyal sermayenin bilingli ve sistematik bi¢imde yonetilmesi,
caligan refahimin artinlmasi ve Orgiitsel bagarimin siirdiirtilmesi agisindan
kritik bir yonetsel arag olarak degerlendirilmektedir.

1. Giris

Dijitallesme, teknolojik doniisiim ve esnek caligma modellerinin
yayginlagmasiyla birlikte orgiitler, caliyma yagaminin birgok boyutunda derin
degisimlere taniklik etmektedir. Bu koklii doniigiim, 6zellikle galisanlarin
orgiit i¢indeki sosyal iligkilerini ve igyerindeki deneyimlerini 6nemli 6lgtide
etkilemektedir. Bu baglamda igyeri yalnizlig1 ve sosyal sermaye yonetimi,
giiniimiiz o6rgiitlerinin sik¢a karsilastig1 ve giderek daha kritik hale gelen

1 Dr Ogr. Uyesi, Giresun Universitesi, hakan.sipahi@giresun.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-
2468-4817.
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iki 6nemli orgiitsel olgu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Tsyeri yalnizligi, calisma
performansi, motivasyonu, orgiitsel baglilig ve tiikenmiglik gibi kritik 6rgiitsel
ciktilar1 dogrudan etkileyen gok boyutlu bir duygu durumudur. Bu nedenle
igyeri yalmizligy, bireysel diizeyden orgiitsel diizeye uzanan genig bir etki alanina
sahiptir. Diger taraftan sosyal sermaye, orgiitlerde bireyler ve gruplar arasindaki
iliskiler agindan dogan potansiyel veya fiili kaynaklar: ifade etmektedir. Yapisal,
iligkisel ve biligsel boyutlarda ele alinan sosyal sermaye, ¢aliganlar arasindaki
bilgi paylagimini, igbirligini ve etkilesimi giiclendiren stratejik bir unsur
olarak modern orgiitlerde 6nemli bir deger yaratmaktadir. Giiniimiiz ¢aligma
yagamindaki dontigiimler, bireylerin 6rgiitle ve birbirleriyle kurduklar: iliskilerin
niteligini yeniden sekillendirmektedir. Ayrica fiziksel temasin azalmasi, informal
iletisim kanallarinin sinirlanmasi ve 6rgiit kiiltiirtiniin giderek sanal ortamlarda
inga edilmesi, igyeri yalnizlig1 riskini artirirken sosyal sermayenin zayiflamasina
da neden olabilmektedir. Bu durum, modern ¢aliyma bi¢imlerinin Orgiitiin
sosyal yapist tizerindeki etkilerinin incelenmesini hem akademik literatiirde
hem de uygulama alaninda dikkate deger bir konu haline getirmektedir.

Bu kitap boliimiinde igyeri yalnizlig1 ve sosyal sermaye yonetimi kavramlari
orgiitsel davranig perspektifinden ele alinmakta; bu kavramlarin kuramsal
temelleri ve orgiitsel uygulamalar agisindan biitiinciil bir degerlendirme
sunulmaktadir. Bu kapsamda 6ncelikle igyeri yalnizliginin kavramsal gergevesi
ve boyutlari ele alinmakta; ardindan sosyal sermayenin orgiitsel yapilardaki
rolii ve igyeri yalmzhi1 tizerindeki etkileri tartigtimaktadir. Boliimiin ilerleyen
kisimlarinda ise orgiitsel ve bireysel diizeyde gelistirilebilecek stratejiler
aracihigiyla da igyeri yalnizhiginin 6nlenmesine yonelik 6neriler sunulmaktadir.

2. Tsyeri Yalnizligs

Yalnizlik, bireyin arzu ettigi sosyal iligkiler ile fiilen deneyimledigi
iligkiler arasinda algiladig: eksiklikten kaynaklanan 6znel bir durum olarak
tanimlanmaktadir. Yalnizliga iligkin yaygin bir yanilgi, bu olgunun yalmzca
kigisel iligkilerin niceliksel yetersizliginden kaynaklandig: yoniindedir. Oysa
yalnizlik, cogunlukla iliskilerin sayisindan ziyade niteligiyle, bagka bir ifadeyle
iligkilerin derinligi ve kalitesiyle iligkilidir (Wax vd., 2022). Bu ¢ergevede
isyerinde yalnizlik, bireyin galiyma ortaminda yagadig1 ya da dogrudan isin ve
caliyma kosullarinin bazi yonlerinden kaynaklanan yalnizlik deneyimi olarak
ele alinmaktadur.

Isle ilgili yalnizlik literatiiriinde, yalnizhigin kisilerarast iliskilerden duyulan
memnuniyetsizlik olarak yapilan genel tanimin igyeri baglamina uyarlandigi
goriilmektedir. Bu baglamda igyeri yalmzligi, cogunlukla mesleki iliskilerden
duyulan memnuniyetsizlik temelinde agiklanmaktadir. Bagka bir ifadeyle
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igyeri yalmzhigy; nitelikli, anlamli ve destekleyici iligkilerin yoklugu ya da
caliganlarin Orgiitsel ortamda yeterince sosyallesememesi sonucu ortaya ¢ikan
olumsuz bir duygusal durumu ifade etmektedir (Siiral Ozer, 2024). Isyeri
yalnizlig1, ¢aliganin is ortaminda kurmayi arzuladigy sosyal iliskiler ile fiilen
deneyimledigi iliskilerin niteligi arasindaki uyumsuzluktan kaynaklanan 6znel
bir psikolojik durumdur. Calisanlar, 6rgiit i¢inde anlamli, samimi ve giivene
dayali sosyal iligkiler gelistirmekte zorlandiklarinda ve bu iligkilerin yokluguyla
baga ¢ikamadiklarinda isyerinde yalnizlik hissi yagayabilmektedir (Ozcelik ve
Barsade, 2018). Benzer bigimde, ¢aliganlarin igyerindeki sosyal iliskilerden
belirli beklentilere sahip olmalarina kargin, bu beklentiler karsilanmadiginda
ve ortaya ¢ikan boslugu telafi edebilecek bireysel kaynaklar ile 6rgiitsel destek
mekanizmalar yetersiz kaldiginda, igyeri yalnizlig1 ortaya ¢ikmaktadir (Akdol,
2023). Bu yoniiyle isyeri yalnizhigy, bireysel bir duygu durumu olmanin yani
sira orglitsel baglamda sekillenen ¢ok boyutlu bir olgu niteligi de tagimaktadir.

Isyeri yalnizhig1, genel yalnizhik kavramindan 6zellikle ortaya ¢iktigi baglam
bakimindan ayrilmaktadir. Genel yalnizlik, bireyin yagaminin tiim alanlarin
kapsayan genig bir deneyim alanini ifade ederken; igyeri yalnizhigi, ¢aliyma
ortamindaki sosyal iligkiler ve orgiitsel etkilesimlerle sinirli bir ¢ergevede
deneyimlenmektedir. Zhou (2018), her iki yalnizlik tiiriiniin de 6znel ve
olumsuz bir duygu durumunu yansittigini belirtmekle birlikte, genel yalnizhgin
daha ¢ok bireyin aile tiyeleri, yakin arkadaslar1 ve sosyal ¢evresiyle kurdugu
iliskilerdeki eksikliklerden kaynaklandigini; igyeri yalmzhiginin ise dogrudan
caliyma kogullar1 ve orgiitsel iliskilerdeki yetersizliklerle baglantili oldugunu
vurgulamaktadir.

Yalnizlik olgusu genellikle duygusal yalnizlik ve sosyal yalnizlik olmak
tizere iki temel boyutta ele alinmaktadir (Weiss, 1973). Duygusal yalnizlik
boyutu, bireyin orgiitteki ¢aligma arkadaslariyla kurdugu iliskilerin niteligiyle
iligkiliyken sosyal yalnizlik boyutu, 6rgiit ortaminin sosyal iletigim ve etkilesim
bakimindan yeterliligiyle baglantilidir (Wright vd., 2006). Baska bir ifadeyle,
duygusal yalnizlik daha ¢ok iliski kalitesine, sosyal yalnizlik ise sosyal etkilegim
aglarinin kapsamina ve yogunluguna isaret etmektedir. Duygusal yalnizlik
yagayan bireyler, galigma arkadaslari tarafindan anlagilmadiklarini diigtinmekte
ve bu nedenle duygu ve diisiincelerini paylagmaktan kaginmaktadirlar
(Erdirengelebi ve Ertiirk, 2018). Sosyal yalmzlik ise bireyin kendisini kabul
edilecegi bir gruba ait hissedememesi, orgiit i¢inde anlamli sosyal iligkiler
gelistirememesi ve bu nedenle ige kapanma, diglanma ya da kabul gérmeme
duygularini deneyimlemesiyle karakterize edilmektedir (Ilbars, 2023). Bu
iki boyut is yasaminda ¢ogu zaman birlikte ortaya gikabilmektedir. Ornegin,
calisanlar giinliik 1§ stireglerinde siirekli iletisim halinde olsalar dahi, bu
iligkilerin ytizeysel olarak kalmas: yani igsellestirilmemis olmas: duygusal
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yalnizlig: tetikleyebilmektedir. Benzer gekilde, yogun ig temposu ve zaman
baskisi, ¢aliganlarin sosyal etkilesimlere yeterince zaman ayrramamalarina
yol agarak sosyal yalnizlik deneyimini giiglendirebilmektedir. Cacioppo ve
Cacioppo (2012) tarafindan kigilerarasi iligkilerin baglanma, aidiyet, duygusal
beslenme ve duygusal rehberlik gibi temel psikolojik ihtiyaglar: kargiladigini
ileri siirmektedir. Isyerinde bu ihtiyaglarin, ézellikle baglanma ve aidiyet
gereksinimlerinin yeterince kargilanmamasi, ¢aliganlar arasinda duygusal ve
sosyal yalnizligin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Cacioppo ve Cacioppo,
2012).

Isyeri yalmizliginin hem kisa hem de uzun vadede bireysel ve orgiitsel
diizeyde 6nemli sonuglar1 bulunmaktadir. Bireysel nedenler agisindan
bakildiginda, yas, cinsiyet, medeni durum ve kisilik 6zellikleri gibi demografik
ve bireysel farkliliklar isyeri yalnizligina zemin hazirlayabilmektedir. Ozellikle
i¢e doniik kisilik yapisi, diisiik 6zgiiven, sosyal beceri eksikligi ve ge¢miste
yaganan olumsuz sosyal deneyimler, bireyin diger ¢alisanlarla saglikli iletigim
kurmasini zorlagtirabilmektedir (Tike, 2025). Bireysel diizeyde igyeri yalmzlig;
titkenmislik, kaygr, stres ve psikolojik iyi olugta azalma gibi olumsuz sonuglarla
iligkilendirilmektedir. Orgiitsel diizeyde ise isyeri yalmzhigi; performans
diigtikliigii, orgiitsel baglilikta azalma, igten ayrilma niyetinde artig ve rol
catigmast gibi olumsuz ¢iktilarla iliskilendirilmektedir. Orgiitsel yalnizhigin
sonuglart arasinda i§ veriminin ve i§ tatmininin azalmasi, performans
diigiist, stres ve kaygr diizeyinde artig, duygusal geri gekilme, giivensizlik,
mutsuzluk, klinik depresyon, fiziksel saglik sorunlar1 ve biligsel kaynaklarin
etkin kullaniminda azalma yer almaktadir (Erdirengelebi vd., 2020).

Isyeri yalnizlig1 cogu durumda orgiitsel yapr, siiregler ve iliskisel dinamikler
tarafindan sekillendirilmektedir. Bu baglamda igyeri yalnizigini tetikleyen
taktorler genel olarak yapisal ve iliskisel olmak tizere iki ana baglik altinda ele
alinmaktadir. Yapisal faktorler kapsaminda, dijitallesmeyle birlikte yayginlagan
uzaktan ve hibrit ¢aliyma modelleri, galisanlar arasindaki fiziksel temasi
azaltmakta ve informal iletisim firsatlarin1 6nemli 6lgiide sinirlamaktadir.
Covid-19 pandemisi sonrasinda hiz kazanan bu ¢aliyma modelleri, her ne kadar
is-yagsam dengesine katki saglasa da galigan etkilesimlerini zayiflatarak isyeri
yalnizlig: riskini artirabilmektedir. Benzer bigimde, agik ofis diizenlemeleri
iletigimi artirma amaciyla tasarlanmig olsa da mahremiyet algisinin azalmasi,
gozlenme hissi ve giiriiltii gibi etkenler nedeniyle galiganlarin sosyal olarak
geri gekilmelerine yol agabilmektedir. Ayrica artan is yiikii ve yogun tempo,
calisanlarin sosyal etkilegimlere ayirabilecekler: zamami kisitlayarak orgiitsel
aidiyeti destekleyen iliskisel baglarin zayiflamasina neden olmaktadir. Teknoloji
ve iletisim olanaklarina ragmen, yogun i ve yagam temposu bireylerin sosyal
iligkilerine yeterli zamani ayiramamalarina yol agmaktadir. Bu durum 6zellikle
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aile ve arkadaglik iligkilerine 6nem veren toplumlarda daha belirgin gekilde
hissedilmektedir (Ozen ve Sarici, 2010).

Tliskisel faktorler agisindan degerlendirildiginde ise liderlik tarz1 belirleyici
bir unsur olarak 6ne ¢tkmaktadir. Katilimci, destekleyici, dontistiirticii ve
hizmetkar liderlik yaklagimlari, galiganlar arasindaki giiveni ve sosyal baglari
giiclendirebilmektedir. Otokratik, mesafeli ya da ilgisiz liderlik tarzlar:
caliganlarin orgiit i¢inde diglanmiglik hissetmelerine ve yalnizlik yagamalarina
neden olabilmektedir. Bunun yani sira birey-ekip uyumsuzlugu, diisiik giiven
diizeyi, zayif esgiidiim ve ekip i¢i catismalar da igyeri yalnizligini artiran temel
faktorler arasinda yer almaktadir. Buna karsilik, yiiksek uyum ve eggtidiim
diizeyine sahip ekiplerde igyeri yalnizliginin daha diisiik seviyelerde seyrettigi
goriilmektedir. Ayrica sosyal iletisim becerilerine sahip olmanin, igyeri yalnizhig
deneyimine kars1 koruyucu bir iglev iistlendigi, i3 arkadaglar1 ve yoneticilerle
kurulan giiglii, destekleyici ve yiiksek kaliteli iligkilerin ise igyeri yalmzligini
onemli olgiide azalttign ifade edilmektedir (Orhan, 2023). Ote yandan,
mobbing ve dislama davranuglar igyeri yalnizhiginin en giiglii tetikleyicileri
arasinda yer almakta, galiganlarin kasitli olarak sosyal etkilesimden mahrum
birakilmasi, orgiitle kurduklar1 baglarin zayiflamasina ve sosyal izolasyonun
derinlesmesine yol agmaktadir.

3. Sosyal Sermaye Ve Orgiitsel Yonetimdeki Rolii

Insanlar dogalar1 geregi sosyal varliklardir ve bagkalarina ait olma, kabul
gorme ve baglilik hissetme gereksinimi bireyin isleyisi ve psikolojik iyilik
hali agisindan temel bir 6neme sahiptir (Maslow, 1954). Bu baglamda sosyal
sermaye, bireyler arasindaki iligkilerden dogan ve insan aglarini bir arada
tutarak igbirligini miimkiin kilan giiven, karsihkli anlayis, ortak degerler ve
paylagilan davramig Oriintiilerinden olugan bir kaynak olarak tanimlanmaktadir
(Cohen ve Prusak, 2001). Daha genis bir ifadeyle sosyal sermaye, bireylerin
veya gruplarin sahip olduklari iligkiler ve baglantilar aracihigiyla harekete
gegirebildikleri sosyal kaynaklar kapsamaktadir (Reyes Bautista vd., 2025).

Orgiitsel davrans literatiiriinde sosyal sermaye; bireyler ve gruplar arasindaki
iligkilerden beslenen bilgi paylagimui, igbirligi, giiven ingas1 ve koordinasyon
stireglerini agiklamada merkezi bir kavram olarak ele alinmaktadir. Bu gercevede
sosyal sermaye, bireylerin sahip olduklari sosyal aglar araciligiyla fiili ya da
potansiyel olarak gesitli kaynaklara erigebilme kapasitesini ifade etmektedir. S6z
konusu kaynaklar, destek gorme, bilgiye ulagma, giiven gelistirme ve kargiliklilik
iligkileri gibi maddi olmayan ancak orgiitsel igleyis agisindan stratejik 6neme
sahip unsurlardan olugmaktadir. Bu kaynaklarin toplami sosyal sermayeyi
olustururken, bireyler tarafindan algilanmasi ve deneyimlenmesi; orgiitlerde



52 | Isyeri Yalmzlyjs ve Sosyal Sermaye Yonetimi

performansi artiran, etkilegimi kolaylagtiran, karmagikliklar: azaltan ve ¢aligma
iligkilerini iglevsel hale getiren bir mekanizma olarak degerlendirilmektedir.

Literatiirde sosyal sermayenin en yaygin kabul goren siniflandirmasi,
Nahapiet ve Ghoshal (1998) tarafindan gelistirilen yapisal, iligkisel ve biligsel
olmak iizere {i¢ boyutlu ger¢evedir. Bu boyutlar, sosyal sermayenin orgiitlerde
nasil olugtuguna iliskin biitiinciil bir ¢er¢eve sunmaktadir.

Yapisal boyut, orgiit i¢indeki sosyal aglarin yapisini ve bu aglar tizerinden
kurulan etkilesim Oriintiilerini ifade etmektedir. Bireylerin kimlerle ne siklikta
ve ne yogunlukta etkilesim kurduklar: bu boyutun temelini olugturmaktadir.
Yapisal agidan giiglii sosyal aglara sahip orgiitlerde bilgi akisinin hizlandigy,
calisanlar arasi etkilegimin arttig1 ve sosyal izolasyonun azaldig1 goriilmektedir.
Bu durum, 6zellikle sosyal yalnizligin 6nlenmesi agisindan 6énemli bir igleve
sahiptir. Nitekim sosyal aglar, belirli bir kaynaga erigim igin hangi sosyal
etkilesimlerin kurulmasi gerektigini de tanimlayan bir ger¢eve sunmaktadir

(Lee, 2009).

Tliskisel boyut, bireyler arasindaki iligkilerin niteligine odaklanmaktadir.
Bu boyut kapsaminda giiven, davranigsal normlar, karsiliklilik ilkeleri ve
yiikiimliiliik algilar1 6n plana ¢tkmaktadir. Tligkisel sosyal sermayenin giiglii
oldugu orgiitlerde galiganlar arasinda giivene dayal iligkiler gelismekte, isbirligi
davraniglarr artmakta ve orgiitsel baglilik giiclenmektedir. Bu boyutta etkilesim
merkezi bir konumda yer almakta, bireyler aras: etkilesimin yogunlugu ve
niteligi hem iliskilerin stirdiiriilebilirligi hem de sosyal kaynaklara erisim
lizerinde belirleyici bir etki yaratmaktadir (Mumcu, 2022). Orgiitlerde giivenin
tesis edilmesi ve duygusal destek mekanizmalarinin var olmasi, ¢alisanlarin
kendilerini degerli ve kabul edilmig hissetmelerini saglayarak 6zellikle duygusal
yalnizhigin azalmasini desteklemektedir.

Biligsel boyut ise bireyler arasinda paylagilan ortak dil, anlamlar ve ortak
anlayig gergevesini ifade etmektedir. Bu boyut, paylagilan normlar, inanglar
ve orgiitsel gergekligin ortak bigimde yorumlanmasini igermektedir (Dalmug
ve Kogak, 2023). Yapisal boyuta kiyasla daha siibjektif ve soyut bir nitelik
tagtyan biligsel sosyal sermaye, ¢aliganlarin orgiitsel amag ve hedefleri ortak
bir perspektiften algilamalarini ve bu dogrultuda esgiidiim iginde hareket
etmelerini miimkiin kilmaktadir (Lee, 2009). Biligsel sosyal sermayenin giiglii
oldugu orgiitlerde esglidiim maliyetleri azalmakta ve birlikte hareket etme
kiiltiirii gelismektedir. Boylece galiganlar, orgiitle olan iligkilerinde kendilerini
daha fazla ait hissetmektedir.

Sosyal sermaye, iliskilerin niteligine gore baglayici ve koprii kurucu olmak
tizere iki temel tiirde siniflandirilmaktadir (Putnam, 2000). Baglayici sosyal



Hakan Sipahi | 53

sermaye, benzer Ozelliklere sahip bireyler veya gruplar arasindaki giiglii ve
yakan iligkileri ifade etmektedir. Orgiitlerde uzun siiredir birlikte gahigan bireyler
arasinda geligen bu tiir sosyal sermaye, dayanigma, duygusal destek ve aidiyet
duygusunu giiglendirmektedir. Koprii kurucu sosyal sermaye ise farkli gruplar,
departmanlar veya uzmanlik alanlari arasindaki daha zayif ancak gesitlilik iceren
iligkileri kapsamaktadir. Bu tiir sosyal sermaye, bilgi akigini artirmakta, yenilikgi
tikirlerin yayilmasini kolaylagtirmakta ve orgiitsel 6grenmeyi desteklemektedir.
Koprii kurucu sosyal sermaye sayesinde ¢alisanlar daha genis sosyal aglara
erigebilmekte, bu durum sosyal izolasyonu azaltarak orgiit igi biitiinlegmeyi
ve farkli kaynaklara erigimi giiglendirmektedir (Putnam, 2000).

Sosyal sermaye, insan etkilesiminin dogasini ve ¢aliganlarin ortak amaglar
dogrultusunda nasil bir araya geldiklerini agiklamas1 bakimindan orgiitsel
yagamin temel kavramlarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu gergevede
sosyal sermaye, bireyler arasindaki sosyal aglar, paylagilan normlar ve giiven
iligkileri aracihigiyla orgiitsel stireglerin nasil sekillendigini ortaya koymakta,
s6z konusu unsurlarin orgiitsel basar1 ve ¢aligan refahi tizerindeki belirleyici
etkilerine 131k tutmaktadir (Dalmig ve Kogak, 2023). Bu dogrultuda giiniimiiz
orgiitler, sosyal sermayeyi giiclendirmek ve orgiitsel yonetimdeki rolint
giiglendirmek igin ¢esitli uygulamalara bagvurmaktadir. Bu uygulamalarin
baginda igbirligi odakl ig tasarimi ve takim galiymasi gelmektedir. Bu tiir
caligmalar, ¢alisanlar arasinda diizenli etkilesimi tegvik ederek sosyal baglarin
gelismesine katki saglamakta, igbirligi davraniglarini ve kargiliklilik iligkilerini
giiglendirmektedir.

Sosyal sermayenin orgiitlerde geligtirilmesinde 6ne ¢ikan bir diger uygulama
mentorluk ve kogluk sistemleridir. Bu baglamda, deneyim paylagimini bu
uygulamalar, bireyler arasinda giivene dayali, derin ve bire bir iligkilerin
kurulmasina olanak tanimaktadir. Bu yoniiyle sosyal sermayenin giiglenmesine
onemli katkilar sunmaktadir. Bunun yani sira, ¢aliganlarin kendi birimleri
digindaki bireylerle etkilesime girmelerini saglayan ¢apraz fonksiyonel
uygulamalar ve ag genisletici faaliyetler, Orgiit ici sosyal aglarin geniglemesine
olanak tanimaktadir. Ayrica sosyal etkinlikler, ortak ilgi alanlarina dayal
olarak olugturulan kurumsal topluluklar ile 6rgiitiin 6zel giinleri ve ritiielleri,
informal iligkilerin geligimini destekleyerek giiven ve aidiyet duygusunu
gliclendirmektedir. Bu tiir uygulamalar, yalmzca orgiitsel verimliligi artirmanin
yani sira ¢aliganlarin temel aidiyet ve iligki kurma ihtiyaglarini kargilayarak
igyeri yalmzhiginin yapisal ve siirdiiriilebilir bigimde azaltilmasina 6nemli
olgtide katki saglamaktadir.
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4. Tsyeri Yalnizlig1 Ve Sosyal Sermaye Yonetimi Etkilesimi

Isyeri yalnizhig1 ile sosyal sermaye, orgiitsel yasamda birbirini kargilikl
olarak etkileyen, dinamik ve biitiinctl bir yapi igerisinde ele alinmasi gereken
iki temel olgudur. Orgiitlerde sosyal sermayenin diizeyi, ¢aliganlarin sosyal iligki
deneyimlerini ve 6rgiitsel aidiyet algilarini dogrudan bigimlendirmektedir. Ote
yandan igyeri yalnizhig1 da zaman igerisinde sosyal sermayenin zayiflamasina ve
aginmasina neden olabilmektedir. Bu gift yonlii etkilesim, 6zellikle giiniimiiz
caligma yagaminda giderek karmagiklagan psikososyal dinamikleri anlamak
agisindan kritik bir 6neme sahiptir.

Isyeri yalnizhgt ile sosyal sermaye arasindaki etkilesimin boyutsal diizeyde
incelenmesi, bu iliskinin teorik temellerinin daha net anlagilmasina katki
saglamaktadir. Weiss (1973) tarafindan ortaya konulan yalmzlik tipolojisi ile
Nahapiet ve Ghoshal (1998) tarafindan gelistirilen sosyal sermaye boyutlari
arasinda kavramsal bir eslesme bulunmaktadir. Bu gergevede sosyal yalnizlik,
bireyin kendisini bir gruba ait hissedememesi ve sosyal aglara yeterince dahil
olamamasiyla karakterize edilmekte olup yapisal sosyal sermayenin temel
unsurlar1 olan ag yapis, etkilesim siklig1 ve baglant1 oriintiileriyle dogrudan
iligkilidir (Wright vd., 2006; Lee, 2009). Yapisal sosyal sermayenin zayif
oldugu orgiitlerde etkilesim firsatlarinin sinirli kalmasi, sosyal izolasyonu
artirarak sosyal yalmzliga zemin hazirlamaktadir. Duygusal yalnizlik ise yakin
ve giivene dayal iligkilerin yoklugunu ifade etmekte olup iligkisel sosyal
sermayenin temel bilegenleri olan giiven, kargiliklilik ve duygusal destek
mekanizmalariyla yakindan baglantilidir (Cacioppo ve Cacioppo, 2012;
Nahapiet ve Ghoshal, 1998). Tliskisel sosyal sermayenin yetersiz oldugu
ortamlarda ¢aliganlar kendilerini degerli ve anlagilmig hissetmekte zorlanmakta,
bu durum duygusal yalnizhgin derinlesmesine yol agmaktadir. Biligsel sosyal
sermaye ise paylagilan ortak dil, anlam ve degerleri kapsayarak her iki yalnizhik
boyutuyla dolaylt bir iligki i¢indedir; orgiitsel amaglarla 6zdeslesmenin
zayiflamasi aidiyet duygusunu olumsuz etkileyerek hem sosyal hem de duygusal
yalmizlik deneyimini pekistirebilmektedir (Nahapiet ve Ghoshal, 1998; Wright
vd., 2006). Bu boyutsal eslestirme, igyeri yalnizliginin 6nlenmesine yonelik
miidahale stratejilerinin daha hedefli bigimde tasarlanmasina teorik bir zemin
sunmaktadir.

Sosyal sermaye, orgiit i¢inde bireyler arasinda kurulan etkilegimler, giiven
iligkileri ve paylagilan anlamlar biitiinii olarak degerlendirilmektedir. Caliganlar
arasinda giivene, saygtya ve is birligine dayal iligkilerin gelismesi hem bireysel
performanst hem de rekabet giiciinii de yiikseltmektedir. Bu durum, galisanlarin
sosyallegme diizeylerini ve igten duyduklart memnuniyeti artirarak onlarin daha
yiiksek mutluluk diizeylerine ulagmalarini miimkiin kilmaktadir (Tortumlu
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ve Tag, 2020). Buna karsilik, sosyal sermayenin zayif oldugu orgiitlerde iliski
yogunlugu azalmakta ve calisanlar kendilerini zamanla sosyal agidan daha
fazla zole hissetmektedir. Nitekim bir ¢aliganin, igyerinde meslektaglarina
kiyasla daha sinirli sosyal baglantilara sahip oldugunu diigiinmesi ya da
anlamli sosyal iligkiler kurma tizerinde kontroliiniin bulunmadigini algilamasi,
yalnizlik duygusunun artmasina neden olmaktadir (ID’Oliveira ve Persico,
2023). Ozellikle yapisal sosyal sermayenin yeterince gelismedigi orgiitlerde,
calisanlarin iligki alanlar1 daralmakta ve yalnizlik daha goriiniir hle gelmektedir.
Yalniz bireylerin kisilik 6zelliklerine iliskin bulgular, bu kigilerin kendilerine
yonelik olumsuz algilar gelistirdiklerini, bagkalariyla iletisim kurmaktan
kagindiklarini, giiven diizeylerinin diigiik oldugunu ve sosyal paylagimlar riskli
olarak degerlendirdiklerini ortaya koymaktadir (Heinrich ve Gullone, 2006).

Tiskisel sosyal sermaye boyutunda yasanan eksiklikler de isyeri yalnizhigim
derinlestiren 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir. Giiglii sosyal aglara,
giivene dayali iligkilere ve ortak anlayislara sahip orgiitlerde ¢cahisanlarin yalnizhk
yagama olasilig1 azalmaktadir. Bu orgiitlerde bireyler kendilerini orgiitiin
anlaml bir pargasi olarak gormektedir. Bu baglamda sosyal sermaye, igyeri
yalnizligina karst koruyucu bir iglev iistlenmektedir. Kisileraras: baglantilarin
sinirl oldugu durumlarda ise galiganlarin aidiyet ihtiyaglarini alternatif yollarla
kargilamaya yoneldikleri goriilmektedir (LaBella ve van Knippenberg, 2024).

Tsyeri yalmzhigy, isyerindeki kisilerarast iligkilerden duyulan memnuniyetsizligin
yani sira ¢alisanin orgiitiine ve daha genis sosyal yapilara yonelik kopukluk
hissini de igermektedir (Bryan vd., 2025). Sosyal destegin sinirli olmasi ve
igin biiytik 6l¢iide bireysel yiirtitiilmesi, igyeri yalnizligini derinlestiren 6nemli
unsurlardandir. Ayrica bu etkinin sosyal aktivite eksikliginden daha giiglii
oldugu belirtilmektedir (Karakaya vd., 2015). Calisanlarin yalnizlik deneyimini
daima yagamalari, onlarin zamanla sosyal etkilegimlerden geri ¢ekilmelerine ve
orgiit i¢i iliski aglarina katilim diizeylerinin de azalmasina neden olmaktadir.
Bu geri gekilme siireci ile birlikte sosyal sermayenin aginmasi s6z konusu
olabilmektedir. Bunun sonucunda orgiitsel 6grenme kapasitesi diismekte ve
kolektif hareket etme yetenegi sinirlanmaktadir.

Bireylerin hem psikolojik agidan saglikli olabilmeleri hem de orgiitsel
amaglara etkin bigimde katki sunabilmeleri igin sosyallegme stiregleri biiyiik 6nem
tagimaktadir. Yalnizlagan bireylerin kendilerini mutsuz ve yetersiz hissetmeleri,
orgiitsel performans ve ¢iktilar izerinde de olumsuz yansimalar yaratmaktadir
(Ulukapr Yilmaz ve Yilmaz, 2024). Buna karsilik, giiven duygusunun ve
kiiltiiriiniin yerlegik oldugu orgiitlerde ¢alisanlar, kendilerini ifade etmekten
ve sosyal etkilesime girmekten ¢ekinmemekte, bu durum yalnizlik algisin
zayiflatmaktadir. Sosyal sermaye, ayn1 zamanda aidiyet duygusunu besleyen



56 | Isyeri Yalmzlyjs ve Sosyal Sermaye Yonetimi

temel bir kaynak olarak orgiitsel baghligr giiglendirmektedir. Is yasaminda
yalnizlik cogu zaman bireysel bir sorun olarak algilansa da sonuglar1 orgiitsel
yapiy1 etkilemektedir. Isyerindeki sosyal iligkilerin niteligi, calisanlarin fiziksel
ve duygusal iyi oluglarini dogrudan etkileyerek performans diizeylerine
yansimaktadir (Cetin ve Alacalar, 2016). Rol catigmalar1 ve ozellikle is-aile
catigmalari, yabancilagma ve sosyal geri ¢ekilme egilimlerini artirmaktadir.
Bu siiregte yalnizlik algist yiikselmekte, i¢e kapanma, diisiik benlik algis
ve saldirgan davraniglar daha olast héle gelmektedir. Bu 6zellikleri tagiyan
caliganlardan orgiitsel vatandaglik davraniglart sergilemelerinin beklenmesi

giiglesmektedir (Turhan ve Paksoy, 2019).

Isyeri yalnizhg ile sosyal sermaye arasindaki etkilesimde orgiit kiiltiirii
ve liderlik anlayigi belirleyici bir rol oynamaktadir. I ortaminda yalnizlik,
yoneticilerin igbirligi, ag kurma ve ¢alisanlarin profesyonel gelisimine yonelik
firsatlar1 etkin bigimde degerlendirmelerini de giiglestirebilmektedir (Giinlii
Kiigiikaltan, 2024). Ozellikle rekabetin yogun oldugu, bireysel performansin
onceliklendirildigi ve isbirliginin simirh kaldigs 6rgiit kiiltiirlerinde, galiganlarin
yalnizlik egiliminin daha yiiksek diizeylerde seyrettigi goriilmektedir. Buna
kargilik, dayanigmanin, etkilesimin ve birlikte 6grenmenin desteklendigi
orgiitsel yapilarda igyeri yalmizliginin daha diigiik seviyelerde ortaya ¢iktigi
dikkat ¢ekmektedir. Ayrica psikolojik giivenligin desteklendigi ve hatalarin
ogrenme firsat1 olarak degerlendirildigi 6rgiitlerde ¢aliganlar kendilerini daha
giivende hissetmekte ve sosyal iligkilere daha agik hale gelmektedir. Bununla
birlikte bireyin kigilik 6zellikleri, iletigim becerileri, kayg diizeyi ve kiiltiirel arka
plan1 da orgiitsel yalmzlig etkileyen unsurlar arasinda yer almaktadir (Bozkurt,
2019). Bu siireglerde agik iletigimi tegvik eden, geri bildirim mekanizmalarini
gii¢lendiren ve ¢aligan katilimini artiran liderlik uygulamalari, yalnizhik algisini
azaltmakta ve orgiitsel baglar1 kuvvetlendirmektedir. Bu baglamda, orgiit
kiiltiirii ile uyumlu bigimde siirdiiriilen bu liderlik anlayig1 hem sosyal iligkilerin
giiclenmesini saglamakta hem de igyeri yalnizigini 6nleyici ve sosyal sermayeyi
destekleyici bir yonetim aract olarak iglev gormektedir.

5. Sosyal Sermaye Yonetimi Yoluyla Isyeri Yalnizliginin Onlenmesi

Kaynag ve tiirii ne olursa olsun, ¢aliganlarin is tatmini, motivasyonu ve
performansi tizerinde olumsuz etkiler yaratan igyeri yalnizligi, uzun vadede
orgiitsel basar1y1 ve igyeri huzurunu zedeleyen 6nemli bir orgiitsel sorundur
(Akduru ve Semercioz, 2017). Bu yoniiyle igyeri yalnizhiginin 6rgiitsel diizeyde
de ele alinmasi gereken ¢ok boyutlu bir olgu oldugu soylenebilir. Bu baglamda
sosyal sermayenin bilingli ve sistematik bigimde yonetilmesi, isyeri yalnizliginin
onlenmesinde etkili bir 6rgiitsel ara¢ olarak 6ne gikmaktadir.
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Orgiitlerde sosyal sermayenin gii¢lendirilmesinde, igbirligi ve etkilegimi
merkeze alan 1§ tasarimu yaklagimlar: temel bir rol tistlenmektedir. Takim
temelli, ortak hedefler dogrultusunda yapilandirilmig is tasarimlari,
caliganlar arasindaki etkilesim yogunlugunu artirarak karsilikli giivenin ve
iliskisel baglarin gelismesine katki saglamaktadir. Ozellikle iligkisel sosyal
sermayenin gili¢lenmesi, ¢aliganlarin kendilerini 6rgiitiin anlaml bir pargasi
olarak algilamalarini desteklemektedir. Bu yoniiyle iliskisel sosyal sermayenin
giiclenmesi, igyeri yalmzliginin ortaya ¢ikmasini 6nleyici bir iglev gormektedir.
Takim galigmasina dayali 6rgiitsel yapilarin yayginlagtirilmasi, yalnizlik riskini
azaltan 6nemli bir yonetsel strateji olarak degerlendirilmektedir.

Isyeri yalmzligs, cahisanlarin refah diizeyini, i doyumunu ve iiretkenligini
dogrudan etkileyen yaygin bir sorun alani olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu
noktada liderlerin destekleyici, kapsayici ve gliven temelli bir orglit kiiltiirii
olusturmalari, ruhsal iyilik halini tegvik eden ve sosyal etkilegimi gii¢lendiren
uygulamalari hayata gecirmeleri kritik 6nem tagimaktadir. Ozellikle isyeri
refahina iliskin algilarin nesiller arasinda farkhilik gosterebilmesi, farkli yag
gruplarinin beklenti ve ihtiyaglarini dikkate alan esnek ve kapsayici liderlik
yaklagimlarina duyulan gereksinimi ortaya koymaktadir (Barua ve De Principe,
2025).

Takim ¢aligmasina ek olarak mentorluk ve kogluk sistemlerinin sistematik
bi¢imde uygulanmasi, sosyal sermayenin gelistirilmesinde 6nemli bir diger
mekanizma olarak degerlendirilmektedir (Nahapiet ve Ghoshal, 1998).
Ozellikle o6rgiite yeni katilan ¢alisanlarin uyum siireglerini destekleyen
mentorluk uygulamalari, sosyal entegrasyonu hizlandirmakta ve ¢aliganlarin
orgiitle erken donemde bag kurmalarina olanak tanimaktadir. Proje temelli
caligmalarda ekip yapilarinin giiglendirilmesi, orgiitsel 6grenmenin tegvik
edilmesi, tersine mentorluk uygulamalari ve deneyim paylagimina dayali 6rgiit
i¢i aglarin olugturulmasi, sosyal sermayenin hem yapisal hem de iligkisel
boyutlarinin gelisimine katkr saglamaktadir (Murphy, 2012; Nahapiet ve
Ghoshal, 1998). Bu tiir uygulamalar, igyeri yalmizhigina karg1 koruyucu bir
islev iistlenmektedir.

Orgiitsel yalmizlikla miicadelede etkili stratejilerden biri, caliganlar
arasindaki sosyal baglarin giiglendirilmesi ve bu baglarin kurumsal yapilarla
desteklenmesidir. Yalnizlik duygusu ¢ogu zaman bireylerin sadece fiziksel
olarak degil, bununla birlikte sosyal agidan da diglandiklarini hissettikleri
ortamlarda gelismektedir. Bu nedenle kapsayici ve destekleyici bir sosyal
atmosferin olugturulmast, igyeri yalnizliginin 6nlenmesinde temel bir strateji
olarak 6ne ¢itkmaktadir (Suklun, 2025).
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Isyeri yalmizligy, orgiit tiyeleri arasindaki iletisimi zayiflatarak performans,
is doyumu ve verimlilik iizerinde olumsuz etkilere yol agmaktadir (Oriicii
vd., 2024). Bu baglamda orgiit igi ve orglit dig1 sosyal etkinlikler, topluluk
olugturma faaliyetleri, kutlamalar, goniilliiliik ¢aligmalar1 ve 6diillendirme
mekanizmalari; ¢alisanlarin sosyal iligkilerini gelistirmeleri agisindan 6nemli
firsatlar sunmaktadir. Bu tiir uygulamalar, ¢aliganlarin birey olarak taninmalarini
ve kabul gormelerini saglayarak aidiyet duygusunu giiglendirmekte ve orgiitsel
baglarin derinlesmesine katkida bulunmaktadir. Dolayisiyla sosyal sermayenin
bu tiir faaliyetler aracihigryla bilingli bigimde giiglendirilmest, igyeri yalnizhiginin
onlenmesinde siirdiiriilebilir bir yaklagim olarak degerlendirilebilir.

Modern orgiitlerde artan i boliimii, departmanlagma ve dijitallegme,
caliganlarin Orgiit i¢indeki sosyal iliskileri yonetmelerini zorlagtirabilmektedir.
Sanal ekiplerin yayginlagmasi ve teknolojik gelismeler, fiziksel etkilesimi
azaltarak sosyal baglarin zayiflamasina zemin hazirlayabilmektedir (Aribag
ve Ozgahin, 2022). Hibrit ve uzaktan ¢aliyma modelleri ¢alisanlara esneklik
saglamakla birlikte, yiiz yiize iletigimin azalmasina bagl olarak igyeri yalnizhig
riskini de artirabilmektedir.

Bununla birlikte dijital iletigim araglarinin etkilesimi destekleyecek bigimde
tasarlanmasi ve kullanilmasi, sosyal sermayenin gii¢lendirilmesi agisindan
onemli bir potansiyel sunmaktadir. Cevrimigi toplantilar, kurumsal dijital
platformlar ve bilgi paylagim sistemleri, ¢aliganlar arasindaki iletigimi artirarak
orgiitsel baglarin stirdiirtilmesine katki saglayabilmektedir. Ancak bu araglarin
yalnizca gorev ve performans odakli bigimde kullanilmasi, sosyal etkilesim
boyutunu zayiflatabileceginden etkilesimi ve sosyal ag olusumunu destekleyen
biitiinciil bir yaklagimin benimsenmesi gerekmektedir. Ote yandan isyerinde
yaganan olumsuz deneyimlerin yarattig stres, ¢aliganlarin kaginma davraniglart
gelistirmelerine ve sanal kaytarmaya yonelmelerine neden olabilmekte bu
durum yalnizlik algisini derinlestirebilmektedir (Semerci vd., 2021).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, sosyal sermayenin gelistirilmesi
ve igyeri yalmzlhiginin 6nlenmesi agisindan kritik bir alani olugturmaktadr.
Ozellikle ige uyum ve orgiitsel sosyallesme siireglerinin sistematik bigimde
yapilandirilmasi, yeni ¢aliganlarin belirsizlik algisint azaltmakta ve sosyal
etkilesimi hizlandirmaktadir (Bauer vd., 2007; Saks ve Gruman, 2018). Ayrica
performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemlerinin bireysel rekabeti tegvik
eden yapilardan ziyade takim ¢aligmasini ve isbirligini destekleyecek sekilde
tasarlanmasi, sosyal sermayenin gii¢lenmesine ve orgiitsel bagliligin artmasina
katki saglamaktadir (Beersma vd., 2003). Psikolojik danigmanlik hizmetleri
ve ¢alisan destek programlart ise igyeri yalmzliginin bireysel diizeyde yarattigt
olumsuz etkilerin hafifletilmesinde 6nemli bir rol iistlenmektedir (Masi vd.,
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2011). Bunun yan sira orgiitsel iklimin giiven, kapsayicilik ve psikolojik giivenlik
temelli olarak yapilandirilmasi, ¢alisanlarin kendilerini ifade edebilecekleri ve
risk alabilecekleri bir ortamin olugturulmasini saglamaktadir. Agik iletigim
politikalari, erisilebilir yonetim anlayist ve ¢alisanlarin degerli hissettikleri
bir ¢aliyma ortamu, sosyal etkilesimi artirarak yalnizlik algisini azaltmaktadir.
Bireylerin de igyeri yalnizligiyla basa ¢ikabilmek igin 6z-farkindalik, duygusal
dayaniklilik ve sosyal beceriler gibi yetkinlikler gelistirmeleri 5nem tagimaktadir
(Grant ve Kinman, 2014). Bu baglamda, etkili iletigim, empati ve geri bildirim
becerileri hem sosyal sermayenin giiglenmesine hem de igyeri yalmizhiginin
azalmasina katki saglayan temel bireysel kaynaklar olarak degerlendirilmektedir.

Sonug ve Oneriler

Bu kitap boliimiinde, dijitallesme, esnek ¢aliyma diizenleri ve orgiitsel
etkilesim bigimlerinde yaganan doniigiim baglaminda giderek daha goriiniir
hile gelen igyeri yalnizligs ile 6rgiitlerin iliskisel altyapisini temsil eden sosyal
sermaye kavramlari, orgiitsel davranig perspektifinden biitiinciil bir ¢ergevede
ele almmugtir. Caliymada igyeri yalmizhigy, orgiitsel yapy, siireg, kiiltiir ve liderlik
pratikleriyle sekillenen ¢ok boyutlu bir olgu oldugu ortaya konmustur. Bu
dogrultuda igyeri yalmzhigi, ¢alisanlarin i ortaminda arzu ettikleri sosyal
iligkiler ile fiilen deneyimledikleri iligkiler arasindaki algilanan uyumsuzluktan
kaynaklanan 6znel bir durum olarak kavramsallagtirilmigtir. Yapsal, iliskisel ve
biligsel boyutlariyla ele alinan sosyal sermaye; orgiit iginde giiven, kargihiklilik,
aidiyet ve ortak anlam {iretimini miimkiin kilarak igyeri yalmzhgina kars:
koruyucu bir iglev tistlenmektedir. Buna kargilik, igyeri yalmzlhiginin stireklilik
kazanmast, ¢alisanlarin sosyal etkilesimlerden geri gekilmelerine yol agmakta
ve bu silire¢ zaman igerisinde sosyal sermayenin aginmasina neden olmaktadr.
Bu bulgular, igyeri yalnizlig: ile sosyal sermaye arasindaki iliskinin kargilikli
etkilesime dayali, ¢ift yonlii ve dongiisel bir yapr sergiledigini gostermektedir.

Bu kitap boliimiiniin temel kuramsal katkisi, igyeri yalnizliginin sosyal
sermaye baglaminda ele alinarak yalnizligin orgiitsel kokenlerinin ve
sonuglarinin sistematik bigimde ortaya konmasidir. Literatiirde igyeri
yalnizhig1 biiytik ol¢iide bireysel diizeyde kavramsallagtiriimakta ve ¢ogunlukla
bireyin psikolojik 6zellikleri, kisilik yapisi veya sosyal becerileri gergevesinde
agiklanmaktadir. Ornegin Ozcelik ve Barsade (2018), isyeri yalnizligimin ig
performansi tizerindeki olumsuz etkilerini ortaya koyarken yalnizhig agirlikli
olarak bireysel bir deneyim olarak ele almig ve duygusal bulagma mekanizmasi
tizerinden diger ¢aliganlara yayilimini incelemigtir. Benzer bigimde Cacioppo
ve Cacioppo (2012), yalmzligin baglanma ve aidiyet gibi temel psikolojik
ihtiyaglarin kargilanmamasindan kaynaklandigini vurgulayarak bireysel odakl
bir perspektif sunmugtur. Bu ¢aligma ise igyeri yalnizhigini bireysel bir psikolojik
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deneyimin 6tesine tagtyarak orgiitsel etkilesim diizenlerinin, iliskisel yapilarin
ve sosyal sermaye dinamiklerinin bir ¢iktisi olarak konumlandirmaktadir. Bagka
bir ifadeyle, bu kitap boliimiinde igyeri yalnizligini, orgiitsel yapi ve siireglerin
sekillendirdigi bir orgiitsel gikt1 olarak da ele almaktadir. Bu yaklagim, Nahapiet
ve Ghoshal (1998) tarafindan gelistirilen sosyal sermaye boyutlar1 ile Weiss
(1973) tarafindan ortaya konulan yalmzlik tipolojisinin sistematik bigimde
eslestirilmesiyle teorik bir zemine oturtulmaktadir. Sosyal yalnizligin yapisal
sosyal sermayeyle, duygusal yalmzhigin ise iliskisel sosyal sermayeyle olan
baglantisinin kurulmasi, igyeri yalnizhiginin orgiitsel kokenlerinin anlagiimasina
onemli bir katki sunmaktadhr.

Uygulama boyutunda ise elde edilen degerlendirmeler, isyeri yalnizhigryla
miicadelede yalnizca bireyi gii¢lendirmeye odaklanan sinirli miidahalelerin
yetersiz kaldiginm ortaya koymaktadir. Isyeri yalmzliginin orgiitsel bir ¢kt
olarak kavramsallagtirilmasi, miidahale stratejilerinin de orgiitsel diizeyde
tasarlanmasi gerektigini agik¢a gostermektedir. Bu baglamda sosyal sermayeyi
gliclendirmeye yonelik isbirligi temelli i§ tasarimlari, takim galigmasi, mentorluk
ve kogluk sistemleri, orgiitsel sosyallesme siiregleri ve psikolojik giivenligi
destekleyen liderlik yaklagimlari; yalmizlik riskini azaltmada stratejik araglar
olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda sosyal sermaye, orgiitler agisindan
kendiliginden olusan bir yan iriin olarak algilanmamali; planlanabilen,
yonetilebilen ve siirdiiriilebilir bi¢imde geligtirilebilen bir yonetsel kapasite
olarak ele alinmalidir.

Buradan hareketle, gelecek aragtirmalar agisindan, igyeri yalnizhigi ile sosyal
sermaye arasindaki iligkinin farkli sektorler, kugaklar ve kiiltiirel baglamlarda
nasil farklilagtiginin incelenmesi 6nem tagimaktadir. Ozellikle uzaktan ve
hibrit ¢aligma modellerinin yayginlastig1 giiniimiiz ¢aligma yagaminda, dijital
etkilegim bigimlerinin sosyal sermayenin farkli boyutlar1 tizerindeki etkilerinin
ampirik olarak test edilmesi, literatiirdeki 6nemli bir boslugu dolduracaktir.
Bunun yani sira boylamsal galigmalar araciligiyla, igyeri yalniziginin sosyal
sermaye iizerindeki agindirict etkilerinin zaman igerisindeki dinamiklerinin
analiz edilmesi, kavramsal iligkilerin daha saglam temellere oturtulmasina katki
saglayacaktir. Ayrica bu ¢aligmada onerilen boyutsal eglestirmelerin ampirik
olarak sinanmasi, teorik ¢ergevenin gegerliliginin degerlendirilmesi agisindan
onem tagimaktadir.

Bu kitap boliimii, igyeri yalnizlig: ile sosyal sermaye yonetimi arasindaki
etkilesimi orgiitsel davranus literatiirii igerisinde biitiinciil bir gergevede ele alarak
hem kuramsal hem de uygulamaya doniik ¢ikarimlar sunmaktadir. Caligmanin
temel arglimany, igyeri yalnizliginin bireysel bir sorun olmaktan ote orgiitsel
yapi ve siireglerin bir iiriinii oldugu ve dolayisiyla sosyal sermayenin bilingli
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bigimde yonetilmesinin bu olgunun 6nlenmesinde kritik bir rol oynadigidir. Bu
baglamda, sosyal sermayenin bilingli bi¢cimde yonetilmesi, isyeri yalmzliginin
onlenmesinde ve galigan refahinin artirilmasinda orgiitler igin kritik bir yonetsel
arag olarak degerlendirilmektedir. Bu ger¢evede gelistirilen yaklagimlarin,
gelecekte yapilacak akademik ¢aligmalara ve orgiitsel uygulamalara giiclii bir
referans noktas1 olusturacag diigiiniilmektedir.
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Bolum 5

Hata Kiiltiirii ve Ogrenme Cevikligi

Serife Karagoz'

Ozet

Hizla degisen ve belirsizliklerle karakterize edilen giiniimiiz i ortamlarinda
orgiitlerin bagaris1 hem mevcut performans diizeyleriyle hem de kargilagtiklar
hatalardan ne 6lgiide etkili ve siirdiirtilebilir bicimde 6grenebildikleriyle de
yakindan iligkilidir. Ozellikle artan rekabet ortaminda dijital doniisiim ve
cevresel belirsizlikler orgiitlerin hatalar1 kagimilmaz bir risk unsuru olarak
degil, 6grenme ve gelisim stirecinin dogal bir bileseni olarak ele almalarin
gerektirmektedir. Bu baglamda hatalarin gizlenmesi ya da cezalandirilmasi
yerine sistematik bigimde analiz edilmesi, paylasiimasi ve 6grenme ¢iktisina
doniistiiriilmesi  bireysel ve orgiitsel gelisim agisindan 6nemli bir firsat
alan1 sunmaktadir. Kuramsal degerlendirmeler giiclii bir hata yo6netimi
anlayisinin hakim oldugu orgiitlerde ¢alisanlarin geviklik becerilerinin daha
fazla gelistigini ortaya koymaktadir. Buna kargilik 6grenme gevikligi yiiksek
bireylerin bulundugu yapilarda hatalardan 6grenme siirecinin daha planl,
sistematik ve kurumsallagmug bir nitelik kazandig goriilmektedir. Bu durum
calisanlarin yeni durumlara daha hizli uyum saglamalarina, farkli bakis agilari
gelistirmelerine ve belirsizlik kargisinda esnek ¢oziimler iiretebilmelerine
katki sunmaktadir. Hata kiiltiirii ve 6grenme ¢evikliginin kargihikli etkilegimi,
orgiitlerin degisime uyum saglama kapasitelerini artirmanin yan sira yenilikgi
uygulamalarin ortaya ¢ikmasini desteklemekte ve uzun vadede rekabet
avantajimin siirdiiriilebilmesine zemin hazirlamaktadir. Ozellikle 6grenmeyi
tegvik eden ve hatalar1 gelisim araci olarak konumlandiran orgiitsel iklimler
cevik calisan profillerinin giiglenmesine katki saglayarak orgiitsel dayaniklilig
artirmaktadir. Bu kapsamda caligma hata kiiltiirii ile 6grenme ¢evikliginin
birlikte ele alinmasinin modern ig diinyasinda Orgiitlerin siirdiiriilebilir bagar:
ve stratejik uyum yeteneklerini giiclendiren temel bir gereklilik oldugunu
vurgulamaktadir.

1
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1. Girig

Giiniimiiziin degisken ve rekabetgi ig ortaminda hatalarin ortaya ¢ikmasi
kaginilmazdir. Bu nedenle orglitlerde 6nemli olan hatalar1 tamamen yok
etmeye ¢aligmak degil, ortaya ¢iktiklarinda nasil ele alindiklar1 ve 6grenme
stireglerine nasil doniistiiriildiiklerini tespit etmektir. Hata kiiltiirii, hatalarin
gizlenmesi yerine paylagilmasini ve analiz edilmesini tegvik ederek siirekli
gelisimi destekleyen bir yap1 sunmaktadir (van Dyck vd., 2005, s. 1229).
Bu anlays, hatalari potansiyel risk olmaktan ¢ikararak 6grenme firsatina
doniigtiirmektedir. Ote yandan &grenme cevikligi bireylerin yeni, zorlu ve
belirsiz durumlarda hizli uyum saglayarak deneyimlerden ders gikarma ve bu
ogrenmeyi farkli kogullara etkili bir sekilde aktarabilme becerisidir (Lombardo
ve Eichinger, 2000). Bu becerinin geligimi bireysel 6zelliklerden ziyade 6rgiitiin
sundugu destekleyici ortam ile yakindan iligkilidir (Kaya ve Argon, 2021, s.
250). Bu gergevede hata kiiltiirii ile 6grenme ¢evikligi birbirini giiglendiren
iki 6nemli kavram olarak degerlendirilmektedir. Hatalarin 6grenme firsati
olarak ele alindig1 orgiitlerde galiganlar daha gevik davranmaktadir. Cevik
caliganlarin bulundugu orgiitlerde ise hatalardan 6grenme daha etkili bigimde
gergeklesmektedir. Bu nedenle iki kavramin birlikte incelenmesinin 6rgiitlerin
stirdiiriilebilir geligim ve rekabet avantaji elde etmesi agisindan 6nemli bir
yere sahip oldugu diisiiniilmektedir. Bu boliimde hata kiiltiirii ve 6grenme
cevikligi kavramlar1 kuramsal agidan ele alinarak orgiitsel yap ve stireglerde
oynadiklar1 roller agiklanmaktadir. Ayrica s6z konusu iki kavram arasindaki
iliski tartigilarak igletmelerin stirdiiriilebilir rekabet {istiinliigiine nasil katki
sunduklar1 degerlendirilmektedir. Boylece galigmanin hem akademik hem
uygulamaya yonelik yeni bakig agilar1 sunmas hedeflenmektedir.

2. Hata Kiiltiirii: Kavramsal Cerceve

Hatalar hedefe ulagma siirecinde plansiz davranigsal sapmalar olarak ortaya
¢ikmaktadir. Bu 6zellikleriyle hatalar verimsizlikten ayrilmaktadir. Ayrica
hatalar, kisinin “daba iyisini bilmesi gevektigi” diigtincesiyle olumsuz duygulara
yol agmakta ve bu 6zellikleriyle bilingli sapma i¢eren ihlallerden farkhlagmaktadir
(van Dyck vd., 2005, s. 1229). Hatalar insan eylemlerinin temel bir unsurunu
olugturmaktadir. Hatalar gesitli sonuglarin ortaya ¢ikmasinda etkili olan 6nemli
bir girdi oldugundan dogru bir bigimde yonetilmediginde ciddi sonuglara ve
hatta felaketlere yol agabilmektedir (Keith ve Frese, 2010, s. 37). Hata kiiltiirii,
ckiplerin hatalardan nasil ders ¢ikardigini ve hatalara yonelik hangi norm ve
degerleri benimsediklerini ifade etmektedir (Keith ve Frese, 2011; van Dyck
vd., 2005). Hata yonetimi kiiltiirii, hatalarin zamaninda ele alinmasini ve bu
durumlarla etkili bigimde baga ¢ikmaya yonelik yetkinliklerin geligtirilmesini
desteklemektedir (van Dyck vd., 2005). Bu yaklagim, ¢aliganlarin hatalari
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proaktif bir bakig agistyla ele almasini saglamaktadir. Gerekli egitim ve
deneyimle hatalar kargisinda daha donanimli olmalarina ve edinilen bilgilerin
ekip iginde paylagilmasina katki sunmaktadir. Dolayisiyla hatalari tamamen
onlenmesi gereken olumsuz durumlar olarak degerlendirilmemelidir. Hatalar,
ayni zamanda geligim ve iyilestirme i¢in degerli firsatlardir (Huang vd., 2023).
Giiglii bir hata yonetimi kiiltiiriine sahip orgiitler, insan hatalarinin kaginilmaz
oldugunu kabul etmektedir. Hatalar ortaya ¢iktiginda ise erken tespit ve
diizeltme ile olumsuz etkileri azaltmaya galigmaktadirlar (Frese, 1991). Bu
tiir kiilttirler hatalar hakkinda agik iletisimi destekleyerek 6grenme stirecini
beslemektedir (Frese, 1995). Hatalarin nedenlerini analiz etmek ve bunlardan
ders ¢ikarmak ise gelecekte benzer hatalarin 6nlenmesini saglayacaktir (Guchait
vd., 2016, s. 124).

2.1. Hata Kiiltiiriiniin Teorik Cerceveleri

Orgiitlerin hatalara yonelik yaklagimi kurumsal 6grenmenin nasil
sekillenecegini dogrudan belirlemektedir. Bu dogrultuda Frese’nin (1995)
Hata Yonetimi Teorisi, Orgiitlerin hatalarla baga ¢ikmada iig farkli yaklagim
benimsendiginden bahsetmektedir. Bunlar hata 6nleme, hata yonetimi ve
hatadan kaginma olarak siniflandirilmaktadir. Hata 6nleme, siki kontrol ve
standartlagtirma yoluyla hatalar1 ortadan kaldirmaya odaklanmaktadir. Hata
yonetimi, hatalarin kaginilmazligini kabul ederek bunlardan ders ¢ikarmay1
ve olumsuz etkileri azaltmayr amaglamaktadir (van Dyck vd., 2005 s. 1229).
Hatadan kaginma ise hatalarin gizlenmesine ve su¢lamaya dayal bir tutuma
yol agarak tekrarlayan hatalar ve orgiitsel isleyiste zayifliklar dogurabilmektedir.
Sonug olarak hata kiiltiirii orgiitlerin 6grenme kapasitesini, uyum yetenegini
ve stirdiiriilebilir performansini etkilemektedir. Bu baglamda hata yonetimine
dayali bir kiiltiir suglayici ve kaginmaci yaklagimlarin aksine agik iletigimi ve
stirekli 6grenmeyi tegvik ederek orgiitsel 6grenmenin kurumsallagmasina
katki sunmaktadir.

2.2. ()rgiitsel Hata Turleri

Hata yonetimi kiiltiiriinii benimseyen orgiitler ¢caliganlarin hatalar: etkili
bigimde yonetebilecegi bir ¢aligma ortami sunmaktadir. Bu ortamlarda bireyler
hem kendi hatalarindan hem de ig arkadaglarinin hatalarindan 6grenmektedir.
Ayrica agik iletigim aracihi@iyla hatalara iligkin bilgi ve deneyimlerin paylagimi
tegvik edilmektedir. Boylece hatalarla nasil baga ¢ikilacagina dair ortak bir
bilgi birikimi olugmaktadir (Cannon ve Edmondson, 2001, s. 163). Bu bilgi
paylagimi, ekip iiyelerinin birbirlerinin ihtiyaglarini daha iyi anlamalarina,
caligma tarzlarin1 buna gore uyarlamalarina ve birlikte daha etkili ig birligi
gelistirmelerine katki saglamaktadir (Chou vd., 2008, s. 1714). Stireg hatalari,
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iletisim hatalar1, karar verme hatalar1 orgiitsel siireglerde kargilagilan baglica
hata tiirlerindendir.

2.2.1. Siire¢ Hatalar:

Siireg hatalar 1§ akiginin tasarimi, uygulanmasi veya izlenmesi sirasinda
ortaya ¢tkan aksakliklar sonucunda meydana gelmektedir. Bu hatalar ¢ogunlukla
standart prosediirlerin yetersizligi, siire¢ adimlarinin belirsizligi ya da gorevler
aras1 koordinasyon eksikliginden kaynaklanmaktadir. Reason’in (1990)
“Swiss Cheese Model” yaklagimina gore, siire¢ hatalar1 birden fazla savunma
katmanindaki zayifliklarin ¢akismasiyla ortaya ¢iktig igin bireysel yanhglardan
ziyade sistemsel sorunlara igaret etmektedir. Siire¢ hatalar1 verimliligi
diigtirmekte, kaliteyi zayiflatmakta ve hata yonetimi kapasitesini olumsuz
ctkilemektedir. Bu nedenle stireglerin net bigimde tanimlanmasi, diizenli
olarak gozden gegirilmesi ve siirekli iyilestirme kiiltiiriiniin desteklenmesi
onemlidir (Crosby, 1979).

2.2.2. Tletigim Hatalar

Tletisim hatalar1 6rgiit iginde bilginin eksik, hatali veya gecikmeli aktariimast
sonucunda ortaya ¢tkmaktadir. Ozellikle hizli karar alinmast gereken durumlarda
yaganan yanlig anlamalar hatalarin biiytimesine neden olabilmektedir.
Edmondson ve Lei (2014), hata yonetimi siireglerinde iletisimin belirleyici
bir rol oynadigini ve etkili bilgi paylagiminin hatalarin erken agamada fark
edilmesini saglayarak orgiitsel 6grenmeyi destekledigini vurgulamaktadir.
Ancak iletigim hatalar1, gogunlukla bilgiyi saklama, gekinme veya cezalandirilma
korkusundan kaynaklanmaktadir (Cannon ve Edmondson, 2001). Bu nedenle
iletisim hatalarinin azaltilmasinda agik iletigim, seffaf geri bildirim ve giivene
dayali bir orgiit kiiltiirli 6nem tagimaktadir.

2.2.3. Karar Verme Hatalar1

Karar verme hatalar1 ¢aliganlarin ya da yoneticilerin yetersiz bilgi, biligsel
yanliliklar, zaman baskisi veya hatali degerlendirmeler nedeniyle uygun
olmayan kararlar almasi sonucunda ortaya ¢ikmaktadir. Karar stireglerinde
bireyler, 6ngoriilebilir zihinsel yanilgilara sahip olabilmektedir (Kahneman ve
Tversky, 1979). Bu durum orgiitsel baglamda hatalarin ortaya ¢ikma olasiligini
artirabilmektedir. Benzer sekilde Janis (1982) “groupthink” kavramiyla uyum
baskisinin yogun oldugu ekiplerde hatali kararlarin daha kolay ve tekrarlayan
bi¢imde ortaya ¢ikabilecegini agiklamaktadir. Bu baglamda karar verme
hatalarinin azaltilabilmesi igin farkli bakig agilarinin desteklenmest, kanita dayah
analizlerin kullanilmasi ve degerlendirme siireglerinin daha yapilandiriimig
bigimde yiriitiilmesi gerekmektedir. Ayrica orgiitsel hata tiirlerinin dogru
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bigimde tanimlanmas: biiylik 6nem tagimaktadir. Bu tiirlerin biitiinciil bir
yaklagimla ele alinmast ise stirdiiriilebilir performansin ve orgiitsel 6grenmenin
temel dayanaklarindan birini olugturmaktadir.

2.3. Hata Kiiltiirtiniin Bilesenleri

2.3.1. Psikolojik Giivenlik

Psikolojik giivenlik ¢alisanlarin hata yapma, soru yoneltme veya fikirlerini
ifade etme konusunda olumsuz bir tepki ile kargilagmayacaklarini bilerek
rahatga iletigim kurabildikleri ¢aliyma ortamini belirtmektedir. Boyle bir
ortamda bireyler hatalar1 saklamak yerine paylagmay1 tercih etmektedir. Bu
durum 6grenme siirecini dogal olarak desteklemektedir. Nitekim psikolojik
giivenlik, bilgi paylagimini giliglendirdigi, ekip performansini artirdigi ve
yenilik¢i davraniglari tegvik etmektedir (Newman vd., 2017, s. 522).

2.3.2. Agik Tletigim

Agikiletisim, ¢alisanlarin hatalarini, sorunlarini ve diigiincelerini ¢ekinmeden
dile getirebildigi, geri bildirim siireglerini geftaf bigimde igledigi bir orgiit
ortamudir. Boyle bir iletigim yapisi ¢aliganlarin sessiz kalma egilimlerini azaltarak
hatalarin zamaninda fark edilmesini ve bildirilmesini kolaylagtirmaktadir
(Morrison, 2014, s. 175-176). Argyris (1991) agik iletisimin 6grenen orgiitler
i¢in temel bir unsur oldugunu fakat hatalarin gizlenmesinin ise 6grenme
stireglerini zayiflatabilecegini belirtmektedir.

2.3.3. Yonetsel Destek ve Liderlik

Liderlik yaklagimi orgiitlerde hata kiiltiiriiniin yerlesmesinde temel
belirleyicilerden biridir. Destek sunan ve ¢6ziim odakli yoneticiler ¢aliganlarini
stirece aktif bi¢gimde dahil etmektedir. Bu yaklagim hatalarin agikga dile
getirilebildigi ve diizeltmeye yonelik uygulamalarin 6n planda oldugu bir
calima ortaminin olugmasint saglamaktadir (Nembhard ve Edmondson, 2006,
s. 945-947). Yoneticilerin galisanlara karg: tutumlarinin yasadiklar: sorunlari
paylagma ya da sessiz kalma yoniindeki tercihlerini dogrudan etkiledigini ortaya
koymaktadir (Detert ve Edmondson, 2011, s. 462-464). Bu baglamda hata
kiiltiirii psikolojik giivenligin saglanarak agik iletisimin tegvik edildigi, hatalarin
sistematik bi¢imde analiz edilerek 6grenme firsatina doniigtiirmektedir.
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3. Ogrenme Cevikligi

3.1. Ogrenme Cevikligi: Kuramsal Temeller

Giiniimiiz orgiitleri stirekli degisen ve belirsizlik i¢eren kogullarda faaliyet
gosterdiginden ¢aliganlarin deneyimlerinden hizli bigimde 6grenebilmesi
onemli bir rekabet avantaji haline gelmektedir. Bu nedenle 6grenme ¢evikligi
calisanlarin gelisim potansiyelini belirleme ve destekleme siirecinde insan
kaynaklar1 uzmanlarinin giderek daha fazla 6nem verdigi bir kavram olarak 6ne
¢tkmaktadir (DeRue vd., 2012, 5. 258). Ogrenme gevikligi bireyin yeni bilgilere
uyum saglayarak mevcut bilgisini giincelleyebilmesi ve degisen durumlara
etkili gekilde tepki verebilmesi anlamina gelmektedir. Kiginin kendi 6grenme
stirecini yonetebilmesi ve farkls stratejileri kogullara gore uygulayabilmesi bu
yetkinligin temelini olugturmaktadir. Ayrica karmagik problemlere yaratict
¢oziimler gelistirebilme kapasitesi bu yapinin 6nemli bir bilegeni olarak 6ne
¢ikmaktadir (Yurt, 2024, s. 22-23).

3.2. Ogrenme Cevikligi Kavrami ve Tanimlar1

Ogrenme cevikligi, Lombardo ve Eichinger (2000) tarafindan 6zellikle
liderlik potansiyelinin ayirt edilmesi amaciyla gelistirilen ve yiiksek potansiyelli
liderleri tanmimlamada kullanilan temel bir yetkinlik olarak yazina kazandirilmigtir.
Kavram, bireylerin yalmzca ge¢mis deneyimlerinden 6grenme kapasitelerini
degil, ayni zamanda belirsizlik, yenilik ve baskr kosullar1 altinda etkili liderlik
sergileyebilme becerilerini agiklamay1 hedeflemektedir. Bu yoniiyle 6grenme
cevikligi, bireysel bir 6grenme yetkinliginin 6tesinde, degisken ¢evresel
kosullarda yonetsel basariyr ve liderlik etkinligini belirleyen kritik bir ayirt
edici unsur olarak degerlendirilmektedir. Lombardo ve Eichinger’e (2000)
gore 6grenme gevikligi, liderlerin kargilagtiklar: yeni ve karmagik durumlar:
yalnizca yonetebilme degil, bu siiregleri ayni zamanda 6grenme ve gelisgim
firsatina doniistiirebilme kapasitelerini yansitmaktadir. Bu baglamda 6grenme
gevikligi yliksek liderler, 6ngoriilemeyen durumlarda hizli uyum saglayabilen,
karar siireglerinde esneklik gosterebilen ve edindikleri 6grenmeleri Orgiitsel
performansa doniistiirebilen bireyler olarak 6ne ¢tkmaktadir. Aragtirmacilar,
bu yapinin liderlik baglaminda daha iyi anlagilabilmesi amaciyla 6grenme
gevikligini dort temel boyut altinda ele almugtir.

3.2.1. Insan Gevikligi

Insan gevikligi, liderlerin kendilerini tanima, deneyimlerinden 6grenme
ve farkli paydaglarla yapicr iligkiler kurma becerilerini kapsamaktadir. Bu
boyut, ozellikle liderlerin degisim ve baski donemlerinde duygusal dengeyi
koruyarak ekiplerine giiven verebilmeleri agisindan kritik 6neme sahiptir.
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Insan gevikligi yiiksek liderler, farkh bakig agilarina agik olmalari sayesinde
ckip tiyeleriyle etkili iletisim kurabilmekte, catiyma ve belirsizlik durumlarinda
iligkileri zedelemeden stireci yonetebilmektedir. Bu durum, liderin yalnizca
bireysel dayanikliligini degil, ayn1 zamanda takim igi giiven ve psikolojik
giivenlik ortamini da gii¢lendirmektedir (Lombardo ve Eichinger, 2000;
Lim vd., 2017).

3.2.2. Sonug Cevikligi

Sonug ¢evikligi, liderlerin zorlayic ve belirsiz kogullar altinda dahi hedef
odaklr hareket edebilme, yiiksek performansi siirdiirebilme ve ekibini bu yonde
motive edebilme kapasitesini ifade etmektedir. Bu boyuta sahip liderler, kriz ve
baski donemlerinde yalnizca bireysel hedeflerine odaklanmakla kalmamakta,
ayn1 zamanda ekibin ortak hedeflere yonelmesini saglayan bir yonlendirici
rol tistlenmektedir. Sonug ¢evikligi yiiksek liderler, basarisizlik durumlarinda
sorumluluk alarak alternatif stratejiler gelistirmekte ve bu tutumlariyla ekip
tiyelerine kararlilik ve umut agilamaktadir. Bu yoniiyle sonug gevikligi, liderlik
performansinin somut ¢iktilarla iligkilendirildigi temel bir boyut olarak
degerlendirilmektedir (Lombardo ve Eichinger, 2000; Kaya ve Argon, 2021).

3.2.3. Zihinsel Ceviklik

Zihinsel geviklik, liderlerin karmagik problemleri gok boyutlu bi¢imde
analiz edebilme, belirsizlik iceren durumlarda hizli ve esnek diigiinme ve bu
diistincelerini agik bigimde ifade edebilme becerilerini kapsamaktadir. Zihinsel
cevikligi yiiksek liderler, 6zellikle kriz anlarinda tek bir ¢6ziim yoluna bagh
kalmak yerine alternatif senaryolar gelistirebilmekte ve bu sayede orgiitiin
yonetsel reflekslerini gliglendirmektedir. Bu liderler, belirsizlik karsisinda netlik
saglayan kararlar alabilmekte ve karmagik siiregleri ekipleri igin anlagilir hale
getirerek etkili bir yonlendirme sunmaktadir (Lombardo ve Eichinger, 2000;
Canaslan ve Giiglii, 2020).

3.2.4. Degisim Cevikligi

Degisim gevikligi, liderlerin yenilige agikligini, yeni fikirleri deneme
istekliligini ve siirekli 1yilestirme stireglerine onciiliik etme kapasitesini
yansitmaktadir. Bu boyut, 6grenme ¢evikliginin liderlik potansiyeliyle en
dogrudan iligkilendirilen yonlerinden biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Degisim
cevikligi yiiksek liderler, orgiitsel doniigiim siireclerinde yalnizca uyum saglayan
degil, ayn1 zamanda degisimi yonlendiren ve tegvik eden aktorler olarak rol
almaktadir. Bu liderler, belirsizlik igeren doniisiim siireglerini bir tehdit yerine
gelisim firsat1 olarak ele almakta ve bu yaklagimi ekiplerine de yansitarak
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orgiitsel adaptasyon kapasitesini artirmaktadir (Lombardo ve Eichinger, 2000;
Lim vd., 2017).

3.3. Ogrenme Cevikligi ve Yetenek Yonetimi

Ogrenme gevikligi degisim ve belirsizligin yogun oldugu alisma kosullarinda
bireylerin yeni deneyimlerden hizla anlam ¢ikarabilmesidir. Ayn1 zamanda
bireylerin edindikleri 6grenmeleri farkli baglamlara uyarlayabilmelerini ve
gerektiginde mevcut davranig bigimlerini yeniden diizenleyebilmelerini
kapsamaktadir (Milani vd., 2021). Tiirkiye’de egitim alaninda yapilan
aragtirmalar ise 6grenme gevikligi yliksek bireylerin dijitallegme siirecine,
pedagojik yeniliklere ve degigen egitim politikalarina daha kisa siirede uyum
saglayabildiklerini gostermektedir. Bu dogrultuda hem kamu hem de 6zel
sektor kuruluglarinin yetenek yonetimi siireglerinde 6grenme ¢evikligi
onem arz etmektedir (Kaya ve Argon, 2021, s. 249-273). Yetenek yOnetimi
alanindaki ¢aligmalar 2000’1 yillardan itibaren yiiksek potansiyelli ¢aliganlarin
belirlenmesi, gelistirilmesi ve kurumda tutulmasina odaklanan bir yaklagimin
one ¢iktigini gostermektedir. Bu dogrultuda 6grenme ¢evikligi, yetenek
yonetimi kapsaminda tamamlayici bir unsur olarak ele alinmaktadir. Son
yillardaki sistematik incelemeler 6grenme gevikliginin, liderlik potansiyelinin ve
yiiksek potansiyelli ¢aliganlarin belirlenmesinde 6nemli bir gosterge oldugunu
gostermektedir (Milani vd., 2021).

3.4. Hata Kiiltiirii ile Ogrenme Cevikligi Arasindaki Iligki

Hata kiiltiirdi ile 6grenme gevikligi arasindaki iligki hatalarin dogru
yonetildigi ortamlarda geviklik becerilerinin daha giiglii bir gekilde ortaya
giktiginn gosteren kargihikli bir etkilesim niteligi tagimaktadir. Hata kiiltiiri,
orgiitlerde hatalarin nasil ele alindigini belirleyen ve hatalarin gizlenmek
yerine paylagilmasini, analiz edilmesini ve 6grenme siireglerine dahil
edilmesini tesvik eden bir anlayistir (van Dyck vd., 2005; Keith ve Frese,
2010). Bu yaklagimda hatalar cezalandirilmasi gereken sorunlar olarak
degil, gelisim ve iyilestirme firsatlar1 olarak ele alinmaktadir. Ogrenme
gevikligi ise galiganlarin yeni ve belirsiz durumlarda hizli uyum saglayabilme,
deneyimlerinden ders gikarabilme ve 6grendiklerini farkli kogullara aktarabilme
becerisidir (Lombardo ve Eichinger, 2000; Kaya ve Argon, 2021). Hatalarin
ogrenme firsat1 olarak degerlendirildigi kurumlarda ¢alisanlar risk almaktan
gekinmemekte ve yeni uygulamalar1 denemeye daha istekli olmaktadir. Bu
durum ¢eviklik becerilerinin geligmesine katki saglamaktadir (Cannon ve
Edmondson, 2005, s. 13). Ogrenme cevikligi yiiksek bireylerin bulundugu
yapilarda hatalardan 6grenme siireci daha hizli ve sistematik bir bigimde
ilerlemektedir. Bu siire¢ orgiitlerin degisime uyum saglama, yenilik iretme ve
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rekabet avantajini stirdiirme kapasitelerini artirmaktadir (van Dyck vd., 2005,
s. 122). Bu baglamda hata kiiltiirii ile 6grenme gevikligi arasindaki iligki tek
yonlii bir etkiyle sinirlt olmayip karsilikl bir etkilegim mekanizmasi tizerinden
sekillenmektedir. Hata kiiltiirii, hatalarin 6grenme firsati olarak gortildiigii
psikolojik agidan giivenli bir zemin olusturarak 6grenme ¢evikligini tetikleyen
bir 6nciil iglevi gormektedir. Diger taraftan 6grenme gevikligi yiiksek bireyler,
hatalardan 6grenmeye yonelik tutum ve davraniglarryla bu kiiltiirii beslemekte
ve orgiitsel 6grenmenin siirekliligini saglayan bir ¢ikti tiretmektedir. Dolayisiyla
hata kiiltiirii 6grenme ¢evikligini giiglendirirken, 6grenme ¢evikligi de hata
kiiltiirtiniin stirdiiriilebilirligini destekleyen tamamlayici bir rol tistlenmektedir.
Bu kargilikli etkilegsim gergevesinde hatalarin goriiniir kilinmasi, raporlama
ve paylagim siireglerinin standartlagtirilmasi orgiitlerde 6grenme dongiilerini
hizlandirarak siirekli gelisgimi desteklemektedir. Hata analizinin diizenli ve
sistematik bi¢imde yiiriitiilmesi, tekrar eden problemlerin azaltilmasina ve
tyilestirme kiiltiiriiniin giiglenmesine katki saglamaktadr.

Sonug ve Oneriler

Orgiitlerin degisen ve belirsizlik igeren is gevresinde rekabet giiciinii
stirdiirebilmesi, yalnizca hatalar1 azaltmamaktadir. Ayni zamanda hatalari nasil
ogrendigine ve bu 6grenmeyi kurumsal doniigiime nasil yansittigina baghdr.
Bu baglamda hata kiiltiirii ve 6grenme ¢evikligi isletmelerin orgiitsel bagarisini,
yenilikgiligini ve ¢evikligini dogrudan etkileyen iki stratejik unsur olarak 6n
plana ¢ikmaktadir. Hatalarin tamamen ortadan kaldiriimasinin miimkiin
olmadig: gergegi dikkate alindiginda, 6nemli olan hatalara verilen tepkinin
niteligidir. Hata yonetimi kiiltiirii, hatalarin gizlenmesi veya cezalandirilmasi
yerine analiz edilmesini, paylagilmasini ve 6grenmeye doniistiiriilmesini tegvik
eden bir yaklagim sunmaktadir. Boyle bir iklimde hatalar tekrarlanan zayifliklar
olarak degerlendirilmemektedir. Aksine kurumsal geligimi destekleyen 6nemli
firsatlar olarak ele alinmaktadir. Bu anlayisin benimsendigi 6rgiitlerde ¢aliganlar
yalnizca kendi deneyimlerinden degil, baskalarinin deneyimlerinden de
yararlanarak daha giiglii bir kurumsal hafiza olugmasina katk saglamaktadirlar.
Hatalarin nedenlerini ortaya koyan analiz siiregleri ilerleyen donemlerde benzer
aksakliklarin 6nlenmesi ve siireglerin etkin bi¢imde iyilestirilmesi agisindan
onemlidir. Boylece orgiitler 6grenme kapasitesini stiregsel gelisime doniistiirerek
performanslarini ¢ok boyutlu bigimde artirabilmektedir. Ogrenme cevikligi ise
belirsiz ve hizli degisen kosullarda yeni bilgileri hizla 6ziimseyebilme, mevcut
bilgileri giincelleyebilme ve elde edilen deneyimi farkli durumlara aktarabilme
becerisini ifade etmektedir. Kavram oOrgiitlerin gelecege hazirlanmasinda hem
bireysel hem kurumsal diizeyde uyum saglama ve yenilik arayis1 igin giiglii
bir zemin hazirlamaktadur.



76 | Hata Kiiltiirii ve Ofrenme Cevikligi

Hata kiiltiirii ve 6grenme gevikliginin birlikte ele alinmasi orgiitlerin stratejik
dayaniklihgini giiclendiren bir sinerji ortaya koymaktadir. Hatalarin 6grenme
firsat1 olarak goriildiigii ortamlarda galisanlar yenilik¢i diigiinmeye daha yatkin
olmaktadir. Bu ortamlarda riskleri daha cesur bi¢imde yonetebilmekte ve
performanslarin: siirekli olarak iyilestirebilmektedir. Ayni sekilde 6grenme
cevikligi yiiksek bireylerin bulundugu kurumlarda hatalarin kurumsal geligimi
hizlandiracak bigimde degerlendirilmesi daha kolay gergeklesmektedir. Boylece
orgiitler belirsizlik kargisinda daha gevik ve daha rekabet¢i bir konum elde
edebilmektedir. Sonug olarak hata kiiltiiriiniin yapilandirilmas: ve 6grenme
cevikliginin geligtirilmesi orgiitler igin bir gereklilik degil, stirdiiriilebilir bagar
ve yenilikgilik i¢in stratejik bir zorunluluktur. Bu iki kavramin entegre edildigi
orgiitlerde degisime uyum saglama, firsatlar1 degerlendirme ve belirsizlikten
gii¢lenerek ¢ikma kapasitesi daha yliksek olmaktadir. Béylece gelecegin rekabet
ortaminda giiclii ve dayanikli kurumlar inga edilebilmektedir.

Orgiitler, hata raporlama siireglerini standartlagtirarak ve psikolojik
giivenligi artiricr liderlik egitimleri diizenleyerek hata kiiltiirtinii sistematik
bir bigimde gli¢lendirmeli, boylece ¢alisanlarin 6grenme ¢evikligini dogal bir
sekilde tetikleyecek bir ortam yaratmalidir.

Insan kaynaklar1 birimleri, ise alim ve yetenek gelistirme siireclerinde
ogrenme gevikligi boyutlarini (insan, sonug, zihinsel ve degisim gevikligi)
Olgen araglar1 kullanarak, hatalardan hizli ve etkili 6grenme potansiyeli yiiksek
bireyleri 6nceliklendirmelidir.

Hata sonrasi inceleme toplantilarini diizenli ve suglayict olmayan bir
formatta kurumsallagtiran Orgiitler hem bireysel hem de kolektit 6grenme
gevikligini artirarak yenilikgi ¢oziimlerin ortaya ¢tkmasini hizlandirabilir.

Ust yonetim, hatalar1 gelisim firsati olarak konumlandiran bir rol model
sergileyerek ve deneme-yanilma igeren pilot projeleri tesvik ederek, orgiitsel
diizeyde hata yonetim kiiltiiriinii pekistirmeli ve boylece gevik adaptasyon
kapasitesini uzun vadede giiglendirmelidir.
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Bolim 6

Psikolojik Esneklik: Belirsizlikte Performansi
Siirdiirmek

Semiha Kiligaslan®

Ozet

Bu boliim, psikolojik esneklik kavraminin teorik temellerine deginmekte
ve psikolojik esnekligin gelisim siirecini incelemektedir. Psikolojik esneklik,
bireyin hem giinliik yagaminda hem de i yasaminda gerekli olan 6nemli
bir kigisel yetenektir. Sosyal yagamda bireyin kigisel gelisimini, kisileraras
iligkilerini ve hatta sagligim etkilerken; is yasaminda ise i arkadaslariyla
kurulan iliskilerde, orgiitsel diizeyde kargilagilan sorunlarla baga ¢tkmada ve
isle ilgili problemleri ¢6zmede 6nemli rol oynamaktadur.

Psikolojik esneklik, psikolojik katiligin kargitt olarak ele alinmaktadir. Psikolojik
katilik, psikopatolojinin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlayan bir siiregtir. Bireyin
yagaminda istemedigi deneyimlerle basa ¢itkamamast, kendisiyle ilgili kat1 biligsel
kaliplar dogrultusunda hareket etmesi, gegmis yasantilar ve gelecege yonelik
kaygilar nedeniyle simdiki an’a odaklanamamasi, degerlerinden uzaklagmasi ve
degerleri diginda davranuglar sergilemesi psikolojik katilikla sonuglanmaktadir.
Bu noktada psikolojik esneklik, s6z konusu sorunlara ¢oziim getiren temel bir
kisisel Ozellik olarak degerlendirilmektedir. Psikolojik esnekligin geligimi ise
Kabul ve Kararhilik Terapisi’nin alt1 temel siireci aracihigiyla ger¢eklesmektedir.
Hgili stirecler; kabul, biligsel ayrigma, simdiki an’a odaklanma, baglamsal benlik,
degerler ve kararl eylemdir. Bu siiregler, psikolojik katiliga kars1 bir engel gorevi
gormekte, bireyin yagadigi igsel deneyimlere ve iginde bulundugu kosullara
baglt olarak kargilagtig1 sorunlara kargi daha esnek olmasini saglamaktadir.
Belirsizlik ise birey igin yenilik, karmagiklik ve ¢oztimstizliikle iliskilendirilmekte
ve artan kaygiyla birlikte performans diisiikliigiine sebep olmaktadir. Bireysel
bir 6zellik olan psikolojik esneklik ise bireyin zor durumlar kargisinda durumu
kabullenme, simdiki an’a odaklanma ve sahip olunan degerler dogrultusunda
harekete gegmesini saglayarak, belirsizlik ve performans arasindaki negatif

iligkiyi zayiflatmaktadir.
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1. Girig

Insanlik tarihi boyunca psikolojik sagliga ulasma gabasi, bireylerin
iizerinde en fazla emek harcadig: temel varolugsal ihtiyaglardan biri olarak
goriilmiistiir. Psikolojik saghga etki eden unsurlarin neler oldugu ¢ok sayida
aragtirmaya konu olmustur. Insanlarin yakin gevresiyle iliski kurma ihtiyact,
uzmanlik, yeterlilik, davranig, karar ve se¢imlerin 6zgiirce alindigina dair
inang gibi unsurlar ise psikolojik sagliga etki eden temel konular olarak 6ne
cikmistir (Kashdan ve Rottenberg, 2010). Psikolojik saglikla ilgili 6nemli
bulunan konulardan biri de psikolojik esnekliktir. Psikolojik esneklik, icinde
bulunulan kogullar1 anlama, duruma uygun davranigta bulunma, ihtiyag
duyuldugunda ise davranig degisikligine gidebilme ve yagamin farklr alanlar
arasinda dengeyi siirdiirebilme yetenegi olarak agiklanmaktadir. Bu baglamda
psikolojik esneklik, bireyin degerlerinin farkinda olmasi, degerleriyle uyumlu
davraniglarda bulunmasi ve s6z konusu degerlerine bagli kalmasini da igine
alan gok boyutlu bir yap1 olarak ifade edilmektedir (Kashdan ve Rottenberg,
2010). Tligkisel Cergeve Teorisi’ne dayanan psikolojik esneklik, bireylerin
negatif diigiincelere, hislere ve olaylara esnek bir gekilde yanit vererek,
yasadiklari igsel deneyimleri degistirebilecekleri ve boylelikle kendilerini daha iyi
hissedebilecekleri bir durum olarak kavramsallagtirilmistir. Psikolojik esneklik,
bireylere deneyimledikleri olumsuzluklari tanimalarini, bu olumsuzluklar1 yok
saymak yerine kabul etmelerini ve biitiin dikkatlerini kendileri i¢in 6nemli
olan alanlara yoneltmelerini saglama yoniinde fayda saglamaktadir (Rolffs vd.,
2018). Psikolojik esneklik, bireyin istemedigi duygu, diisiince ya da durumlar
kargisinda i¢inde bulundugu kosullart oldugu gibi kabul ederek, degerleri
dogrultusunda davranista bulunma becerisi olarak agiklanabilmektedir. Tligkisel
Cergeve Teorist’yle birlikte Kabul ve Kararhlik Terapisi’de, psikolojik esnekligin
olugmasinda etkili olan bir miidahale siireci olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bilgi ve
iletisim teknolojileri bagta olmak iizere gevresel kogullar giiniimiizde hizl bir
degisim gostermektedir. Bu hizli degigim, bireyler igin belirsizligin yiiksek
oldugu bir ortam yaratmakta ve bireylerin performansini olumsuz yénde
etkileyebilmektedir. Bu noktada psikolojik esneklik kavrami 6nemli bir rol
oynamaktadir. Psikolojik esneklik, bireyin degisen ve belirsiz kosullara uyum
saglayabilme, zorluklarla kargisinda i¢inde bulundugu durumu oldugu gibi
kabul ederek yoluna devam edebilme kapasitesini ifade eder. Bu yoniiyle
psikolojik esneklik, bireyin belirsizlik igeren ortamlarda daha etkili basa
¢tkmasini saglayarak performansini korumasina ve hatta gelistirmesine katkida
bulunur. Caligmada, psikolojik esnekligin gelisiminde etkili olan ilgili teorilere
sirastyla deginilmig ve Kabul ve Kararhilik Terapisi siirecinin sonunda ulagilan
psikolojik esneklik kavrami ele alinmigtir. Ardindan, belirsizlik ortaminda
psikolojik esneklik ile performans arasindaki iligki agiklanmustir.
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2. Psikolojik Esnekligin Kuramsal Temelleri

2.1. Tligkisel Cergeve Teorisi

Davranig terapisi, davramgsal saglik sorunlarini ve tedavilerini bilimsel
olarak agiklamak ve ¢6ziim bulmak iizere geligen bir alan olarak agiklanmaktadir.
Biligsel davranigq terapi miidahalelerine 6rnek olarak; Kabul ve Kararlilik
Terapisi, Diyalektik Davranig¢1 Terapi, Farkindalik Temelli Biligsel Terapi
ve Meta Biligsel Yaklagimlar verilebilir. Bu miidahaleler psikolojik olay1
dogrudan degistirmek yerine, farkindalik, kabullenme veya biligsel ayrigma
gibi stratejiler araciligiyla, bu olaylarin iglevlerini ve bireylerin bu olaylarla
iligkisini degistirmeyi amaglar. Kabul ve Kararlilik terapisinin geligimi insan
dili ve biliinin temel teorisi olan Tliskisel Cergeve Teorisi’ne dayanmaktadir.
Bu teoriye gore insan dili ve biliginin 6zii; olaylar1 birbirleriyle iligkilendirme
ve olaylarin iglevlerini digerleriyle olan iliskilerine gore degistirme yetenegidir.
(Hayes, 2006). Tligkisel Cergeve Teorisi, insanlarin dil ve bilig araciligiyla,
olaylar veya uyaranlar arasinda bigimsel ve fiziksel benzerlik olmasa bile iligki
kurduklarini agiklayan bir yaklagimdir (Grant ve Cassidy, 2022). Tliskisel
Cergeve Teorisi, insan dili ve bilisi araciligiyla davranig analizine dayanan bir
teoridir. Insanin yaptig1 her sey davranis olarak kabul edilmekte ve davranig
baglam iginde anlam kazanmaktadir. Baglam ise kiginin tiim deneyimlerini
ifade etmek igin kullanilan bir kavramdir. Tligkisel Cergeve Teorisi, uyaranlar
arasinda keyfi iligkiler kurulmasinin ve boylelikle uyaranlarin farkl iglev ve
anlam kazanmasinin davramg etkiledigini agiklar (Farrell vd., 2023). Tligkisel
Cergeve Teorisi’ne gore, insan dili ve bilisinin 6zii, baglamsal kontrol altinda
olaylar iligkilendirme yetenegi olarak ifade edilmektedir. Birey bir baglamda
Ale B arasinda ve B ile C arasinda bir iligki oldugunu 6grenirse, bu durumda
A ile C arasinda da karsihikli iligski oldugunu 6grenme egiliminde olacaktir
(Hayes, 2004). Tliskisel Cergeve Teorisi psikopatolojiyle en giiglii bigcimde
iliskilendirilen deneyimsel kaginmayla yakindan iligkilidir. Diigiince ve duygular1
bilingli olarak bastirma girigimleri, paradoksal bi¢imde bu igsel yagantilarin
ortaya ¢ikma sikhigini artirmakta ve bireyin davramiglarinin bu siireg tarafindan
yonlendirilmesine yol agmaktadir. Insan disindaki canhilar, ge¢miste acimin
ortaya ¢iktig1 durumlardan kaginabilirken, insanlar i¢in bu her zaman miimkiin
degildir. Bunun temel nedeni, iligkisel gergeveler aracihigiyla acinin neredeyse
her baglamda yeniden ortaya ¢ikabilmesidir. Ornegin, kaybedilen bir ese
iligkin diigiinceler; bir fotograf, bir an1 ya da giizel bir giin batimu1 gibi pek ok
uyaranla tetiklenebilir. Bireyler aciy1 kontrol edemedikge, ac1 verici diigiince ve
duygulardan kaginma egilimi gelistirirler. Ancak bastirma davranugi, altta yatan
iligkisel ¢ergeveleri gii¢lendirerek kaginilan igsel yasantilarin yeniden ortaya
gtkmasina ve siirecin siirdiirtilmesine neden olmaktadir (Hayes, 2004). Sonug
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olarak Tligkisel Cergeve Teorisi, sorunlu psikolojik siireglerin dilin kendisinden
kaynaklandigini ve bu etkinin de davranis gekillendirerek psikolojik esnekligin
azalmasina neden oldugunu 6ne siirmektedir (Bond vd., 2013).

Tliskisel Cergeve Teorisi'ne gore, uyaranlar arasinda fiziksel bir benzerlik
olmasa bile, bireyin kurdugu iliskisel ¢ergeveler, bu uyaranlarin iglevlerinin
doniismesine ve davranig tizerinde benzer etkiler gostermesine yol agabilir.
Iliskisel Cergeve Teorisi’nin uzantist olan Kabul ve Kararlilik Terapisi ise
psikolojik esnekligi artirarak, psikolojik sagliga yol agan bir miidahale teknigi
olarak ortaya ¢tkmaktadir (Bond vd., 2013). Bireyin sahip oldugu iligkisel
gergeveler, farkli uyaranlar arasinda baglanti kurarak bu uyaranlarin davranig
tizerinde benzer etkiler yaratmasina neden olabilmektedir.

2.2. Kabul ve Kararlilik Terapisi

Kabul ve Kararhlik Terapisi, psikolojik esnekligi artirmak igin kabul ve
tarkindalik stratejilerini, baghlik ve davranig degisikligi stratejileri ile birlestiren
modern davranigsal psikolojiye dayali psikolojik miidahale teknigi olarak
tamimlanir ve ayni zamanda bir tedavi yontemidir. Geleneksel biligsel davraniggr
terapiden farkli olarak Kabul ve Kararlilik Terapisi olaylarin bigiminden ziyade
islevini degistirmeyi amaglar. Diiglince, duygu ve anilara kars1 bilingli ve
kabul edici bir durug gelistirerek, istenmeyen igsel deneyimin birey iizerindeki
etki ve anlamini degigtirir. Yaganan igsel deneyimlerin oldugu gibi kabul
edilmesinin yani sira istenmeyen, hoga gitmeyen yasantilar bile olumlu bir
sekilde igsellestirilmeye gahigilir. Kabul ve Kararlilik Terapisi stratejileri, kiginin
insanin zihninden ayirmasina yardimei olabilecek simdiki an farkindaliginin ve
kapsayici benligin gelisimini tegvik edici iglev gérmektedir. Kabul ve Kararlilik
Terapisi, bireyin kigisel degerleriyle baglant1 kurmasina ve bu degerlere dayali
kararli eylemler gelistirmesine yardimci olan bir miidahale teknigi (Strosahl
ve Robinson, 2009; Hayes, 2000) olarak agiklik kazanmaktadir.

Kabul ve Kararlilik Terapisi (KKT) yaklagimina gore psikopatolojinin ortaya
cikisinda ve bireyin yasadigi psikolojik sikintilarin siirdiiriilmesinde temel
belirleyici etken, psikolojik esnekligin yetersizligi; bagka bir deyisle psikolojik
katiliktir. Kabul ve Kararlilik Terapisi’nin 6nemi, psikolojik katiligin nasil
olustugunu agiklamaya galigmasi ve bu durumu 6nlemeye ya da azaltmaya yonelik
miidahale siireglerine yamt aramasindan kaynaklanmaktadir (Luoma vd.,2010).
Kabul ve Kararlilik Terapisi tiglincii dalga davranig terapileri kapsaminda yer
almaktadir. Diyalektik Davramggr Terapi, Sefkat Odakli Terapi, Farkindalik
Temelli Biligsel Terapi ve Fonksiyonel Analitik Terapi ile birlikte degerlendirilen
bu yaklagimlar, geleneksel davranigsal miidahalelere ek olarak kabul, farkindalik
ve gefkat stireglerine 6nemli 6lglide vurgu yapmaktadir (Harris, 2009). Kabul
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ve Kararhlik Terapisinin temel amaci, bireyin potansiyelini zengin ve anlamli
bir yasam dogrultusunda en {ist diizeye ¢ikarmak ve bu siirecte kaginilmaz
olarak ortaya ¢ikan aciyla etkili bigimde basa ¢ikabilmesini desteklemektir
(Harris, 2009). Kabul ve Kararlilik Terapisi bakig agisiyla dil, insanlar i¢in hem
tyilestirici hem de psikolojik katiliga yol agan bir igleve sahiptir. Kullanilan dil,
bireyleri psikopatolojiye siirtikleyebilecek bir etkiye sahip olabilmektedir. Bu
durumun 6nlenebilmesi ise, olaylarin sozlii olarak ifade edilme bigiminde daha
islevsel iletisim tekniklerinin benimsenmesiyle miimkiindiir. Bu tiir iletisim
bigimleri, bireylerin i¢sel yagantilariyla daha esnek bir iliski kurmalarina olanak
taniyarak, daha dengeli ve psikolojik agidan saglikli bir igleyigin geligimini
desteklemektedir (Luoma vd.,2010).

Kabul ve Kararlilik Terapisinin temel amaci, bireyin degerleriyle uyumlu
davranmiglarda bulunmasini ve gimdiki an’a odaklanmasini saglamaktir. Bir diger
ifadeyle Kabul ve kararlilik Terapisi, sozel biligsel siiregleri baglamsal kontrol
altina alarak, bireyin degerleriyle uyumlu eylemlerde bulunmasi i¢in simdiki
zamana odaklanmasini saglamaktir (Hayes, Strosahl ve Wilson, 2012).

Tigkisel Cergeve Teorisi’ne gore birey; nesneler, olaylar ve durumlar arasinda
iliskisel ¢ergeveler kurarak bu uyaranlarin iglevlerinin doniigmesine ve davranig
tizerinde benzer etkiler gostermesine neden olmaktadir. Kabul ve Kararlilik
Terapisi ise bu iligkisel gergeveleri ortadan kaldirmayi degil, bireyin dil ve bilig
stiregleriyle kurdugu iligkiyi degistirerek onlarin davranig tizerindeki kati ve
islevsiz etkisini azaltmay1 amaglar. Tliskisel Cerceve Teorisi, iliskisel gercevelerin
davramigi nasil gekillendirdigini agiklarken, Kabul ve Kararlilik Terapisi bireyin
dil ve bilig siiregleriyle kurdugu iligkiyi degistirerek, psikolojik esnekligi
artirmay1 hedeflemektedir. Kabul ve Kararlilik Terapisi, bireyin uyaranlar
arasinda kurdugu iligkileri degistirmeyi degil, bu iligkilerin davranig tizerindeki
etkisini degistirmeyi amaglamaktadir. Davranig iizerindeki s6z konusu etkinin
bireyin degerleriyle uyumlu olmasi, Kabul ve Kararlilik Terapisinin en temel
islevlerinden biri olarak nitelenmektedir.

3. Psikolojik Katilik

Kabul ve Kararlilik Terapisi ve Tliskisel Cergeve Teorisi'ne gore psikolojik
sorunlar, bireyin diisiinceleri ve duygulariyla kurdugu iligkinin katilagmasyla
ortaya gikar. Bu katilik kiginin davraniglarini, uzun vadede kendisi igin 6nemli
ve anlaml olan hedefler dogrultusunda siirdiirememesine yol agmaktadir. Bagka
bir deyisle, birey kendisi igin neyin 6nemli oldugunu bilse bile, bu dogrultuda
hareket etmekte zorlanmaktadir. Bu siiregte biligsel birlesme 6nemli bir rol
oynamaktadir. Biligsel birlesme, bireyin diisiince, an1 ve degerlendirmelerini
zihinsel olaylar olarak degil, mutlak gergekler olarak ele almasina ve bu
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igeriklerin davraniglarini kat1 bicimde yonlendirmesine neden olmaktadir. Kisi
diigtincelerini mutlak gergekler gibi ele aldiginda, bu diisiinceler davraniglar
daha fazla yonlendirmeye baglamaktadir. Dolayisiyla biligsel birlesme,
¢ogu zaman Deneyimsel/Yagantisal Kaginmayi beraberinde getirmektedir.
Deneyimsel kaginma, kiginin hog olmayan duygu ve diistincelerden kurtulmak
igin gosterdigi ¢abalari ifade etmektedir. Bu ¢abalar kisa siireli bir rahatlama
saglasa da, uzun vadede kiginin yasam alanlarim daraltmaktadir. Insan dili,
olumsuz duygularin 6nceden tahmin edilmesine, degerlendirilmesine ve
kaginilmasi gereken yasantilar olarak goriilmesine zemin hazirladig: igin
kaginma davraniglari, yalmzca bireysel degil, ayn1 zamanda kiiltiirel olarak da
desteklenmektedir. Kisi ¢evresinden kendini iy1 hissetmenin “dogru” ve acidan
kaginmanin “gerekli” olduguna dair giiglii mesajlar almaktadir. Zamanla birey,
yagantilariyla dogrudan temas etmek yerine zihninin iginde yasamaya baglar. Bu
nedenle simdiki an’la temasi azalirken, gegmise ve gelecege iligkin diistinceler ile
benlik algis1 davraniglar tizerinde daha belirleyici hale gelmektedir. Bu durum
davranig se¢eneklerini sinirlamakta ve kisinin degerleriyle uyumlu bir yagam
stirmesini zorlagtirmaktadir. Kabul ve Kararlilik Terapis’nin temel amaci, bu
katihgr azaltarak psikolojik esnekligi artirmaktir. Psikolojik esneklik, kiginin
zorlayial diigiince ve duygulara ragmen gimdiki an’la temas kurabilmesi ve
kendisi i¢in 6nemli olan degerlere uygun davranabilmesidir (Hayes, 2000).
Sekil 1I’de psikolojik katiliga neden olan alti temel siireg gosterilmektedir.
Simdiki an ile temasin kaybolmasi, biligsel birlesme, yasantisal kaginma,
kavramsallagtirilmig benlik, degerlerden uzaklagma ve diirtiisellik psikolojik
katihiga neden olan siiregler olarak agiklanmaktadir.

An ile Temasin Kaybolmasi
Gegmig ve Geleceje Baglanma

E_llllssel Dederlerden
Birlesme Uzaklasma
Kaginma,
Yasantisal Kacma ve
Kacinma Dirtisellik

Kavramsallastinimis Benlige
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Sekil 1. Psikopatoloji modeli olavak “Psikolojik Katiik” (Hayes, Strosahl ve Wilson,
2012).

Yasantisal/Deneyimsel Kagmma: Bireyin ge¢miste yasadigr ve kendisi
igin istenmeyen her tiirlii duygu, diisiince ve durumlardan kaginmasidir.
Deneyimsel kaginma, bireyin aci verici diigiinceleri, duygulari, bedensel
duyumlar1 veya ge¢mis hatiralar1 kontrol etme, bastirma ya da degistirme
cabasi olarak tanimlanir. Bu siireg; ayn1 zamanda duygu ve diigtincelerin sikligini
ve bigimini de degistirmeyi amaglar. Kabul ve Kararlilik Terapisi ve Tliskisel
Cergeve Teorisi bakig agisiyla deneyimsel kaginma; olaylart degerlendirme,
tahmin etme ve onlardan kaginma yetenegimizin dogal sonucu olarak ortaya
¢tkmaktadir. Tnsan dili ve biliginin, problem ¢6zme ile olan etkilesiminin bu
stirecin ortaya ¢ikmasinda etkili (Luoma vd., 2010) oldugu ifade edilmektedir.
Deneyimsel kaginma, insanlar arasinda oldukga yaygin olan sosyal geri ¢ekilme
davranst iizerinden agiklanabilir. Ornegin; en yakin arkadaginin dogum giiniine
katilmak iizere plan yapan birey, etkinlik yaklagtik¢a cesitli olumsuz igsel
yasantilarla kargilagmaya baslar. Kendisiyle ilgili “ben sikic1 biriyim”, “ben bir
yiikiim”, “sOyleyecek higbir geyim yok™ gibi diistincelere sahip oldukga, kaygi,
utang ve yetersizlik duygulart yogunlagir. Ayrica, yakin ge¢miste yaganmig
ve ¢ok da iyi nitelenmeyen sosyal deneyimler de yaganan siireci besler. Bu
igsel yagsantilarla bag etmekte zorlanan birey, sonunda arkadagini arayarak
hasta oldugunu ve etkinlige katilamayacagini soyler. Bu kaginma davranisi,
birey i¢in kisa vadede belirgin bir rahatlama saglar; kayg: azalr, korku ve
rahatsiz edici diisiinceler bireyin zihninde goriiniirliigiinii kaybeder. Ancak s6z
konusu rahatlama kalic1 degildir. Kisa bir siire sonra, “ben kaybeden biriyim”,
“en yakin arkadagimin dogum giiniine bile gidemiyorum” seklinde bireyin
zihninde bu kez kendini elestiren diigiinceler ortaya ¢ikar. Kabul ve Kararlilik
Terapisi perspektifinden bakildiginda, bu dongii deneyimsel kaginmanin iglevsel
dogasini agikga gostermektedir. Kaginma davranisi kisa vadede rahatlatici olsa
da uzun vadede bireyin sosyal yasantisini daraltmakta ve psikolojik katiligt
artirmaktadir. Tligkisel Cergeve Teorisi agisindan ise, bireyin kendisiyle ve
sosyal durumlarla ilgili kurdugu iliskisel ¢ergeveler “ben sosyal ortamlarda
yetersizim” fikri her kaginma davranigiyla birlikte gliclenmekte ve gelecekte
sosyal geri ¢ekilme davranig olasiigint artirmaktadir. Boylece, anlik rahatlama
saglayan kaginma davranigi, uzun vadede daha yogun kaygi, sugluluk ve
sosyal izolasyonla sonuglanan bir dongiiyii stirdiirmektedir (Harris, 2009).
Deneyimsel kaginma, yaganan olumsuz deneyimlerden kaginmayz tegvik ederek
kisa vadede rahatlama saglasa da uzun vadede birey i¢in davranmigi kisitlayici bir
etkiye doniigmekte ve bireyin bu duygulardan hi¢bir zaman kurtulamamasina
neden olmaktadir.
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Bilissel Biviesme: Biligsel birlesme, davranisin gevresel kosullardan ¢ok
kurallar ve diger sozel siiregler tarafindan yonlendirilmesi durumunu ifade
eder. Bu baglamlarda bireylerin davraniglar1 esnekligini yitirmekte ve mevcut
cevresel gerekliliklerle uyumsuz hale gelebilmektedir (Hayes vd, 20006). Biligsel
birlesme, bireylerin kendi diigtincelerine agir1 bigimde baglanmalar1 sonucunda,
davranigin diizenlenmesinde etkili olabilecek diger islevsel belirleyicilerin ikincil
konuma itilmesini ifade eder (Luoma vd., 2010). Biligsel birlesmede birey; i¢inde
bulundugu kogullarin gereklilikleri yerine, sahip oldugu diistinceler esliginde
davranigta bulunmakta, gimdiki an’dan bagimsiz bir sekilde sahip oldugu
diigiinceler tarafindan yonlendirilmektedir. Bir bakima birey diisiincelerinin
emri altinda harekete ge¢mekte ve eylemde bulunmaktadir. Bireyin davraniglar
tizerinde, i¢inde bulundugu kosullar degil, zihninde yer alan diigiince ve
davranig kaliplar: etkili olmaktadir.

An ile Temasm Kaybolmasy/Simdiki Aw'dan Uzaklasma: Insan deneyimi
kaginilmaz olarak gimdiki an’da ger¢eklesmekte ve bireyin yasantisini bu
anin diginda siirdiirmesi olanakli olmamaktadir. Ancak, biligsel birlesme ve
deneyimsel kaginma siiregleri, bireylerin dikkatini kavramsallagtiriimig ge¢mis
ve gelecege yogun bigimde yoneltmesine neden olmaktadir. Bu yonelim,
diistinceler ve kaygilar araciligiyla siirdiiriilmekte; en kiigiik incinmelerin
dahi agir1 bigimde ele alinmasi, o anki yakinlik ve kigileraras1 baglantinin
stirdiirtilmesini engelleyebilmektedir. Sonug olarak dikkat giderek daha kat1 ve
otomatik bir nitelik kazanmakta, bu durum ise saglikli davranis gesitliliginin
azalmasina neden olmaktadir. Kavramsallagtirilmig ge¢mis ve gelecek bireyin
simdiki an’la temasini zayiflattigy igin davraniglar kosullandirilmig diistince
ve tepkilerle kontrol altina girme egiliminde (Luoma vd., 2010) olmaktadir.

Kavramsallastwilmas Benlige Baglanma: Her birey, kimliklerini ve yagam
deneyimlerini agiklayan bir takim hikayeye sahiptir. Bu hikayeler, ad, yas,
cinsiyet, kiiltiirel ge¢mis ve meslek gibi nesnel bilgilerin yani sira, roller, iligkiler,
giiglii ve zayif yonler, degerler ve hedefler gibi 6znel unsurlari da igermekte ve
benlik algisinin olusumuna katkida bulunmaktadir. Birey bu yapiya kontrolli
bir sekilde baglh kaldiginda, kim oldugu ve yasamda neyi hedefledigi konusunda
agikliga kavugmakta bu agiklik bireyi daha islevsel davraniglarda bulunma
yoniinde desteklemektedir. Ancak kisi, sahip oldugu hikayeye ya da zihinsel
yapiya tiimiiyle baglandiginda, bir diger ifadeyle kendi tanimlamalarint ve
degerlendirmelerini kimliginin 6zii olarak gordiigiinde, psikolojik katiligin
ortaya ¢iktigr ifade edilmektedir. Psikolojik katilik, bireyin deneyimlerini
oldugu gibi kabul etmesini giiglestirir ve davraniglarini benlik tanimlarina goére
siirlandirir. Kabul ve Kararhilik Terapisi literatiiriinde bu durum genellikle
kavramsallagtirilmig benlik olarak adlandirilmakta ve tanimlara siki sikiya
baglilik, esnek diisiinme ve davranma kapasitesini azaltan bir etki olarak
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degerlendirilmektedir (Harris, 2009). Dolayisiyla birey, kavramsallagtirilmig
benlige tiimiiyle baglandiginda yagami boyunca kendisini bu benligin izin
verdigi Ol¢lide hareket etmekle sinirlayacak ve yeni deneyimlere kendisini
agamayacaktir.

Degerlerden Uzaklasma: Davraniglarin, biligsel birlesme ya da hog
olmayan igsel yasantilardan kaginma siiregleri tarafindan yonlendirilmesi,
bireyin degerleriyle olan temasini zayiflatmaktadir. Degerlerin yeterince net
olmadig1 ya da psikolojik olarak erisilebilir olmadig1 durumlarda, bu degerler
davranislara etkili bigimde rehberlik edememektedir. Ozellikle depresyon
baglaminda, bireylerin bagkalartyla baglanti kurma ve katki saglama, tiretken
olma, saglik ve iyilik halini destekleme, spor, i§ ve hobiler gibi gaba gerektiren
alanlara yonelik degerlerinden uzaklastiklar1 gézlenmektedir. Kabul ve Kararhlik
Terapisi’nde temel amag, davraniglarin biitiinlesme ya da kaginma stiregleri
yerine degerler dogrultusunda diizenlenmesini saglamaktir (Harris, 2009).
Degerlerin birey i¢in yagamina yon veren ve rehberlik eden temel ilkeler oldugu
diisiiniildiigtinde, deneyimsel kaginma ve biligsel birlesme, degerlerin davranig
tizerinde etkili olmasina engel olmakta ve bireyin degerleri dogrultusunda
degil, degerleri diginda davranigta bulunmasina neden olmaktadir.

Diirtiisel Davranislar: Deneyimsel kaginma, anda kalamama,
kavramsallagtirilmig benlige agir1 tutunma, biligsel birlesme ve degerlerden
uzaklagma gibi siiregler, psikolojik katiligin temel bilegenleri olarak bireyin
deger temelli davramiglarda bulunmasini engellemektedir. Bu siireglerin etkisiyle
kisa vadeli rahatlama hedefleri baskin hale gelir ve birey i¢in yagsamda arzu
edilen nitelikleri temsil eden degerler geri planda kalmaktadir Psikolojik
sikintidan gegici olarak kurtulmanin sagladig: rahathgin otesinde, bireyin
yagamda gergekten 6nem verdigi alanlarla olan bag: giderek zayiflamakta ve
davraniglar uzun vadeli anlam ve amag duygusundan uzaklagmaktadir. Birey
degerleri dogrultusunda degil, anlik rahatlama ve sikintidan kurtulma amaciyla
diirtiisel davranma egilimine girmektedir.

Kabul ve Kararlilik Terapisi genel anlamda bireylerin davraniglarini, sahip
olduklar1 degerler gergevesinde degerlendirmeye odaklanmaktadir. Tslevsel
baglamsalcilik yaklagimi, davraniglarin yalnizca anlik sonuglariyla degil, uzun
vadeli yagam hedefleri ve kigisel degerlerle uyumuna gore anlam kazandigini
vurgular. Bu baglamda, bireyin degerlerini net bir bi¢gimde tanimlamast,
degerleriyle uyumlu davranislar gelistirebilmesi igin temel bir adimdir. Ote
yandan, psikopatolojik siiregler bireyin igsel deneyimlerine takili kalmasina
ve bunlarla miicadele etmesine yol agarken, ayn1 zamanda degerlerinden
kopmasina sebep olur; bu durum ise anlamli ve tatmin edici bir yagam stirmeyi
zorlagtirmaktadir (Yavuz, 2015). Psikolojik katilik, igerdigi siiregler nedeniyle
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bireyin belirli davranig kaliplar1 iginde kalmasina, yeni deneyimlere kendisini
kapali tutmasina ve sikigip kalmasina neden olmaktadir. Bu haliyle psikolojik
katilik, bireyin yagam ¢izgisi lizerinde oldukga etkili olmakta, bireyde aci,
stres ve zorlanmanin artmasina, geligimin engellenmesine ve hatta kigilerarasi
iligkilerin zayiflamasina neden olmaktadir.

3.1. Kabul ve Kararlilik Terapisi Miidahaleleriyle Gelistirilmeye
Calisilan Siiregler

Kabul ve Kararhilik Terapisi, olumsuz duygu ve diisiinceleri hastalik
belirtisi olarak gormeyen; bunun yerine bireyi kendi degerlerine uygun
bir yagam siirmeye yonlendiren ve kargilagabilecegi engelleri yonetmesini
destekleyen bir terapi bi¢imi olarak nitelenmektedir. Terapinin amaci, danigani
degerleriyle uyumlu davraniglara yonlendirerek hayatta kendisi igin 6nemli olan1
kesfetmesine yardimci olmaktir. Bu siireg, bireyin konfor alanindan ¢tkmasinu,
zorlu duygularla yiizlesmesini ve gerektiginde risk almasint gerektiren bir
anlam tagimaktadir. Psikolojik esneklik, bu yaklagimin merkezinde yer almakta
ve simdiki an’la tam temas kurabilmeyi, deger verilen sonuglarla uyumlu
davranglar gelistirebilmeyi ifade etmektedir. Psikolojik esneklik, iyilik hali,
gelisgim ve uyumlu davranuslarla iligkili alt1 temel siire¢ araciligiyla bireylerin
yagamda daha etkili ve anlamli hedeflere yonelmesini saglamaktadir (Bennett ve
Oliver, 2019). Bu temel siireglerin her biri psikolojik katiliga yol agan durumlar
kargisinda bir engel gorevi gormektedir. Deneyimsel kaginma sorununu
diizeltmek igin Kabul ve Kararlilik Terapisi bireye, istenmeyen duygulara
yer agmay1, bu duygulardan kagmak, onlar1 bastirmak ya da kontrol etmek
yerine bu deneyimleri merak ve 6z setkatle kabullenmeyi 6gretir. Zihinsel
aktivite igerigine agirt baglanma (biligsel birlesme) sorununu zayiflatmak igin
Kabul ve Kararlilik Terapisi danigana geri adim atmay1 ogretir ve diisiince,
duygu ve anilar1 olduklar1 gibi gérmesini saglar. Kavramsallagtirilmig benlige
agirt baglanma sorununu ele almak amaciyla ise, bireyin “ben-burada-gimdi”
deneyimlerini, daha agik ve kabul edici bir bi¢gimde fark etmesini saglayacak
bilingli bir gerceve sunar. Insanlara gegmisi hatirlatan hayal edilen gelecek
tasarlama sorununa karg1 Kabul ve Kararlilik Terapisi bireyin simdiki an’a geri
donmesini saglayan dikkat stiregleri olusturmaya galisir. Kisisel degerlerden
uzak ve kiginin degerleriyle tutarsiz davraniglarda bulunmasinin kargisinda ise
Kabul ve Kararlilik Terapisi kiginin kendi degerlerini segmesine ve davraniglarini
degerleriyle uyumlagtirmasina yardimer olur. Birey diirtiisel davraniglarda
bulunuyor, etkili sekilde hareket edememe sorunu yastyorsa Kabul ve Kararlilik
Terapisi, belirli eylemleri kendi segtigi degerlerle iligkilendirmesine yardimci
olmakta (Hayes, Strosahl ve Wilson, 2012) ve daha biiyiik deger temelli eylem

kaliplar1 olugturmasina yardimei olmaktadir. Kabul ve Kararlilik Terapisi igin,
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sayilan bu siiregler araciligiyla psikolojik esneklige ulagma ¢abasinda olan bir
terapi modelidir, denilebilir.

4. Psikolojik Esneklik

Psikolojik esneklik, bireyin bilingli bir gekilde mevcut anla temas kurmasini
ve degerlerine hizmet edecek gekilde davranigta bulunmasini saglayan yetenek
olarak agiklanmaktadir. Psikolojik esneklik; diigtince ve duygularla bilingli ve
agik bir gekilde temas kurmayi, s6z konusu diigiince ve duygular: kabul etmeyi,
davranglarini ise degerler dogrultusunda degistirme ve siirdiirme becerisini
gerektirmektedir (Hayes vd., 2006; McCracken ve Morley,2014).

Kabul ve Kararlilik Terapisi, psikolojik katiliga neden olan temel sorunlarin
her birini ele alarak psikolojik esnekligin olusumuna katki saglayan bir terapi
modeli olarak 6ne ¢ikmaktadir. Psikolojik esneklik; bilingli bir gekilde bireyin
iginde bulundugu simdiki an ile temas halinde olmasi ve bunu yaparken de
kendisi i¢in degerli amaglara hizmet edecek gekilde davranigini degistirme ve
stirdiirme becerisini ifade etmektedir. $ekil 2°de gosterildigi gibi, psikolojik
esneklik Kabul ve Kararlilik Terapisi’nin alt1 temel siireciyle gelismektedir.
Bu stiregler, psikolojik sorunlardan kaginmanin 6tesinde, olumlu psikolojik
beceriler olarak da ele alimmaktadir (Hayes, 2006).

An ile Esnek
Temas

Degerlerle
Iakiul Temas
Biligsel Deder Odakh
davramslarda
Aynisma
Kararlhihk

Baglamsal
Benlik
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Sekil 2. Kabul ve Karariik Terapisi’nin Pozitif psikoloji Siivec Modeli (Hayes, 2000).

Kabul: Bireyin istenmeyen diigiinceler, duygular, hatiralar gibi igsel
deneyimlere agik olmasini ve yagaminda bu deneyimlere yer agmasi anlamina
gelmektedir. Kabul, bireyin bu tiir deneyimlerle ¢atigmak, onlardan kagmak
veya direng gostermek yerine, onlara duygusal olarak agik olmasini ifade eder.
Boylece, istenmeyen deneyimlerin 6zgiirce gelmelerine, kalmalarina veya
gitmelerine izin verilmis ve bireylerin yasamlarinda daha etkili bir gekilde
hareket etmeleri saglanmig olacaktir. Sonug olarak da kabul, bireyin psikolojik
esnekligini geligtirerek daha uyumlu bir yagam siirmesini saglamaktadir (Harris,
2006). Kabul, kiginin gegmisinden kaynaklanan ve psikolojik sagliga zarara
verebilecek olaylarin sikliginin ve bigiminin degistirilmeden, bilingli bir
sekilde benimsenmesi demektir. Deneyimsel kaginmaya bir alternatif olarak
ogretilmektedir (Biglan vd.,2008).

Psikolojik esnekligin 6nemli bilesenlerinden biri olan ‘kabul’ ile birey,
yagaminda iyi deneyimlere oldugu kadar bagina gelen istenmeyen ya da olumsuz
olarak degerlendirilebilecek her tiirlii deneyim, duygu ya da diisiinceye de yer
agmaktadir. Bu sayede birey, siirekli olarak igsel ¢atisma yagsamak yerine bu
tiir deneyimleri de yagamin bir pargasi olarak kabul etmekte ve olgunlukla
kargilayabilmektedir.

Bilissel Ayrigma: Ayrigma, bireyin digiince, hayal ve hatiralardan
bagimsizlagmayr 6grenmesi anlamina gelmekte olup, teknik olarak biligsel
ayrigma olarak adlandiriimaktadir. Bu siireg, diigiincelerin etrafinda dolagmak
yerine bir adim geri gekilip onlar1 gozlemlemeyi igerir. Birey, diigtincelerini
oldugu gibi, yargilamadan gozlemler ve bir diisiincenin yalnizca bir kelime
veya bir resimden bagka bir sey olmadigini kabul eder (Harris, 2009). Diisgiince
ve olaylarin istenmeyen yonlerini degistirmekle ilgilidir. Birey bunu yaparken
diisiince ve olaylarin sikligini ve bigimini degistirme girisiminde bulunmaz.
Kabul ve Kararhlik Terapisi diigiincelerin faydasiz iglevlerini zayiflatarak kiginin
diiglince ve olaylarla etkilesim big¢imini veya onlarla iligki kurma bigimini
degistirir. Ornegin olumsuz bir diisiincenin tarafsizca izlenmesi gibi (Hayes,
2006).

Biligsel ayrigma ile birey, yagadig1 her olayi bir digerinden bagimsiz olarak
ele alabilmekte, diigiincelerini mutlak gergekler olarak degerlendirmek yerine
daha objektif bir bakig agisiyla ele alabilmektedir. Bu siiregte birey, gevresel
kosullar1 da dikkate alarak daha esnek tepkiler verebilmektedir.

Simdiki Aw'dn Olma/An Tle Esnek Temas: Psikolojik ya da dig ¢evreden
kaynakli olaylar1 yargilamadan bu olaylarla stirekli temas kurmakla ilgilidir
(Biglan vd.,2008). Tgsel ve digsal olaylarla temas halinde olmak biligsel olarak
yapilandirilmug diigtincelerin etkisini azaltarak, dis diinyanin ger¢ekte oldugu
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gibi algilanmasina yol agmaktadir. Simdiki an’da kalabilmek ise bazi temel
becerileri gerektirmektedir. Bu beceriler; dikkati simdiki an’da toplamak,
meydana gelen olaylar1 agik ve tam olarak deneyimlemek ve de olaylar1
yargilamadan tanimlamaktir. Simdiki an’da olmamak ise, bireyin siirekli
diisiince i¢inde olmasina ve sonug olarak da endiseli bir ruh haline doniigmesine
neden olmaktadir. Birey boyle bir durumda siirekli olarak gegmiste olan ve
gelecekte olabilecek olaylarla meggul olmaktadir (Twohig, 2012). Simdiki
an’da olmak, duruma en uygun diisecek sekilde dikkatin odagini daraltmak,
genisletmek, degistirmek veya siirdiirmeyi gerektirir. Bu siiregle gelisen simdiki
an’da olma hali, hem gevremizdeki fiziksel diinyaya hem de igsel psikolojik
deneyimlerimize bilingli olarak dikkat etmeyi kapsar (Harris, 2009).

Psikolojik esnekligin bu bilegeni, bireyin ge¢mig yasantilarin etkisinde
kalmadan ve gelecege yonelik kaygilara kapilmadan, iginde bulundugu ana
odaklanmasini saglayarak daha saglikli kararlar vermesine olanak tanimaktadir.

Baglamsal Benlik: Baglamsal benlik, bireyin diisiince ve duygularindaki
degisimi fark edebilmesi ve yagamini tek bir olay yerine genel bir biitiin
olarak degerlendirebilmesini (Ulubay ve Giiven, 2022) ifade eden Kabul ve
Kararhlik terapisi iginde yer alan 6nemli bir bilegendir. Kabul ve Kararlilik
Terapisi’nde baglamsal benlik, bireyin kendisini diigiince ve duygularinin
igerigiyle 6zdeslestirmeden, bu deneyimleri fark eden bir bakig agist olarak
deneyimlemesini ifade eder.

Kigi, degisen igsel yasantilarini gozlemleyebilir ve onlarla 6zdeslesmeden
temas kurabilir. Bu benlik anlayig1, benligin sabit bir kimlik degil, deneyimlerin
ortaya ¢iktig1 bir baglam oldugunu vurgular. Boylece birey, yagadiklarini
degistirmeye caligmadan fark edebilir ve bu yasantilarin davraniglarini kati
bigimde belirlemesine izin vermez. Ayrica baglamsal benlik, kabul ve biligsel
ayrigma siireglerini destekler ve bireyin degerleri dogrultusunda daha esnek
davranabilmesine katki saglar (Hayes, 2006).

Baglamsal benlik, bireyin kendisini tek bir olay, deneyim, duygu ya da
diistince tizerinden degerlendirmesinin 6niine gegmektedir. Tiim bu yagantilarin
farkinda olan ve gozlemleyen bir konumdan, kendisini degerlendirebilmesini
ifade etmektedir.

Degerler: Degerler, eylemin kendisinde somutlagarak, bireyin davranigina
anlam kazandiran bir etkiye sahiptir (Hayes, 2006). Degerler, bireyin belirli
taaliyetleri segmesinde etkili olan, onu motive eden, 6nem verilen yagam
unsurlaridir. Degerler bireylere rehberlik etmekte, yasamina anlam kazandirmakta
ve amag belirlemesine hayat boyu yon vermektedir (Twohig, 2012). Bireyin
hayatta neyi temsil etmek istedigi, hayatini nasil gegirmek istedigi, kendisine,



92 | Psikolojik Esneklik: Belirsizlikte Performansy Siivdiirmek

digerlerine ve gevresine nasil davranmak istedigi konusunda degerleri etkili
olmaktadir. Degerler, bireyin fiziksel ya da psikolojik davramiglarinin istenilen
nitelikte olmasini saglayan, stirekli olarak eylemlerine yon veren, insanin
yagaminda adeta pusula iglevi goren ve yasam boyu rehberlik eden temel
ilkelerdir (Harris, 2009). Dolayisiyla, bireyin degerlerinin farkinda olmasi ve
bu degerleri dikkate almasi, i¢inde bulunulan kogullar gergevesinde dogru ve
islevsel davraniglarin ortaya gitkmasinda oldukga etkilidir.

Kararly Eylem: Kararli eylemin anlami bireyin degerler dogrultusunda
etkili gekilde harekete ge¢mesi anlamina gelmektedir. Bireyin belli degerlere
sahip olmas1 6nemli olmakla birlikte, yeterli degildir. Yagami daha zengin ve
anlamlr hale getirmek, degerleri hayata gegirerek miimkiin olmaktadir (Harris,
2009). Bireyin degerlerini hayata gegirirken; kabullenme, ayrigma, anda kalma
ve igsel deneyimleri baglam olarak gérme becerilerini kullanmay1 gerektirir.
Ayni zamanda bu siireg, davraniglarin stirekli olarak yeniden yonlendirilmesini
saglayarak, kigisel hedefler dogrultusunda daha genis, esnek ve etkili deger odaklt
eylem kaliplarinin olusturulmasina katki saglamakta ve Kabul ve Kararlilik
Terapisi’nin diger stratejilerinin uygulanmasini desteklemektedir (Tvohig,
2012). Kabul ve Kararhlik Terapisi’nin psikolojik esnekligin olusumuna katki
saglayan tiim stiregleri bir arada diistiniildiigtinde bu siireglerin anlam kazandig1
ve kararli eylem ya da deger odakli davraniglarin ortaya ¢ikmasinda etkili
oldugu goriilmektedir.

5. Belirsizlikte Performans: Stirdiirmek

5.1. Belirsizlik, Performans ve Psikolojik Esneklik

Belirsizlik, bilgi eksikligi durumunu ifade eden bir kavramdir ve riskten
bu yoniiyle ayrilmaktadir. Risk durumunda olasiliklar hakkinda belirli bir
bilgi mevcutken, belirsizlik durumunda bilgi diizeyi daha diisiiktiir (Keren
ve Gerritsen, 1999). Bu nedenle belirsizlik, birey agisindan ongortilemezlik
ve kontrol kaybi algisini beraberinde getirebilir. Bireyin bu tiir durumlar:
tehdit edici olarak degerlendirme egilimi belirsizlige tahammiilsiizliik olarak
adlandiriimakta ve belirsiz durumlar; yeterli ipuglarinin bulunmamasi nedeniyle
birey tarafindan yapilandirilamayan ve siniflandirilamayan durumlar olarak
tammlanmaktadir. Taidik ipuglarinin yoklugu yenilik boyutunu olugtururken,
ok sayida ipucunun varhig karmagikliga igaret etmektedir. Birbiriyle gelisen ya
da tutarsiz ipuglarinin bulunmas ise geligkililik boyutunu ortaya koymaktadir.
Dolayisiyla belirsizlik; yenilik, karmagiklik ve ¢6ztimsiizliik ozellikleriyle
karakterize edilen durumlarda ortaya ¢ikan gok boyutlu bir olgudur (Budner
(1962). Budner’e (1962) gore bireyler belirsizlik karsisinda teslimiyet ve
inkar olmak iizere iki temel tepki geligtirebilmektedir. Teslimiyet tepkisinde
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birey, durumun degistirilemezligini kabul ederek pasif bir uyum sergiler.
Inkar tepkisinde ise birey, durumu kendi beklenti ve istekleri dogrultusunda
yeniden yorumlayarak belirsizligi azaltmaya galigir. Her iki durumda da
bireyin iginde bulundugu durumu saglikli degerlendirmesi ve dogru 6ngoriide
bulunma olasilig1 diigiik olabilmektedir. Belirsizlik, bireylerin karar verme
stireglerinde, etkinlik planlamalarinda ve kigileraras: etkilesimlerinde siklikla
deneyimlenmektedir. Ozellikle karar alternatiflerinin esit derecede ¢ekici ya
da esit derecede olumsuz olarak algilanmast belirsizlik diizeyini artirmaktadir.
Bunun yant sira, durumun ayrintilarinin belirsiz, karmagik ve 6ngoriilemez
olmasi; mevcut bilginin yetersiz, uygun olmayan ya da tutarsiz nitelik tagimasi
da belirsizlik deneyimini gliglendirmektedir (Brashers, 2001). Belirsizlik,
bireyin zihinsel ve duygusal siireglerini olumsuz etkileyerek karar verme
kapasitesini zayiflatmakta ve yasamina yon verme konusunda giiglitk yagamasina
neden olabilmektedir. Bu durum, bireyin harekete ge¢mesini engelleyerek
pasiflesmesine ve hedeflerinden uzaklagmasina yol agabilmektedir. Bireyin
hedeflerinden uzaklagmas: kigisel bagaris1 bir diger ifadeyle performansi
tizerinde de olumsuz etkiye sahip olmaktadir. Ancak bu noktada kisisel 6zellikler
s6z konusu olumsuzlugu ortadan kaldirmada ya da azaltmada belirleyici bir
rol oynamaktadir. Bu 6zelliklerden biri de psikolojik esnekliktir. Psikolojik
esneklik, belirsizlik kargisinda bireyin mevcut durumu kabul edebilmesini,
biligsel olarak her durumu farkl ele almasini ve degerleri dogrultusunda eyleme
gegebilmesini saglayan koruyucu bir kisilik 6zelligi olarak 6ne ¢ikmaktadir.
Dolaystyla psikolojik esneklik, belirsizligin zihinsel ve ruhsal etkilerini azaltarak
bireyin yagamina yon verebilmesini destekleyen 6nemli bir igsel kaynak niteligi
tagimaktadir. Literatiirde psikolojik esneklik 6zelliginin performans tizerindeki
olumlu etkisini destekleyen ¢alismalar mevcuttur. Hedefler ve degerler kavramsal
olarak birbirinden farkl ele alinmaktadir. Hedefler, belirli bir zaman diliminde
ulagilmasi amaglanan somut ve Olgiilebilir sonuglar: ifade ederken degerler
bireyin yagamina yon veren, stireklilik gosteren temel ilkeler olarak kabul
edilmektedir. Kabul ve Kararlilik Terapisi (ACT) yaklagiminda da degerler ile
hedefler agik bigimde ayrilmaktadir. Degerler bireyin yagam yoniinii belirlerken
hedefler bu degerler dogrultusunda atilan somut adimlar: temsil etmektedir.
Alan yazinda Kabul ve Kararhlik Terapisi temelli deger—hedef ayrimina dayali
miidahalelerin 6grencilerin akademik performansini anlamli diizeyde artirdig:
bilinmektedir (Chase vd., 2013). Bu durum, deger odakl yonelimin performans
tizerinde motive edici ve diizenleyici bir iglev gordiigiinii diigiindiirmektedir.
Psikolojik esnekligin mesleki stres tizerinde etkili oldugu bilinmektedir.
Mesleki stres ile i performanst arasindaki iligkide psikolojik esneklik araci
rol oynayabilmektedir. Yildirim vd. (2024), mesleki stresin i performansi
tizerindeki olumsuz etkisinin psikolojik esneklik araciligiyla azaldigini ileri
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stirmektedir. Buna gore psikolojik esneklik, stresin performans tizerindeki
yipratict etkisini azaltan koruyucu bir mekanizma olarak iglev gormektedir.
Psikolojik esneklik diizeyinin zihinsel saglik ve yiiksek is performanst ile anlamli
ve pozitit yonde iligkili oldugu ifade edilmektedir (Bond ve Flaxman, 2006).
Bu bulgu, psikolojik esnekligin yalnizca bireysel iy1 olugla degil, ayni zamanda
orgiitsel performans giktilariyla da iliskili oldugunu gostermektedir. Yildirim
vd. (2024) galismasinda, belirsizlige tahammiilsiizliigiin i performansi ile
negatif yonde anlamli bir iligski gosterdigini ortaya koymustur. Buna gore,
belirsizlik kargisinda diigiik toleransa sahip bireylerin performans diizeylerinin
daha diigiik oldugu belirlenmigtir. Bu bulgu, belirsizlik algisinin artmasinin ig
performansini olumsuz etkileyebilecegini gostermektedir. Benzer sekilde Viator
vd. (2024) galigmasinda, psikolojik esneklik ile algilanan performans kalitesi
arasinda anlamli ve pozitif iliski tespit edilmistir. Psikolojik esnekligi yiiksek
olan 6grencilerin performanslarini daha kaliteli algiladiklar1 belirlenmigtir.
Psikolojik esnekligin miizik performans kaygisi ile de anlamli ve negatif yonde
iligkili oldugu belirtilmektedir. Bu bulgu, esnekligi yiiksek bireylerin performans
kaygisini daha etkili bigimde yonetebildigini ve sahne performansindaki olumsuz
etkileri azaltabildigini gostermektedir. Dolayisiyla psikolojik esneklik hem
performansin iyilegtirilmesinde hem de performans kaygisinin yonetilmesinde
kritik bir degisken olarak degerlendirilmektedir. Ayrica Mahmood vd. (2025),
psikolojik esneklik ve i performans arasinda anlaml iligkiler elde etmistir.
Ding ve Wang’de (2022) benzer bulgular elde ederek, psikolojik esnekligin ig
performansi ile anlaml iligkili oldugunu raporlamaktadir. Aragtirmalardan elde
edilen sonuglara gore, psikolojik esnekligin performans tizerinde 6nemli bir
yordayici degisken oldugu ifade edilebilir. Psikolojik esnekligi yiiksek bireylerin
duygusal diizenleme becerilerinin daha gelismig oldugu ve performanslarini
daha siirdiirtilebilir bigimde sergiledikleri ifade edilebilir. Aragtirmalar, psikolojik
esnekligin performans tizerinde 6nemli bir yordayici degisken oldugunu
gostermektedir. Belirsizlik ve performans birlikte diigtiniildiigiinde, belirsizlik
bireylerde kararsiziga yol agmakta, firsatlarin kagirilmasina, alternatiflerin
yeterince degerlendirilememesine ve enerji kaybina bagl olarak performansin
olumsuz etkilenmesine sebep olmaktadir. Bu baglamda, psikolojik esneklik
kritik bir beceri olarak 6ne gikmaktadir. Psikolojik esnekligi yiiksek bireyler,
mevcut durumu kabul ederek i¢inde bulunduklar: ana odaklanmakta, biligsel
olarak durumlar1 ayristirmakta ve her kosulu ayr1 degerlendirerek degerleri
dogrultusunda etkili eylemlerde bulunmaktadir. Bu bulgular psikolojik
esnekligin, belirsizlik altinda performansi koruyucu ve bireyin hedeflerine
ulagmasini destekleyici 6nemli bir kigisel beceri oldugunu gostermektedir.
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Sonug ve Oneriler

Saglikli birey olmak, fiziksel ve sosyal iyilik halinin yani sira psikolojik
agidan da 1yi bir ruh héline sahip olmay1 gerektirmektedir. Ancak yagam
her zaman istenildigi gibi ilerlemez; hayatin olumlu yonlerinin yani sira
hog olmayan duygu, diigiince ve olaylar da vardir. Birey bu yasantilardan
tamamen kagamaz ve onlarla baga ¢tkmak ¢ogu zaman zor ve yipraticidir.
Birey, bu stres ve zorlayic1 durumlardan kagabilmek adina psikopatolojiye
yol agabilecek bazi girisimlerde bulunur. Bunlar; deneyimsel kaginma, biligsel
birlesme, simdiki an’dan uzaklagma, kavramsallagtirilmig benlik, degerlerden
uzaklagma ve diirtiisel davranistir. Bu girigimlerden ilki deneyimsel kaginmadhr.
Deneyimsel kaginma, bireyin olumsuz yagantilardan uzak durmaya galigmasina
yol agarken, uzun vadede davranis kisitlayici bir etki yaratir ve psikopatolojik
stireglerin olugumuna zemin hazirlar (Luoma vd., 2010). Biligsel birlesme ise
bireyin yagadig1 her deneyime agir1 anlam yiiklemesine neden olarak esnek
diisiince ve davranig gelistirmesini engeller. Kavramsallagtiriimig benlik, bireyin
kendisini tek bir bigimde gormesine, degerlerinden uzaklagmasina ve degerler
diginda davranmasina yol agarak psikolojik katilig1 pekistirir. Tiim bu siiregler
birlikte, bireyin yasamini sinirlayan ve psikopatolojinin ortaya ¢ikmasina
katkida bulunan temel mekanizmalar olarak degerlendirilebilir. Kabul ve
Kararllik Terapisi bu siireci zayiflatmak ve psikolojik esnekligi artirmak igin
onemli bir miidahale yaklagimi olarak devreye girer. Kabul ve Kararlilik Terapisi
bireyin yasamda karsilagtig1 olumsuz duygu, diisiince ve deneyimlerle baga
cikabilmesi igin bir dizi strateji geligtirmektedir. Bu stratejiler; kabul, biligsel
ayrigma, baglamsal benlik, simdiki an’a odaklanma, degerler ve kararh eylemdir
(Hayes, 2006). Kabul, bu stratejilerin en 6nemlilerinden biridir. Birey, yagadigt
olumsuz deneyimleri reddetmek veya onlardan kagmak yerine oldugu gibi kabul
eder ve bu deneyimlerle esnek bir sekilde iligki kurar. Diger strateji Biligsel
Ayrigma’dir. Diigiinceler mutlak gergekler olarak goriilmez; birey onlardan
bagimsizlagarak daha objektif ve esnek bir bakig agist gelistirir. Baglamsal
benlik’te birey, kendisini tek bir duygu, diisiince veya deneyim tizerinden
degerlendirmek yerine, siirekli degigen, yasantilarin farkinda olan, gozlemleyen
bir konumdan kendini algilar ve degerleri dogrultusunda davranabilir. Simdiki
an’a odaklanmada ise birey, ge¢migin etkisi altinda kalmadan ve gelecege
dair kaygilara kapilmadan iginde bulundugu ana odaklanmakta bu ise deger
odakli davranig1 ve esnek karar almay1 kolaylagtirmaktadir. Degerler ise bireyin
yagaminda neyin 6nemli oldugunu belirlemesine yardimci olur; birey, degerlerini
rehber alarak hangi davraniglarin anlamli oldugunu bilir ve sonugta degerlerini
rehber alarak, somut ve siirekli adimlar atar. Bu siireg, olumsuz deneyimlerin
varliginda bile bireyin deger odakli davranig gostermesini saglamaktadir. S6z
konusu stratejiler bir araya geldiginde bireyin psikolojik esnekligi artmakta ve
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birey degerlerine uygun sekilde davranabilmekte, olumsuz deneyimlerle baga
cikabilmekte, yagamin getirdigi belirsizlikler kargisinda esnek bir gekilde hareket
edebilmekte ve kararli adimlar atabilmektedir. Boylece Kabul ve Kararlilik
Terapisi, psikopatolojik siiregleri azaltmaya ve bireyin hem psikolojik hem de
davranigsal iglevselligini artirmaya katkida bulunan etkili bir terapi yaklagimi
olarak 6ne ¢itkmaktadur.

Belirsizlik, bireyin iginde bulundugu durumu; yeni, karmagik ve ¢oziilemez
olarak algilamastyla iligkilidir. Bu tiir bir alg, bireyin mevcut potansiyelini ortaya
koymasini zorlagtirmakta ve performansini olumsuz yonde etkileyebilmektedir.
Buna kargilik psikolojik esneklik, bireyin mevcut kogullara uyum saglayabilmesini
ve hedeflerine ilerlerken degerlerini 6nceliklendirebilmesini gerektirir. Bu
yoniiyle psikolojik esneklik, belirsizligin yol agtig1 performans diistigiinii
azaltmada ve stirdiiriilebilir performans: desteklemede koruyucu bir iglev
gorebilmektedir.

Psikolojik esneklik, gelistirilebilir bir kigisel beceri olarak
degerlendirilmektedir. Kabul ve Kararlilik Terapisi kapsaminda psikoloji
alaninda uzman kigilerden destek alinmasinin yani sira, psikolojik esneklik
bireysel gaba ile de gelistirilebilmektedir. Bu siiregte 6ncelikle bireyin kendisini
tanimast, giiglii ve zayif yonlerinin farkinda olmasi, duygularini tantyabilmesi
ve yasamindaki degerleri agik bir sekilde belirlemesi 6nem tagimaktadir. Ayrica
bireyin, degerleri dogrultusunda davranmasi, hedefler belirlemesi, bu hedeflere
giden yolda kargilagilabilecek zorluklari bagtan kabul etmesi ve bu zorluklarla
miicadele edebilmek igin kendisini siirece agik tutmasi, psikolojik esnekligin
saglanmasinda 6nemli adimlar olarak nitelenmektedir.
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