Caligma Yagaminda
Psikososyal Sendromlar:
Orgiitsel Davranis Perspektifi

Editor: Dog. Dr. Serif DURMUS




Calisma Yasaminda

Psikososyal Sendromlar:

Orgiitsel Davranis
Perspektifi

Editor:
Dog. Dr. Serit DURMUS

OzZGUR
YAYINLARI




Published by

Ozgiir Yayin-Dagium Co. Ltd.

Certificate Number: 45503

15 Temmuz Mah. 148136. Sk. No: 9 Sehitkamil/Gaziantep
+90.850 260 09 97

+90.532 289 82 15

www.ozguryayinlari.com

¥ © B o

info@ozguryayinlari.com

Calisma Yasaminda Psikososyal Sendromlar:

Orgiitsel Davranis Perspektifi
Editor: Dog. Dr. Serit DURMUS

Language: Turkish-English

Publication Date: 2026

Cover design by Mchmet Cakir

Cover design and image licensed under CC BY-NC 4.0
Print and digital versions typeset by Cizgi Medya Co. Ltd.

ISBN (PDF): 978-625-8813-25-8

DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub1350

8 This work is licensed under the Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International

I (CCBY-NC 4.0). To view a copy of this license, visit hetps://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

0 & This license allows for copying any part of the work for personal use, not commercial use, providing
T author attribution is clearly stated.

Suggested citation:
Durmus, $. (ed) (2026). Calsgma Yasaminda Psikososyal Sendromlar: Orgiitsel Davranss Perspekiifi.
Ozgiir Publications. DOI: https://doi.org/10.58830/0zgur.pub1350. License: CC-BY-NC 4.0

The full text of this book has been peer-reviewed to ensure high academic standards. For full review policies, see
https:/lwww.ozguryayinlari.com/

OzZGUR
YAY INLARI



On Soz

Kiiresellegme, dijitallesme, artan rekabet ve degisen orgiitsel yapilar ¢aligma
yagaminda pek ¢ok degisiklige neden olmaktadir. Tiim bu degisiklikler, iretim
faktorlerinden emegi (insan kaynagi) her zamankinden daha fazla 6n plana
cikarmaktadir. Giiniimiiz ¢aligma hayati1 yalnizca teknik bilgi ve mesleki
yeterliliklerle agiklanamayacak kadar karmagik bir yapiya sahiptir. Bu noktada,
caliganlarin duygu, diigiince, tutum ve davraniglarinin neden ve sonuglarinin
bilinmesi 6nemli hale gelmektedir. Caligma yasaminda ortaya ¢ikan psikososyal
sendromlar da tam bu noktada, hem birey hem de 6rgiit agisindan tizerinde
dikkatle durulmas1 gereken 6nemli olgular olarak kargimiza gtkmaktadir.

Calisanlarin maruz kaldig: ya da deneyimledigi sendromlar, bireysel
ve orgiitsel agidan pek ¢ok kritik degiskeni dogrudan ya da dolayli olarak
etkilemektedir. Bu sendromlarin goz ardr edilmesi, yalmzca bireysel diizeyde
psikolojik sorunlara degil, ayn1 zamanda orgiitsel diizeyde performans
kayiplarina, gatigmalara ve siirdiiriilebilirlik sorunlarina yol agabilmektedir.
Bu baglamda, ¢aligma yasaminda yaganan sendromlarin nedenlerini, sonuglarini
ve oOrgiitsel hayata yansimalarini bilimsel bir bakig agisiyla ele almak, hem
akademik ¢evreler hem de uygulayicilar agisindan biiyiik 6nem tagimaktadr.

Bu kitap, orgiitsel davranig perspektifinden ¢aligma yagaminda sik¢a
kargilagilan psikososyal sendromlari kapsamli ve biitiinciil bir yaklagimla
incelemeyi amaglamaktadir. Eserde; Yengec Sepeti Sendromu, Imposter
Sendromu, Boreout Sendromu, Midye Sendromu, Presenteeism Sendromu,
Hobo Sendromu, Cam Ugurum Olgusu, Tiikenmiglik Sendromu, Kibir
(Hubris) Sendromu ve Silo Sendromu gibi giincel ve literatiirde giderek daha
fazla ilgi goren konulara yer verilmigtir. Kitapta yer alan boliimlerde ilgili
sendromlar, kavramsal gergevesi, ortaya ¢ikig nedenleri, bireysel ve orgiitsel
sonuglart ile literatiirdeki ampirik bulgular 15181nda ele alinarak, okuyucuya
derinlemesine bir analiz sunulmaktadir.

Alaninda deneyimli akademisyenlerin degerli katkilariyla hazirlanan bu
eser, Orgiitsel davranug literatiiriine 6zgiin ve giincel bir kaynak kazandirmay1
hedeflemektedir. Ayn1 zamanda yoneticiler, insan kaynaklar1 profesyonelleri ve
aragtirmacilar igin yol gosterici bir bagvuru kitab: olma niteligi tagimaktadr.
Kitabin, ¢aliyma yagaminda insan davramiglarini daha iyi anlamaya ve daha
saghkli, verimli ve huzurlu orgiitler inga etmeye yonelik akademik ve pratik
caligmalara katki saglamasini temenni ederim.
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Bu eserin ortaya ¢itkmasinda emegi gegen tiim boliim yazarlarina titiz ve
Ozverili ¢aligmalarindan dolay: tegekkiir eder, kitabin okuyucularina faydali
olmasini dilerim.
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Bolum 1

Yengeg Sepeti Sendromu

Ayse Ispirli Turan'
Selma Doganalp Coban?

Ozet

Yengeg sepeti sendromu, orgiit igerisinde ¢aliganlarin birbirlerini desteklemek
yerine engellemeye ¢aligtiklar1 olumsuz bir davranig bigimini ifade etmektedir.
Bir kovadan ¢ikmaya calisan yengecin diger yengegler tarafindan asag ¢ekilmesi
metaforuna dayanan bu kavram; orgiitsel diizeyde ¢alisanlarin birbirlerinin
kariyer gelisimini, performansini ve bagarilarini sabote edici davraniglar
sergilemeleri geklinde ortaya ¢ikmaktadir. Sendromun olugumunda bireysel
faktorlerin yani sira; Orgiit kiiltiirii, yonetim anlayigi, adalet algis1 ve rekabet
ortamt gibi orgiitsel unsurlar da dogrudan etkili olmaktadir. Yengeg sepeti
sendromu; ¢alisgan motivasyonu, is doyumu, orgiitsel baglilik ve yenilikgilik
kapasitesi tizerinde yikici sonuglar dogurabilmektedir. Ayrica kralige ar
sendromu, cam tavan sendromu ve sosyal baltalama gibi diger orgiitsel davranig
kavramlariyla da yakindan iligkilidir. Bu boliimde; yengeg sepeti sendromunun
kavramsal gergevesi, nedenleri, sonuglar1 ve iligkili kavramlarla olan baglantilari
ele alinmaktadir.

1. Giris

Yengeg sepeti sendromu; “ben yapamiyorsam kimse yapmasin”, “kimse
benden daha bagarili olmasin” ve “orgiit igerisinde yiikselen biri varsa agagiya
cekilsin” gibi anlayiglara dayanan, bir kovada yer alan yengeglerin igerisinden
disar1 gtkmaya galigan yengecin diger yengegler tarafindan asagiya gekilmesi ve
higbir yengecin kovadan ¢tkamamasi hikayesinden yola gikan orgiitsel davranig
kavramlarindan biridir. Burada yenge¢ sepeti, genel olarak orgiit igerisinde
bireylerin birbirlerinin yilikselmesini ve bagarisini engelleyen davraniglarin var
oldugu sagliksiz bir orgiit ortami olarak ifade edilmektedir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Samsun Universitesi Insan ve Toplum Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yonetimi
Boliimii, ayse.ispirli@samsun.edu.tr, 0000-0002-1397-0730

2 Dr. Ogr. Uyesi, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu,
Yénetim ve Organizasyon Boliimii, selmacoban@kmu.edu.tr 0000-0003-1113-5931
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Yapisal olarak bakildiginda, yenge¢ sepeti sendromunu gekillendiren bireysel
ve orgilitsel nedenlerin var oldugu soylenebilir. Kiskanglik, haset ve diisiik
benlik saygis1 gibi faktorler yengeg sepeti sendromunun artmasina neden olan
bireysel unsurlar olarak siralanabilirken; orgiit yapisi ve orgiit kiiltiirii gibi
unsurlar ise orgiitsel nedenler catis1 altinda degerlendirilmektedir.

Yengeg sepeti sendromunun orgiitsel baglamdaki sonuglarina bakildiginda;
dedikodu, tiretkenlik dis1 i§ davraniglar, yenilikgilik kargithg ve diigiik orgiitsel
baglilik olarak kendisini gostermektedir. Bunlar ise uzun vadede orgiit
iklimini olumsuz olarak sekillendirmekte, verimi diigtirmekte ve is barigin
bozabilmektedir. Alanyazinda yengeg sepeti sendromu ile iligkili kavramlara
bakildiginda; kralige ar1 sendromu, cam tavan sendromu ve sosyal baltalama
gibi kavramlarin yer aldig goriilmektedir.

“Kralige ar1 sendromu” terimi, iist diizey veya liderlik pozisyonlarina
ulagmig kadinlarin ig yerinde diger kadinlara yardim etmekten kaginmalari
veya bu konuda ithmalkar davranmalari, hatta engelleyici bir tutum sergilemeleri
durumunu tanimlar. “Cam tavan sendromu” terimi ise, kadinlarin gerekli
egitim, uzmanlk ve deneyime sahip olsalar bile daha iist diizey yonetici
pozisyonlarina yiikselmesini engelleyen goriinmez kurumsal engelleri ifade
eder. Sosyal baltalama, bir i§ arkadaginin i§ verimini, itibarini veya igyerindeki
iligkilerini kasitli olarak zedelemek amaciyla yapilan eylemleri igerir. Bir biitiin
olarak ele alindiginda, bu olaylar kadinlarin kurumsal bagliligi, ig memnuniyeti
ve kariyer geligimi tizerinde zararli bir etkiye sahip olabilecek ciddi yapisal ve
duygusal engeller olusturur.

Bu baglamda yengeg sepeti sendromunun bireysel ve orgiitsel yansimalari
dikkate alindiginda, bu galigmanin temel amaci, yengeg sepeti sendromu
kavraminin kuramsal temelini agiklamak; kavramin iligkili oldugu teorik
gergeveleri ve baglantili kavramlar ortaya koymaktir. Bu amag dogrultusunda
kitabin bu boliimiinde yengeg sepeti sendromu, bireysel ve 6rgiitsel nedenleri
ile sonuglart ve iligkili kavramlar kapsamli bigimde ele alinmistir. Boylece
boliim, ilgili literatiiriin biitiinciil bir gergevede sunulmasiyla sonlandirilmigtir.

2. Yenge¢ Sepeti Sendromu

“Yenge¢ zihniyeti” kavramu, Siquijor’da olumsuz bir anlamda kullanilmakta
olup; herkesin “ayn1 seviyede” olmasini isteyen ve bu nedenle bagarili olanlar
“agag1 gekmeye” ya da basarilarini paylagarak sulandirmaya ¢alisan Filipin
kiiltiiriiniin sozde egilimini tanimlamaktadir. Bu kavram, bir kovadaki
yengeglere yapilan bir benzetmeye atifta bulunur; bu benzetmede, i¢lerinden
biri kovadan ¢ikmaya galisirsa, digerleri de kendileri ¢ikmaya gabalarken
onu geri agag1 ¢ekerler. Filipinler’in bir¢ok tilkede goriilen refah seviyelerine
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ulagamamasinin en sik dile getirilen nedenler arasinda “yengeg zihniyet” yer
almaktadir (Bulloch, 2013). Miller’a (2019) gore bu sendrom; dezavantajh
bireylerin bagkalarinin ilerlemesini sabote ettigi kiiltiirel bir yonelim olup,
dayanisma yerine engellemeye dayali sagliksiz bir rekabet ortami yaratmaktadhr.
Degruy’a (2017) gore psikolojik ve sosyolojik bir olgu olan yenge¢ sendromu;
kokenleri itibartyla krallar1 temsil eden Siyahi Amerikahlarin, kolelik travmasinin
bir sonucu olarak birbirlerinin basari ve sayginlik elde etmelerini engellemek
amaciyla sergiledikleri i¢sellestirilmig yikici ¢abalar olarak siniflandiriimaktadir.

Bireyin varolugsal dogasindan kaynaklanan igsel duygularla gekillenen
yengeg zihniyeti hem kiginin kendisi hem de gevresi agisindan ilerlemeyi sekteye
ugratan son derece yikict bir olgu olarak ifade edilebilir (Alkiy Dedeoglu,
2021). Yengeg zihniyetinin nedeninin kiskanglik ve kaynak kithgr nedeniyle
stirekli rekabet oldugu diisiiniiliirken, ayn1 zamanda insanlarin kendileri
i¢in dezavantajli oldugunu bilmelerine ragmen sergiledikleri bir davranig
ozelligi gibi de gortinmektedir (Soubhari ve Kumar, 2014). Bir ¢aliymada
yengeg zihniyetine sahip bireylerin ¢aligmayr sevmeyen ve bagkalarinin da
caligmasini istemeyen kisiler oldugunu vurgulamuglardir (Unalan ve Levent,
2025). Bununla birlikte, yenge¢ sepeti sendromu yalnizca bireysel 6zelliklerle
agiklanamayacak kadar gok boyutlu bir olgudur. Bireylerin diistinsel, duygusal
ve davranigsal ozelliklerinin yani sira orgiitsel ve sosyal gevre kogullar da
sendromun ortaya ¢tkmasinda etkili olmaktadir. Bu nedenle kavramin yalnizca
kigisel 6zellikler temelinde tanimlanmasi, kapsaminin eksik degerlendirilmesine

yol agabilmektedir (Fettahlioglu ve Alkig Dedeoglu, 2021).

Yengeg zihniyeti, bencil ve dar goriiglii bir diiglinme bigimi olarak ifade
edilir. Bu davranisin onciilleri olarak egosantrizm, kiskanglik ve esitsizlik
belirlenmistir. Orgiitlerde bu diisiincenin varligt, huzurlu bir ¢alisma ortamun,
ekip ¢aligmasini ve verimliligi etkileyebilir. Ayrica ¢aliganlarin ig yerindeki
stresini onemli dlgiide artirabilir (Aydin ve Oguzhan, 2019). Orgiit igerisinde
yengeg sepeti sendromu; grup normlarini ihlal ederek islevsizlik (is goremezlik)
yaratan diigiik statiilii bireylerin, ¢alisma ortamindaki diger ¢alisanlar1 olumsuz
etkileme, kiigiik diigsiirme ve onlarin moral ve motivasyonlarint bozma
yoniindeki kasitl tutumlari olarak tanimlanmaktadir (Pegues, 2018).

Yengeg sepeti zihniyetine sahip kimselerin genel 6zellikleri su sekildedir;
(Abrugar, 2014; Sahin, 2002).

1. Kibir ve Kendini Ustiin Gérme: Kendileriyle ¢ok gurur duyarlar ve
bagkalarini kendilerinden agag1 gortirler. Adeta “kraliyet kani tagidiklarint”
diisiinerek diger insanlara tepeden bakabilirler. Ozellikle kendi iilkelerindeki
farkli bolgesel gruplara kargi bile ayrimci ve kiiglimseyici bir tutum
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sergileyebilirler. Kiigiik ya da biiyiik fark etmeksizin bagarilarini siirekli 6ne
cikararak kendilerini tistiin konumlandirma egilimindedirler.

2. Kiskanglik ve Bagkalarinin Basarisina Tahammiilsiizlitk: Cevrelerindeki
insanlarin mutlu olmasi veya ilerleme kaydetmesi onlar1 rahatsiz eder.
Bagkalarinin yiikselisi kargisinda kiskanglik, haset ve kin gelistirebilirler. Bu
durum, onlar1 elestirel ve yikict davraniglara yoneltir; sosyal medyada kiric
yorumlar yapabilirler. Bagkalarinin bagarisin1 golgelemek veya degersizlestirmek
isteyebilirler.

3. “Ben yoksam kimse olmasin” Anlayigi: “Eger ben sahip olamiyorsam,
sen de sahip olamazsin” diigiincesi baskindir. Bagkalarinin da bagarisiz olmasini
tercih edebilirler. Bu anlayig, “kovadaki yengegler” metaforuyla agiklanir:
Birbirini yukari ¢ekmek yerine agagiya siiriikleyerek kimsenin ilerlemesine
izin vermemek.

4. Olumsuzluk Odakli Bakis A¢isi: Kendilerine karst agir1 olumlu, bagkalarina
karg1 ise agir1 olumsuzdurlar. Kendi giiglii yonlerini abartirken zayif yonlerini
gormezden gelirler. Bagkalarinin ise sadece hatalarini gortip olumlu yonlerini
yok sayarlar. Bu nedenle elestirileri ¢ogu zaman yapict olmaktan ¢ok yikici
olabilir.

5. Suglama ve Destek Yerine Yikicihk: Bagarisizlik durumlarinda sorumluluk
almak yerine bagkalarini suglama egilimindedirler. Zor zamanlarda destek
olmak yerine mevcut durumu daha da kotiilestirebilirler. Bu durum hem
bireysel iligkilerde hem de toplumsal olaylarda ortaya gikabilir.

6. Rekabetgi ve I3 Birligine Kapali Tatum: Insanlari takim arkadasi olarak
degil rakip olarak goriirler. Is birligi yerine rekabeti tercih ederler. Ortak basari
yerine bireysel One ¢ikma istegi agir basar. Bu nedenle ekip ¢aligmalarinda
uyum saglamakta zorlanabilirler.

7. Empati Eksikligi: Baskalarinin duygularini anlamakta zorlanirlar. Empati
kurmakta yetersiz olduklari igin, verdikleri zararlarin farkinda olmayabilirler.
Bu durum onlar1 daha diistincesiz ve kirict bir hale getirebilir.

8. Her Seyi Bildigini Diigiinme ve Elestiriye Kapali Olma: Kendilerini her
seyl bilen kisiler olarak goriirler. Elestiriyi kabul etmekte zorlanir, bagkalarinin
tikirlerine kapali olabilirler. Tartigmalarda baskin ¢ikmaya gahgirlar ve farklh
goriisleri kolayca reddederler.

9. Dedikodu ve Kisiler Uzerine Odaklanma: Zamanlarimn biiyiik bir
kismini ¢oziim tiretmek yerine insanlar hakkinda konugarak gegirirler. Yapici
tikirler gelistirmek yerine, bagkalarinin hatalarin1 konusmaya daha fazla ilgi
gosterirler. Bu da toplumsal ilerlemeyi olumsuz etkileyebilir.
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10. Davraniglarini Kabul Etmeme: En dikkat gekici 6zelliklerinden biri
de bu tutumu reddetmeleridir. Boyle bir zihniyete sahip olduklarini kabul
etmezler ve kendilerini bu elegtirilerin diginda goriirler.

2.1. Yengeg Sepeti Sendromunun Nedenleri

2.1.1. Bireysel Nedenler

Yengeg sepeti sendromunun bireysel diizeydeki nedenleri; kiskanglik, korku
ve kaygi gibi duygusal egilimler ile bireyin benlik algisina iligkin yagadig1
olumsuzluklar ve 6zellikle diigiik 6zgiiven sorunlariyla iligkilendirilmektedir
(Ozdemir ve Uziim, 2019). Bu ¢ergevede yengeg sepeti sendromu, bireyin
i¢sel diinyasinda yer alan ilkel benlik egilimlerinin davraniga yansimast olarak
degerlendirilebilir. Sendrom kapsaminda ortaya ¢ikan davranmig oriintiilersi,
bireylerin bagkalarinin bagarilarini desteklemek yerine, kiskanglik, rekabet ve
bencillik temelli egilimlerle diger bireylerin geligim ve ilerlemelerini engellemeye
yonelik tutum ve davraniglart kapsamaktadir (Ozdemir ve Uziim, 2019).

Bireysel nedenlerden ilki haset ve kiskanglik, bireyler aras iligkilerde nemli
duygusal tepkiler olarak ele alinmaktadir. Haset, bireyin sahip olmadig: bir
durum veya nitelige bagkasinin sahip oldugunu algilamasiyla ortaya ¢ikan ac1
verici bir duygu olarak tamimlanirken (Schimmel, 2008:18), kiskanglik, deger
verilen bir iligkinin tehdit altinda algilanmasiyla ortaya ¢ikan ve mutsuzluk, korku
ve Ofke gibi duygularla karakterize edilen bir durum olarak ifade edilmektedir
(Salovey ve DeSteno, 1996). Klein (2014) ise kiskanghig, baskasinin sahip
olduklarina yonelik kizginlik ve onlari elde etme ya da mahrum birakma istegi
seklinde agiklamaktadir. Bu duygularin orgiitsel diizeyde de 6nemli etkileri
bulunmaktadir; bireyler arasi diigmanlik, rekabet ve saldirgan davraniglar
artirarak Orgiit igi iliskileri olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Elgi ve ark.,
2021). Giinlitk yagamda ve i§ ortamlarinda siklikla karsilagilan bu duygunun,
ozellikle isgorenler ve yoneticiler arasinda goriilmesinin orgiitsel ve bireysel
agidan olumsuz sonuglar dogurabilecegi belirtilmektedir (Gtiinalan, 2020).
Ayrica haset, ig yasaminda bireylerin iligkilerini derinden etkileyebilen giiglii
bir duygu olarak degerlendirilmektedir (Vecchio, 2007).

Bir diger neden olan benlik saygisi, bireyin kendisini her anlamda bagarili ve
yeterli gormesi, diigiince ve duygularina deger vermesi ve kendisine glivenmesiyle
ortaya ¢ikan olumlu bir 6z degerlendirme bigimi olarak tanimlanabilir (Agar,
2018). Yiiksek benlik saygisina sahip bireyler gelisim siireclerinde daha ¢ok
kendilerine ve hedeflerine odaklanirken, diigiik benlik saygisina sahip bireyler
hata yapmaktan kaginmaya odaklandiklar: igin geligim siireglerinde daha
fazla hata yapma egiliminde olabilmektedirler (Ertiirk, 2021). Diisiik benlik
saygisina sahip bireyler elestirilere karg1 daha tahammiilsiiz olup, bagarisizlik
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durumlarinda yogun duygusal tepkiler gosterebilmekte ve yapici elegtirileri dahi
olumsuz algilama egiliminde olmaktadirlar. Bu durum, bireylerde mutsuzluk,
karamsarlik, stres ve kaygi gibi yogun duygusal deneyimlere yol agabilmektedir
(Balica, 2025). Ayrica diisiik benlik saygisina sahip bireyler kendilerini yetersiz
hissedip kiskanglik gibi duygularin etkisiyle hem kendi performanslarini
olumsuz yonde etkileyebilecek hem de orgiitsel baglamda kurumun amag ve
hedeflerinden uzaklagabilecek davranuslar sergileyebilmektedirler. Bu baglamda
diigtik benlik saygisi, bireyde 6zgiiven eksikligine yol agarak kisinin kendini
degersiz ve yetersiz hissetmesine, buna bagli olarak stres yagamasina ve ¢evresine
uyum saglamada giigliik gekmesine neden olabilmektedir (Korkmaz, 1996).

Yengeg¢ sepeti sendromuna neden olan bireysel faktorlerden bir digeri
korku ve kaygt unsurlaridir. Korku ve kaygi, bireyin biligsel ve duygusal
stireglerini etkileyen 6nemli psikolojik degiskenler olarak ele alinmaktadir.
Gengoz (1998:9), korkunun iginde bulunulan durumdan ziyade, bireyin
bu duruma iliskin gelistirdigi duygu ve diistincelerin bir sonucu oldugunu
ifade etmektedir. Kayg ise Koknel’e (2004:16) gore, insanda dogustan var
olan, belirsiz ve gergeklikle dogrudan baglantis1 olmayan, gelecege yonelik
ve rahatsizlik verici bir duygudur; bireyler kaygi yasadiklarinda gelecekte
olumsuz bir durumla kargilagacaklarina dair bir beklenti gelistirmektedirler.
Bu duygularin ig yasamna etkileri de oldukga belirgindir. Baykal (2020),
ozellikle yiiksek konsantrasyon gerektiren ve tehlikeli islerde asir1 kayginin
bireyin problem ¢6zme becerisini zayiflattigini ve performansini olumsuz
yonde etkiledigini belirtmektedir. Benzer sekilde Zhou ve ark. (2018), agir1
kayginin ig verimliligini diigtirdiigiinii ve sosyal iliskilerde bozulmalara yol
agtigini ortaya koymustur.

2.1.2. Orgiitsel Nedenler

Orgiitsel yapinin bozuk olmas1, adaletsizlik, is giivenligi yoksunlugu, iicret
ve kariyer firsatlarindaki esitsizlikler, belirsiz rol tanimlarindan kaynaklanan rol
catigmalari, i yiikiiniin adaletsiz dagilimu ile 6rgiitte uygulanan hatali politika
ve siiregler gibi unsurlar, genel olarak olumsuz ¢aligan davraniglarinin ortaya
¢tkmasinda etkili olan orgiitsel faktorler arasinda yer almaktadir (Everton ve
ark., 2007). Bu tiir olumsuz orgiitsel kosullar, ¢aliganlar arasinda giivensizlik,
rekabet ve ¢atigma ortami olusturarak yengeg¢ sepeti sendromunun gelismesine
zemin hazirlayabilmektedir.

Yengeg sepeti sendromu, 6zellikle rekabetin yogun oldugu orgiitlerde daha
tazla gelisim olanagi bulmaktadir (Miller, 2019). Rekabetg¢i 6diil sistemlerinin
benimsendigi ig ortamlarinda galiganlar ayni1 kaynaklara, odiillere ve firsatlara
ulagmaya galigtiklarindan bireyler aras1 kiskanglik ve engelleyici davraniglar
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artabilmektedir. Benzer sekilde, hiyerarsik ve otoriter yonetim anlayiginin
hakim oldugu orgiitlerde iist diizey yoneticilerin sahip olduklar giig ve statiiyii
koruma egilimleri, ¢alisanlarin geligim ve yiikselme firsatlarini sinirlandirarak
sendromun ortaya ¢ikmasini kolaylagtirabilmektedir ($ahin, 2025).

Orgiit kiiltiirii ve yapisinin sekillendirdigi adalet anlayigi, davrang kaliplari,
gorev ve 0diil dagihmindaki egitsizlikler, kayirmacilik ve firsat egitsizlikleri
de yengeg sepeti sendromunun ortaya gikmasini ve stirdiiriilmesini etkileyen
temel Orgiitsel faktorlerdir. Bu nedenle orgiit kiiltiirii ve yapisi, sendromun
gelisiminde ve devamhliginda belirleyici bir role sahiptir (Yortik Karakilig,
2024). Nitekim toplumsal degerlerden beslenen orgiit kiiltiirii, yengeg sepeti
sendromunun olusumunda 6nemli bir etkiye sahiptir. Yenge¢ davraniglarini
sergileyen bireyin, bu davraniglar1 gostermesine olanak taniyan bir 6rgiit
kiiltiiri ve yonetim anlayigiyla karsilagmasi, soz konusu davraniglarin agik
bigimde ortaya konulmasini desteklemektedir (Altan ve Filizoz, 2023: 81).

Elmaci ve Akincrya (2012) gore orgiit kiiltiirii, kurum igerisindeki
davraniglarin tutarlih@ini artirmakta; ¢aliganlarin gorev ve sorumluluklarini,
kabul edilebilir ve edilemez davranislari belirleyerek onlarin hem davraniglarim
hem de duygusal durumlarini etkilemektedir. Bu baglamda orgiit kiiltiirii,
yenge¢ sepeti sendromunu sinirlandirabilen veya tegvik edebilen 6nemli bir
orgiitsel mekanizma olarak degerlendirilebilir.

Ote yandan, bireyler yengeg davranislarinin kendilerine dogrudan bir
avantaj saglamayacagin bilseler dahi, orgiit igerisindeki kaynak kithigina
bagli olarak ortaya ¢ikan yogun rekabet ve kiskanglik duygulari, sendromun
gelisgmesine katkida bulunabilmektedir (Soubhari ve Kumar, 2014).

2.3. Yenge¢ Sepeti Sendromunun Sonuglari

Yengeg sepeti sendromu, orgiitlerde ¢aliganlar arasindaki saygi ve ig birligini
zedeleyen cesitli olumsuz davramg oriintiileriyle kendini gostermekte ve bu
durum orgiitsel iklimi dogrudan olumsuz etkilemektedir. Bu baglamda
sendromun varlig1; mobbing, zorbalik, diglama, dedikodu ve saldirganlik
gibi davranuslar ile bunlarin yol agtig1 psikolojik sorunlar tizerinden kendini
ortaya koymakta ve orgiitsel diizeyde 6nemli bir gosterge niteligi tasimaktadir

(Fettahlioglu ve Alkig Dedeoglu, 2021).

Orgiitsel adaletin zayif oldugu ve giiclii bir 6rgiit kiiltiiriiniin tesis
edilemedigi yapilarda yengeg sepeti sendromuna iliskin davraniglarin daha
yogun goriildiigii, buna bagh olarak saldirganlik, dedikodu, asilsiz soylenti,
psikolojik taciz, yalnizlagtirma ve tiretim digt davraniglarin artis gosterdigi
ifade edilmektedir (Durmug ve Ozyilmaz, 2024). Bu durum, &rgiit i¢inde
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giiven ortaminin zedelenmesine ve ¢aliganlar arasi iligkilerin bozulmasina yol
a¢maktadir.

Benzer sekilde, yengeg sepeti benzeri bir zihniyetin bireyler arasinda
yerlesmesi rekabetin olumsuzlagmasina, is birligi yapmama egiliminin
gii¢lenmesine, kiskanglik ve is yerinde komplo diigiincelerinin yayginlagmasina
neden olmaktadir. Ayrica bu zihniyetin diigmanlik, hirs, takinti, saygisizlik ve
nefret gibi duygulari artirarak bireylerde giivensizlik hissini pekistirdigi ortaya
konulmustur (Soubhari ve Kumar, 2014).

Ozellikle kadin gahiganlar baglaminda “yengeg sepeti” olgusunun, kariyer
ilerlemesinin oniindeki 6nemli engellerden biri oldugu vurgulanmaktadir. Bu
gergevede, bazi kadin galiganlarin diger kadinlarin basar1 ve yiikselme gabalarina
karg1 rekabetgi ve engelleyici tutumlar sergileyebildigi; bunun da kadinlarin
zaten var olan cam tavan engelleri kargisindaki kariyer ilerleme siireglerini
daha da zorlagtirabildigi ifade edilmektedir (Marques, 2009).

Ote yandan yenge¢ sendromunun bireysel ve orgiitsel ¢iktilar iizerinde de
olumsuz etkiler yarattigi goriilmektedir. Bu kapsamda, yengeg sendromunun
yenilikgi davranisi negatif yonde etkiledigi (Ozkan ve ark., 2022), “yengeg
zihniyeti sendromu”nun saglik galiganlar1 arasinda psikolojik giiglenmeyi
onemli 6lglide azalttig1 (Aydin ve Demir, 2025) ve kurumlarindan memnun
olmayan hemygirelerin yenge¢ sepeti sendromuna iliskin daha yiiksek davranig
puanlar sergiledigi (Akbulut ve ark., 2025) tespit edilmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, yenge¢ sepeti sendromu orgiitlerde
hem bireysel diizeyde psikolojik iyi olusu hem de orgiitsel diizeyde is birligi,
yenilikgilik ve giiven ortamini olumsuz etkileyen ¢ok boyutlu bir olgu olarak
karsimiza ¢itkmaktadir.

2.4. Yengeg Sepeti Sendromu ile Tliskili Kavramlar

2.4.1. Kralice Ar1 Sendromu

Orgiit icindeki kadin yoneticilerin, ‘ben bagaramiyorsam sen de
bagaramamalisin’ diigiincesiyle diger kadin galiganlar1 pasifize etme ve
bulunduklari konumdan agag1 ¢ekme ¢abasi, yengeg sepeti ile kralige ar1
sendromlarinin kesigim noktasini olugturur. Temelde yengeg sepeti sendromu,
kralige ar1 davraniglarini da gemsiyesi altina alan daha kapsayici bir kavramdir.
Kralige ar1 sendromunu bu genel ¢erceveden ayirarak ona 6zgiinligiini
kazandiran temel fark ise; yikict eylemi gergeklestiren failin ve eyleme maruz
kalan magdurun biitiiniiyle kadinlardan olugmasidir (Alkis Dedeoglu, 2021).
Literatiirde, kadinlarin 6rgiitsel hiyerarside tist kademelere yiikseldikge liderlige
kadins1 bir bakig agis1 kazandirmaktan ziyade, liderligin geleneksel olarak
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erkeksi kabul edilen norm ve 6zelliklerine uyum saglama egiliminde olduklar1
belirtilmektedir (Derks vd., 2016). Staines ve arkadaslar1 (1974), caligma
yagaminda bagari elde eden bazi1 kadinlarin, sahip olduklar1 konumu korumak
amaciyla diger kadinlardan uzaklagmalari ve onlarin kariyer gelisimlerini
desteklememeleri durumunu “kralige ar1 sendromu” olarak tanimlamuistir.
Abramson (1975), yonetimde zaten 6ne gtkmig ancak kadinlara karg: sistematik
ayrimciligin varligini inkar etme egiliminde olan kadinlari tanimlamak igin
“kralige arr” terimini kullanmuig olup, bu degerlerin, kadinlarin diger kadinlara
karg1 sistematik ayrimciligin varligini kabul etmeleri durumunda kendi bagari
diizeylerini baltalayacagi igin benimsendigini agiklamugtir. Baykal (2018), ise
kralige ar1 sendromunu, 6zellikle erkek egemen ¢aligma ortamlarinda belirli
bir statii ve bagariya ulagmig kadinlarin, sahip olduklar1 konumu korumak
amaciyla diger kadin ¢aliganlar ve yoneticilerle aralarina mesafe koymalari
olarak tanimlamaktadir. Bu sendromun anlagilmasinda orgiitsel 6zdeslesme
onemli bir kavramsal gergeve sunmaktadir. “Kralige Arilar”, eril kurumsal
kiiltiirlerde kariyer hedeflerine ulagirken kendilerini cinsiyetlerinden soyutlayan,
ayni zamanda diger kadinlarin cinsiyet kaliplagmasina katkida bulunan kidemli
kadinlardir ve bu sendrom kadin meslektaglarina karst ayrimer olan kadinlarla
ilgili stereotipi anlatmak i¢in kullanilmaktadir (Derks vd., 2011, Place, 2011)

Kralige ar1 sendromuna yonelik Derks ve arkadaglar1 (2011) tarafindan
yapilan ¢aligmada kadinlarin sendroma dair davraniglarini ¢ telen yoldan
yaptiklar ifade edilmistir;

* Kendini Erkeksi Sunma: Kadinlar, erkek egemen orgiitlerde iist
mevkilere ulagabilmek igin atilganlik, rekabetgilik ve risk alma gibi
geleneksel anlamda erkeksi kabul edilen tavir ve davranislar: benimseme
egiliminde olabilmektedir. Bu durum, kadin liderlerin zamanla erkek
liderlik normlarina ayak uydurmasina neden olmaktadir.

¢ Diger Kadinlardan Uzaklagma: Onemli pozisyonlar1 elde eden kadin
yoneticiler, kendilerini diger kadinlardan daha tstiin ve kariyer odakli
gorerek kadin gahisanlardan psikolojik ve sosyal olarak uzaklagabilmektedir.
Bu uzaklagma 6zellikle kariyerinde heniiz ilerlememig kadinlara yonelik
ortaya ¢tkmaktadir.

* Toplumsal Cinsiyet Hiyerarsisini Mesrulastirma: Kralige ar1
davranis1 sergileyen kadinlar, kadinlara yonelik olumsuz kalip yargilart
destekleyebilmekte, is yasamindaki cinsiyet esitsizliklerini gormezden
gelebilmekte ve kadinlarin kariyer gelisimini destekleyen uygulamalara
karg1 ¢ikabilmektedir. Boylece mevcut cinsiyet temelli gii¢ dengesinin
stirdiiriilmesine katkida bulunmaktadirlar.
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Son yillarda “kralige ar1” etiketi yeniden yayginlik kazanmustir. Ozellikle
popiiler basinda, iist diizey kadinlarin diger kadinlara yonelik olumsuz

davraniglarini tanimlamak igin siklikla kullanilmaktadir. Bu baglamda kralige
ari, giictiniin diger kadinlar tarafindan tehdit edildigini diigiindiigiinde “ignesini
kullanan”, yani saldirgan ve diglayic1 davraniglar sergileyen kadin olarak tasvir
edilmektedir (Mavin, 20006).

Kralige ar1 sendromuna neden olan faktorler agagidaki gibi ifade edilmistir
(Hasabnis, 2017);

Statii koruma istegi: Mevcut konumu ve giicii kaybetmeme gabast.

Kit firsat algisi: Ust pozisyonlarin sinirli oldugu diisiincesiyle rekabet
etme.

Erkek egemen kiiltiire uyum: Bagari igin orgiitiin erkek merkezli
normlarin1 benimseme.

Ayricalikl konumu siirdiirme: Ust diizeydeki tek kadin olmanin sagladig
avantaj1 koruma.

Bireysel bagar1 anlayig1: Kendi yagadigi zorluklart bagkalarinin da agmasi
gerektigine inanma.

Diger kadinlardan farklilagma: Kendini diger kadin galiganlardan ayr1
ve Ozel gorme.

Kayirmacilik elestirisinden kaginma: Tarafli goriinmemek igin kadin
caliganlara mesafeli davranma.

Kadinlar aras1 rekabet: Diger kadinlar1 potansiyel rakip olarak algilama.
Liderlik kaliplarina uyum: Erkeksi liderlik 6zelliklerini benimseme
egilimi.
Tehdit algisi: Daha geng veya bagarili kadinlar1 konumu igin risk olarak
gorme.

Khedr (2027) tarafindan gelistirilen ve dogrulanan Kralige Ar1 Sendromu
Olgegi, kralige ar1 sendromunu iki temel boyut altinda ele almaktadir. Bu
boyutlar; Kisitlayici ilig,kiler/ Olumsuz Davraniglar ve Kisitlayic1 Yonetsel Rol
olarak tanimlanmuistir.

Kisitlayicr davranuglar: Kralige ar1 davranigi sergileyen kadin yoneticilerin
astlaryla iliskilerinde saygisizlik, agagilama ve ayrimcilik gibi olumsuz
tutum ve davraniglarda bulunmalarini ifade etmektedir.

Kisitlayict Yonetsel Rol: Kadin yoneticilerin astlarinin is performansini
ve kariyer gelisimini olumsuz etkilemeye yonelik uygulamalarini
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kapsamaktadir. Bu davraniglar arasinda ¢aliganlara yardim ve mentorluk
saglamaktan kaginma, ¢aliganlarin ilerlemesini engelleme ve bagarilarini
takdir etmeyi reddetme gibi tutumlar yer almaktadir.

Bu davranigin kurum igerisinde dogrudan kadinlar izerinde ve sonrasinda
orgiitsel olarak etki ve sonuglar1 bulunmaktadir. Abalkhail (2020) kralige
ar1 davraniginin, kadin ¢aliganlarda kariyer engellenmigligi algisina yol
agarak igten ayrilma niyetini artirmakta veya ¢aliganlar1 mevcut duruma
kargi miicadele etmeye yonelttigini ifade etmektedir. Bunun sonucunda hem
bireysel kariyer gelisimi hem de orgiitsel verimlilik olumsuz etkilenmektedir.
Bu davraniglarin sonucu olarak; geng kadin galisanlarin yeteneklerini
sorgulamalarina, ilham almaktan ¢ok moral bozuklugu hissetmelerine ve
daha fazla gaba gosterseler bile 6diillendirilmeyeceklerinden korktuklar: igin
terfi aramaktan kaginmalarina neden oldugunu ifade etmektedir. Bu durum
nitelikli kadin galiganlarin kaybina neden olabilecektir. Nitekim bu kapsamda
yoneticiler, kadin ¢alisanlarin kigileraras: sorunlarini bir kenara birakarak
etkili bir gekilde birlikte galigamayacaklarini diigiinerek onlar1 ayni ekip veya
projelerde gorevlendirmekten kaginabilmektedir. Bu durum kadin galisanlarin
ekip galigmalarina katilimini ve kariyer gelisim firsatlarini sinirlandirabilmekte,
gegmiste kadin ¢aligma arkadaslarryla sorun yagamig kadinlarin ise gelecekteki
terfi ve gelisim olanaklarinda g6z ardi edilmelerine neden olabilmektedir
(Sheppard ve Aquino. 2013). Kralige ar1 sendromu, bireylerin yiikselmesini
engelleyici yoniiyle yengeg sepeti sendromuyla benzerlik gostermektedir. Her
iki olgu da kariyer geligimini olumsuz etkileyen davraniglari igermektedir.

2.4.2. Cam Tavan Sendromu

Literatiirde yengeg sepeti sendromu ve cam tavan olgusu, kadinlarin
kariyer bagarisini olumsuz etkileyen ve orgiitsel esitsizlikleri derinlegtiren
iki 6nemli engel olarak ele alinmaktadir. Hymowitz ve Schellhardt (1986),
cam tavan kavramini kadinlarin kurumsal yapilarda iist pozisyonlara
ilerleme siireglerinde kargilagtiklar1 goriinmez engelleri tanimlamak amaciyla
gelistirmistir. Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler, kadinlarin i hayatindaki
onemini siirekli olarak artirmugtir. Bu nedenle tlkeler, 1§ diinyasinda daha
fazla kadin galigan1 istihdam etmek igin gesitli politikalar, planlar ve stratejiler
gelistirmeye baglamugtir. Kadin ¢aligan sayisinin artmasina ragmen, iist diizey
pozisyonlarda yeterince temsil edilmemektedirler. Bunun nedeni, “cam
tavan” olarak adlandirilan bir engeldir (Bakan vd., 2022). Toplumsal cinsiyet
ayrimciligy, bireylerin cinsiyetleri nedeniyle hak, firsat ve ayricaliklardan
mahrum birakilmasidir. Bu ayrimcilik, geligmis iilkelerde dahi kadinlarin
kariyer ilerlemelerini olumsuz etkilemekte; ticret, tesvik ve terfi gibi alanlarda
esitsizliklere yol agabilmektedir. Ornegin; tarihte, kadinlarin ve azinhklarin
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uzun yillar belirli mesleki alanlardan diglanmasi, bu alanlarin erkeklere ait
oldugu algisina neden olmusg; bu gruplar s6z konusu alanlara girdiklerinde
ise gogu zaman Orgiitiin dogal iiyeleri olarak gortilmemigtir. (Lee, 2002). Bu
nedenle cam tavan, 6zellikle cinsiyet ve irka dayali esitsizlikleri ifade eden, diger
esitsizlik tiirlerinden farkl 6zellikler tagidig: igin ayri olarak degerlendirilmesi
gereken bir esitsizlik bigimidir (Cotter vd., 2001). Jafari ve digerleri (2023),
yengeg sepeti sendromunu ve cam tavan olgusunu, kadin ¢aligsanlarin kariyer
bagarisini ve igyerinde mutlulugunu olumsuz etkileyen iki 6nemli 6rgiitsel engel
olarak degerlendiriyor ve her iki degiskenin de kariyer basaris1 ve igyerinde
mutluluk tizerinde olumsuz etkileri oldugunu ortaya koymaktadir.

Abbas ve arkadaglar1 (2021), cam tavanin belirleyicilerini cinsiyet ayrimeilig,
orgiitsel gevre, motivasyon ve ig doyumu, aile engelleri, erkek egemen kiiltiir
ve algilanan ayrimcilik olmak iizere alt1 baghik altinda ele almistir. Aragtirma
bulgulari, 6zellikle erkek egemen kiiltiir ile algilanan ayrimciligin cam tavanin
olusumunda 6nemli rol oynadigini gostermektedir. Ornegin; Giiney Asya
tilkelerindeki kadinlarin, st diizey kuruluglarda bile cinsiyete dayali terfi
egilimi nedeniyle engellerle kargilagtigini ortaya koymustur. Ust diizey yonetim
pozisyonlarinda, ozellikle idari gorevlerde, erkeklere kadinlardan daha fazla
oncelik verildigi ifade edilmektedir (Jabbar & Imran, 2013). Diger taraftan
kadin bireylere egitim noktasinda verilen imkanlarin kisith olugu, yeteri
kadar deneyim firsat1 sunulmamasi da bu noktada olumsuz alginin diger bazi
sebeplerindendir. Nitekim; Abdullahi (2006), kadinlarin tist diizey yonetim
pozisyonlarinda yer almasinda sorun yaratan nedenlerden bazilarinin, 6zel
egitim firsatlarinin eksikligi, yetersiz onceki deneyimler ve egitim oldugunu
belirtmigtir.

Cam tavan sendromunun ortaya gikigina bazi engeller neden olabilmektedir.
Bu engeller kaynaklandig kisiye gore ii¢ temel boyutta agiklanmistir (Derin,
2020);

* Erkek Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller: Erkek yoneticilerin
tist diizey pozisyonlar igin erkek ¢aliganlari kadinlara gore daha fazla
tercih ettikleri ve erkeklerin kadinlardan daha bagarili liderlik sergiledigine
yonelik inanglarin cam tavanin olugumuna katki saglamasi olarak ifade
edilebilir (Al-Manasra, 2013).

* Kadin Yoneticiler Tarafindan Konulan Engeller: Bu engel kralige
ar1 sendromuyla baglantili olup kadin ¢aliganlarin hemcinslerinin
yiikselmesine yonelik olusturdugu engellerdir. Ust diizey konumlara
ulagan bazi kadin yoneticilerin yine kadin ¢alisanlardan uzaklagarak
mevcut cinsiyet temelli hiyerargiyi siirdiiriimeyi bilingli olarak tercih
etmeleridir (Derks, 2011, Derks, 2016)
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* Kisinin Kendi Kendine Koydugu Engeller: Cam tavan sendromunda
bireyden bagimsiz engellerle birlikte dogrudan bilingalt1 ve kaygilarinin
da bir engel tegkil edebilmektedir. ABD ¢aligma istatistikleri biirosuna
gore; kadinlarin i giiciindeki temsili artmasina ragmen st diizey
yoneticilik pozisyonlarina yiikselmeleri hala sinirhidir. Arastirmalar,
bu durumun olusumunda orgiitsel engellerin yani sira kadinlarin bazi
tutumlar ve kaygilarinin da rol oynayabilecegini ortaya koymaktadir.
Bu durum bireyin zihinsel diinyasinin da bir engel olusturabilecegini
isaret etmektedir (Hutson, 2010).

Karaca (2007) tarafindan yapilan aragtirma neticesinde ise cam tavan
engelleri Tablo1’deki gibi ti¢ baslik altinda incelenmistir;

Tablol. Kadwm Yoneticilerde Cam Tavan Engelleri

Bireysel Faktorlerden Orgiitsel Faktorlerden | Toplumsal Faktorlerden
Kaynaklanan Engeller Kaynaklanan Engeller
Coklu Rol Ustlenme - Orgiit Kiiltiirii - Mesleki Ayrim
Kadinlarin Kisisel Tercih |- Orgiit Politikalart - Stereotipler (Cinsiyetle
ve Algilart - Mentol Eksikligi Bagdastirilan
- Enformel Iletigim Kaliplagmig Onyargilar)
Aglarma (Networklara)
Katilamama

Kaynak: Karaca, 2007.

Tablo 1’e gore kadin galiganlarin bireysel, orgiitsel ve toplumsal olmak {izere
ti¢ temel engeli bulunmaktadir. Kadinlarin yalnizca galigan degil anne, es, ig
kadin1 roliine ayn1 anda biiriinmeleri, kisisel endige ve kaygilariyla beraber
iletme igerisinde biirokratik olarak kargilagtiklar zorluklar ve engeller ve
cinsiyete dair kaliplagmis 6nyargilar kadinlarin cam tavana maruz kalmalarinin
temel nedenleridir.

Yukarida verilen bilgilerden yola ¢ikarak cam tavan sendromunun igletme
veya galiganlar agisindan birgok sonucu bulunmaktadir. Bu baglamda yengeg
sepeti sendromunda yer alan kadin yonetici engelini de igerisine alarak cam tavan
sendromu hem erkek hem kadin yonetici profili engelleri aracihigiyla kadinlarin
st diizey yoneticilik pozisyonlarinda yetersiz temsil edilmesine ve ticret
esitsizliklerinin siirmesine neden oldugunu belirtmektedir. Ayrica kadinlarin
st yonetimde yeterince yer almamasi, orgiitlerin liderlik gesitliliginden ve
nitelikli insan kaynagindan tam olarak yararlanamamalarina yol agarak kurumsal
performansi olumsuz etkileyebilmektedir (John, 2013). Diger sonuglara goz
atildiginda ise; tist diizey pozisyonlarda ¢ogunlukla erkeklerin bulundugu
kuruluslarda galisan yonetici ve profesyonel kadinlarin, iist diizey pozisyonlarda
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cinsiyet oraninin daha az dengesiz oldugu kuruluslardaki kadinlara kiyasla
islerinden daha az memnun olduklar: ve isten ayrilma niyetlerinin daha
yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Burke ve McKeen,1996). Bu siiregte kadin
caliganlarin siirece dair tuutmlarina dair yapilan bir ¢aligmada kadinlarin cam
tavana iligkin alg1 ve tutumlarinin kariyer basarilar1 iizerinde etkili oldugunu
belirtmektedir. Aragtirmaya gore kadinlarin cam tavan kargisinda miicadele
etmeleri, durumu kabullenmeleri, inkar etmeleri veya kariyer hedeflerinden
vazge¢meleri, bagar diizeyleriyle anlaml gekilde iligkili oldugu belirtilmektedir
(Bayati ve Alavi, 2018).

Cam tavan sendromunun nedenleri ve sonuglarindan yola gikarak bu
sendromun kadin galiganlarin ig sahalarinda yiikselme ve kariyer gelisiminin
saglanmasi noktasinda kadin bireyler aras1 dayanismayi, destegi azaltarak bu
duruma neden olan engelleri siirdiiriilemesine katki saglayabilmektedir. Bu
husus kadin galisanlarin bireysel kariyer basarilariyla beraber orgiitsel verimlilik,
orgiitsel baglilik ve yonetimde gesitlilik agisindan da olumsuz sonuglar ortaya
gikarmaktadir.

2.4.3. Sosyal Baltalama

Yengeg sepeti sendromu ile yakindan iligkili kavramlardan biri olan sosyal
baltalama, bireylerin bagkalarinin basarilarini, itibarlarini ve hedeflerine
ulagmalarini engellemeye yonelik davraniglarini ifade etmektedir. Literatiirde
sosyal zayiflatma olarak da anilab bu kavram, kisilerarasi iligkiler, herhangi bir
organizasyonda neler olup bittiginin, nasil iglediginin, temel gorevlerini ne
kadar etkili bir gekilde yerine getirdiginin ve dig ¢evreye nasil tepki verdiginin
kritik belirleyicileridir (Duffy vd., 2002). Bu baglamda, kigileraras: iligkileri
zedeleyen davraniglardan biri de sosyal baltalamadir. Sosyal baltalama ise, hedef
kisiye yonelik olumsuz duygularin (6tke veya hognutsuzluk) gosterilmesi,
kiginin Ozellikleri, davraniglar1 ve ¢abalarinin olumsuz degerlendirilmesi
(elestirilmesi) ve kiginin hedeflerine ulagmasini zorlastiran ya da engelleyen
davranislart icermektedir (Vinokur ve Ryn, 1993).

Sosyal baltalama, bir kiginin iliskilerini, itibarini veya bagar1 gansini zaman
i¢cinde kademeli olarak zayiflatan ince davranislar: ifade eder. Fiziksel siddet
gibi agik ve ciddi eylemlerin aksine, zayiflatma davraniglar1 genellikle diistik
yogunlukludur ve bir veya iki kez meydana geldiginde 6nemsiz gortinebilir, ancak
kiimiilatif etkileri zarar verici olabilir (Duffy vd., 2002). Bu baglamda sosyal
baltalama davranusglar1 incelendiginde, bir kisiyi veya fikirlerini kiigtimsemek,
agagilayici yorumlar yapmak, bagkalarini diglamak, énemli bilgileri veya
destegi saklamak ve ig arkadaglarini savunmamak gibi davranislar igerebilir.
Bu davraniglar dogrudan veya dolayl sekillerde ortaya gikabilir ve kigilerarasi
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iligkileri ve ig performansini olumsuz etkileyebilmektedir (Zahed, 2015).
Yapilan bir aragtirmada yonetici kaynakl sosyal baltalama davraniglarinin caligan
performansini olumsuz etkilerken, i stresi ve duygusal titkenmigligi artirdigini
gostermektedir. Ayrica ig stresi ve duygusal titkenmigligin ¢aligan performansini
diigiirdiigi, is stresi ile duygusal titkenmislik arasinda ise pozitif yonlii bir iligki
bulundugu tespit edilmistir. Bununla birlikte, i stresinin sosyal baltalama ile
caligan performansi arasindaki iligkide aracilik rolii Gistlendigi ifade edilmigtir
(Ulbegi vd., 2019). Benzer olarak baltalama davranislarinin gahganlarin
ig stresini artirdigini ve profesyonel etik standartlar1 olumsuz etkiledigini
gostermektedir. Ayrica profesyonel etik standartlarin, sosyal baltalama ile ig
stresi arasindaki iligkide kismi aracilik rolii tistlendigi belirlenmistir. Bu durum,
sosyal baltalamanin ig stresi iizerindeki etkisinin bir boliimiiniin profesyonel
etik standartlardaki degisim yoluyla ortaya ¢iktigini gostermektedir (Battal
ve Seyrek, 2022).

Is yerinde sosyal baltalama, yonetici ve ig arkadagi kaynakli olmak iizere iki
diizeyde incelenmektedir. Ancak yoneticilerin sahip oldugu otorite ve yetki
nedeniyle, yonetici kaynakli sosyal baltalama ¢alisanlar {izerinde daha giiglii
ve olumsuz etkiler yaratabilmektedir (Nahum-Shani vd., 2014). Duffy ve
arkadaglar1 (2002) tarafindan sosyal baltalamaya dair gelistirilen bir 6lgek
caliymasinda da bu durumu neden olan iki faktor yonetici ve ig arkadaglari
merkezli olarak ikiye ayrilmaktadir. Her iki boyutta da genel olarak 6ne ¢ikan
ifadeler; bireyin duygularini incitme, agagilayici ve kiigiimseyici davraniglarda
bulunma, dedikodu ve séylenti yayma, itibarini zedeleme, gerekli bilgi ve destegi
saglamama, i§ performansini engelleme ve bagariya ulagmasini zorlagtirma gibi
davraniglar1 kapsamaktadir.

Yoo ve Frankwick (2013) tarafindan yapilan galismada ise yonetici ve
i arkadaglar1 kaynakli sosyal baltalamaya ek olarak miigteri kaynakli sosyal
baltalama diizeyi eklenmistir. ($ekil 1)

Yanetic
kaynakh
Baltalama

Sosyal
Baltalama
Mister

Kaynakh
Baltalama

Sekil 1: Isyerinde Sosyal Baltalama Cesitleri
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Caligma sonucunda ise saha ¢alisanlarinin, miisterilerle arac roliinde
olduklart i¢in, gesitli potansiyel olumsuz davranig kaynaklariyla etkilesimde
bulunduklarini ve diger kurum igi galiganlarina gore daha fazla stres
yasayabildiklerini ortaya ¢ikarmugtir.

Sosyal baltalamanin orgiitsel olarak caliganlar iizerindeki sonuglar:
incelendiginde ise; sosyal baltalamanin ¢aliganlarda 6tke duygusunu tetikleyerek
intikam ve kaginma davraniglarini artirabildigini, buna karsilik uzlagma
egilimini zayiflatabildigini gostermigtir (Crossley, 2008). Ayn1 sekilde sosyal
stresorlerin ¢aliganlarin i3 doyumu ve 6zgecil davraniglarini azaltirken isten
ayrilma niyetlerini artirdigini belirterek, olumsuz kisilerarasi iligkilerin hem
bireysel hem de oOrgiitsel sonuglar dogurabilecegini vurgulanmistir (Harris,
Harvey ve Kacmar, 2009). Battal ve Seyrek (2022), ise sosyal baltalamanin
1§ stresini artirdigini, profesyonel etik standartlarinin ise bu etkiyi azaltici bir
rol iistlendigini ortaya koymustur. Ozellikle kadin galisanlarda daha belirgin
olan bu durum, etik ¢aligma ortamlarinin sosyal baltalama davraniglarinin
olumsuz sonuglarin hafifletebilecegini gostermektedir. Yine yoneticisinden
ayni anda hem destek hem de baltalama goren galiganlarin, 6zellikle riskten
kaginma egilimi yiiksekse, daha fazla isten ayrilma niyeti gosterdigini ifade
edilmektedir (Oztiirk ve Karagonlar, 2017).

Bu sonuglardan yola gikarak sosyal baltalama, ¢aliganlarin kariye geligimini
ve mesleki bagarilarini engelleme etkisi tagidigini ifade eden yengeg sepeti
sendromunun orgitsel davranig literatiiriindeki somut yansimalarindan biri
olarak iligkilendirilmektedir.

3. Sonug

Orgiitsel davranig yazininda; yengeg sepeti sendromu ile bu olguyla yakindan
iligkili olan kralige ar1 sendromu, cam tavan ve sosyal baltalama kavramlari,
bireyler arasi etkilesimlerden orgiitsel dinamiklerin sekillenmesine kadar genis
bir yelpazeye etki potansiyeli olan ana unsurlar olarak degerlendirilmektedir.
S6z konusu kavramlar yalnizca bireysel tutum ve davraniglarin bir yansimasi
olmay1p, ayn1 zamanda orgiitsel yap1 ve kurum Kkiiltiirii tarafindan da dogrudan
sekillendirilmektedir.

Orgiit ikliminde gozlemlenen kiskanglik, yikic rekabet, statii koruma
giidiisii, diglama ve engelleme gibi negatif yonelimli davraniglar; bireysel
diizeyde ¢alisanlarin psikolojik iyi olug hallerini tahrip ederken, orgiitsel
diizeyde ise giiven, is birligi, motivasyon ve verimlilik unsurlarini ciddi
olgiide zedelemektedir. Spesifik olarak ele alindiginda; cam tavan ve kralige ar1
sendromlar1, kadin galiganlarin dikey kariyer hareketliligini kisitlayan yapisal ve
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sistemik engelleri somutlagtirmakta; sosyal baltalama ise bu yapisal engellerin
giinliik ¢aligma yagamindaki davramigsal yansimalarini ortaya koymaktadir.

Bu baglamda, bahsi gegen orgiitsel olgularin biitiinciil bir perspektifle
incelenmesi; daha adil, kapsayici ve destekleyici orgiit iklimlerinin inga edilmesi
noktasinda hem teorik alanyazina hem de pratik yonetim siireglerine kritik
katkilar sunma potansiyeli tagimaktadr.
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Bolim 2

Imposter Sendromu: Orgiitsel Davranig
Perspektifinden Bir Degerlendirme

Hatice Giines'

Serife Karagoz?

Ozet

Ik olarak yaklasik 40 yil once tammlanan ve orgiitsel davranis yazininda giderek
artan bir ilgi gbren imposter sendromu, bireyin nesnel bagar1 gostergelerine ve
olumlu geri bildirimlere ragmen kendi yeterliligini igsellestirememesi ve kendisini
bir “sahtekar” gibi algilamasi durumudur. Bu olgu, ¢ocukluk donemindeki agir1
elestirel tutumlar ve yiiksek basar1 beklentileri gibi ailevi etkenlerin yani sira,
bagariy1 igsellestirememe, diisiik 6z giiven, mitkemmeliyetgilik ve olumsuz
degerlendirilme korkusu gibi bireysel 6zelliklerin etkisiyle ortaya ¢ikmaktadr.
Bu egilimler, rekabetgi i§ ortamlari, siirekli performans degerlendirmeleri,
yiiksek kurumsal beklentiler ve aidiyet duygusunu zayiflatan orgiitsel kosullarla
birlestiginde daha da giiglenmektedir. Imposter sendromu yalnizca bireysel
bir huzursuzluk kaynag: degil ayn: zamanda ¢aliganlarin performansini,
verimliligini, psikolojik iyi olugunu ve orgiitsel baghligini etkileyen 6nemli bir
orgiitsel olgudur. Caliganlarin i§ tatminini, yaraticihgini, orgiitsel vatandaglik
davraniglarini ve liderlik motivasyonunu azaltirken basarisizlik korkusunu ve
isten ayrilma niyetini artirabilmektedir. Kendi yeterliliginden kusku duyan
bireyler orgiitleriyle giiglii bir duygusal bag kurmakta zorlandiklar i¢in duygusal
baghliklar1 zayiflamakta ve orgiitsel 6zdeslesmeleri azalmaktadir. Bununla
birlikte, orgiitten ayrilmanin ekonomik, sosyal veya psikolojik maliyetlerini
yiiksek algiladiklarindan devam baghliklar1 gorece yiiksek olabilmektedir.
Isyerinde algilanan sosyal destek ise bu olumsuz etkileri azaltan koruyucu bir
taktor olarak 6ne gikmaktadir. Sonug olarak imposter sendromu, galiganlarin
potansiyellerini tam olarak ortaya koymalarini engelleyerek hem bireysel
hem de orgiitsel diizeyde 6nemli maliyetler dogurmaktadir. Bu nedenle 6z
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yeterliligi gliclendiren bireysel destekler, gelisgim odakli yonetsel uygulamalar ve
sosyal destegi artiran orgiitsel politikalar, imposter egilimlerinin 6nlenmesi ve
etkilerinin azaltilmasinda 6nemlidir. Dolayistyla imposter sendromu, yalnizca
bireysel degil orgiitsel tasarim, liderlik ve insan kaynaklar1 uygulamalarini da
ilgilendiren stratejik bir konu olarak degerlendirilmelidir.

1. Imposter Sendromunun Kavramsal Cergevesi

Neden bazi ¢aliganlar yiiksek performans gostermelerine ragmen bagarilarini
igsellestiremez ve kendilerini yetersiz hissederler? Bu durum, imposter
sendromu olarak adlandirilan ve kiginin bagarilarini hak etmedigini diigiiniip
kendini yetersiz hissetmesiyle agiklanan bir olgudur.

Tlk olarak yaklagik 40 yil 6nce tanimlanan ve 6rgiitsel davranig yazininda
giderek artan bir ilgi goren imposter sendromu, en kisa ifadeyle bireyin nesnel
bagar1 gostergelerine ve digaridan gelen olumlu geri bildirimlere ragmen
gibi algilamasi
durumudur. Ingilizcede imposter phenomenon ya da imposter syndrome olarak
anilan kavram, Tiirkge literatiirde “sahtekarlik fenomeni” ya da “sahtekarlik
sendromu” olarak kullanilmaktadir (Gullifor et al., 2024, s. 234; Onan,
2023,s. 283).

AL

kendi yeterliligini i¢sellegtirememesi ve kendisini bir “sahtekar

Kavram, alanyazinda bazi ¢aligmalarda sendrom (Aydin ve Yildirim, 2023;
Aparna & Menon, 2020; Giingor, 2025; Monus, 2025) bazi ¢aligmalarda
ise fenomen (Bodo et al., 2026; Demirbag & Cinar Altintag, 2023; Gullifor
et al., 2024; Haar & de Jong, 2022; Husbands et al., 2025) olarak ele
alinmaktadir. Kavramin fenomen olarak mi1 yahut sendrom olarak mu ele
alinmasi gerektigi konusunda literatiirde goriig farkliliklart bulunmakla birlikte
kavrami ortaya atan Clance ve Imes (1978) “imposter fenomeni” olarak ele
almaktadir. Clance ve Imes (1978, s. 2), bu deneyimi yagayan bireylerin kaygi
ve Ozgiiven eksikligi, depresyon ve kendine koydugu bagar1 standartlarin
kargilayamamaktan kaynaklanan hayal kiriklig gibi klinik semptomlar tagimakla
birlikte bu deneyimin belirli bir tan1 kategorisiyle 6zdeglestirilemeyecegini
ifade etmektedir. Cerrahlar tizerine yapilan galigmalardan birinde de kavram,
kayg, titkenmislik ve hatta intihar diigiincesiyle iligkilendirilen “psikolojik bir
fenomen” olarak nitelendirilmektedir (Morales et al., 2024, s. 981). Ote yandan
hem ulusal hem uluslararasi yazinda kavram siklikla “imposter sendromu”
olarak da kullanilmakta ve iki terim ¢ogu ¢aliymada es anlamli bigimde ele
alinmaktadir. Sonug olarak, klinik bir tan1 kategorisi olugturmamasi nedeniyle
kuramsal agidan “fenomen” adlandirmasi daha isabetli goriinse de “sendrom”
kullanimi yerlegik ve yaygindir. Bu tartigma ¢aligmanin ana konularindan birini
olugturmamakla birlikte, galigmada her iki kavramsallagtirma da kullanilacaktir.
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Imposter sendromu, kanitlarin ve diger kisilerin aksini belirtmesine ragmen
kisilerin kendi basarilarini i¢sellestirememesi, basarilarindan ve becerilerinden
stirekli stiphe duymalar1 ve kariyerlerinin bir noktasinda “sahtekar” olarak
ifsa edilmekten korkmalar1 seklinde agiklanan psikolojik bir durum olarak ele
alinmaktadir (Sentuna ve Yaga, 2024, s. 12). Olguyu orgiitsel baglamda yeniden
ele alan Gullifor ve arkadaglar1 (2024, s. 235) da imposter sendromunu, “bireyin
yetkinligine iligkin agik kanitlara ragmen bagkalarini ger¢ekte oldugundan
daha yetkin olduguna inandirdigin diigtinmesi temelinde yagadig1 entelektiiel
sahtekarlik ve ifsa edilme korkusu deneyimi” bigiminde tanimlamustir.

Harvey ve Katz’a (1985) gore imposter sendromu (1) bagkalarim
kandirdigina dair inang, (2) sahtekar olarak ifsa edilme korkusu ve (3) kendi
bagarisini yetenek, zeka veya beceri gibi igsel niteliklere atfetme yetersizligi
olmak tizere {i¢ temel faktore dayanmaktadir ve birinin sahtekar olarak kabul
edilebilmesi igin her {ig kriterin de kargilanmasi gerekmektedir (Aktaran Sakulku
& Alexander, 2011, s. 78).

S6z konusu olgunun belirleyici niteligi bagarinin zeka ya da yetenege
degil; sans, tesadiif veya agirt ¢aligmaya atfedilmesidir. Imposter sendromu
yagayanlar ovgiiyii 6nemsemezler ve genellikle bagarilarini gans ya da siki
caliymaya baglarlar. Bununla birlikte imposter sendromu yiiksek kaygi,
miikemmeliyetgilik, diigiik 6z sayg1, kendi kendine uygulanan bagar1 baskilari,
0z stiphe ve kotii zihinsel saglik gibi olumsuz psikolojik sonuglar ve etkilerle
de yakindan iligkilidir (Husbands et al., 2025, s. 671). Ote yandan insanlarin
yaklagik %70’inin hayatlarinin en az bir doneminde imposter fenomenini
deneyimledikleri 6ne siiriilmektedir (Aktaran Sakulku & Alexander, 2011,
5. 73)

Imposter sendromu ilk kez 1978 yilinda ABD’li psikologlar Pauline Rose
Clance ve Suzanne Imes tarafindan, 6zellikle yliksek bagar1 gostermis kadinlar
tizerinde kavramsallagtirilmugtir (Clance & Imes, 1978). Baglangicta belirli
alanlarda ¢aligan bagarili kadinlara 6zgii bir durum olarak algilanan olgu,
sonraki aragtirmalarla erkeklerde, farkli mesleki ortamlarda ve farkl etnik
gruplarda da goriildiigiiniin belirlenmesiyle daha genis bir bigimde ele alinmaya
baglanmugtir (Sentuna ve Yaga, 2024, s. 13-14; Giingor, 2025, s. 31). Kavramin
orgiitsel davranig alanina taginmasi ise nispeten yenidir. Pozitif psikolojinin
etkisiyle uzun siire ¢alisanlarin iyi ve olumlu yonlerine odaklanilmigken son
yillarda galigan davraniglarinin “karanhk” taraflar1 da dikkat gekmeye baglamuig,
bu taraflara da yonelinmig ve imposter fenomeni bu kapsamda incelenmeye
baglanmugtir (Onan, 2023, s. 282). Nitekim kavramin galigan performanst,
kaygi, titkenmiglik, motivasyon ve psikolojik iyi olug gibi igyeri tutum ve
davranislari tizerinde 6nemli etkilere sahip bir olgu oldugu vurgulanmaktadir
(Monus, 2025, 's. 2).
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2. imposter Sendromunun Temel Ozellikleri

imposter sendromu, bireyin yetkinligine, uzmanhgina ve bagarilarina
dair somut ve objektif kanitlar bulunmasina ragmen, igsel olarak kendisini
yetersiz, beceriksiz veya bagarisiz hissetmesi durumunu ifade eden psikolojik bir
olgudur. Sahip olunan statii, akademik derece ve profesyonel basarilarin birey
tarafindan igsellestirilememesiyle karakterize olan bu sendrom, bireyde yogun
bir kayg1 ve 6nemli 6lgiide duygusal sikintiya yol agmaktadir. Bu sendromu
deneyimleyen Kkisiler, gergekte sahip olduklar: nitelik ve kazanimlara tezat
olusturacak gekilde, bir giin ¢evrelerindekiler tarafindan “sahte” olduklarinin
tark edilecegi ve maskelerinin diigecegi korkusunu kronik olarak tagimaktadr.
Dolayisiyla bu bireyler, objektif basarilarina ve takdir edilmelerine ragmen,
kendilerini bulunduklar1 akademik ya da profesyonel ortamlara ait hissetmeme,
oraya hileyle gelmis gibi algilama egilimi gostermektedir (Wang et al., 2019,
s. 1). Tarihsel siiregte, gevreleri tarafindan goriilen ve takdir edilen yiiksek
basarilarina kargin kendilerini birer sahtekar gibi goren yiiksek bagarili kadinlari
nitelemek amaciyla klinik psikoloji tabaninda gelistirilen bu olgu; giiniimiizde
genel itibartyla kariyerlerinde, yonetim kademelerinde veya akademik alanlarda
oldukga bagarili olan tiim bireylerin deneyimleyebilecegi endise, ¢okkiinliik ve
kronik yetersizlik hislerini 6rgiitsel baglamda anlamlandirmaya katki saglamak
tizere tercih edilmektedir (Grubb & McDowell, 2012, s. 1).

Konuyla ilgili giincel baglamsal ¢aligmalar1 inceleyen Feenstra vd. (2020)
de imposter sendromunun en temel 6zelliginin, bireylerin nesnel bagarilarina
tezat olugturacak sekilde bu kazanimlar1 kendi emek ve yeteneklerine
baglayamamalar1 oldugunu vurgulamaktadir. Bu durumu deneyimleyen
calisanlar ve akademisyenler, elde ettikleri saygin konumlari, odiilleri veya
terfileri kendi yetkinliklerinin bir gostergesi olarak kabul etmek yerine; tamamen
sans, dogru zamanda dogru yerde bulunma, hata pay1 veya digsal faktorlerin bir
sonucu olarak gorme egilimindedir. Dolayisiyla sendroma sahip bireyler, hak
edilmig bagarilar1 iizerinde bir nevi yabancilagma yagamakta, sahip olduklar
nesnel pozisyonlart hak etmediklerini diistinmekte ve gergek yeteneksizliklerinin
er ya da ge¢ bagkalar: tarafindan agiga ¢ikarilacag: korkusunu ig yagaminin
her agamasinda kronik ve yipratict bir bigimde tecriibe etmektedir (Feenstra

et al., 2020).

Literatiirde yer alan kapsamli ve sistematik incelemeler, imposter
sendromunun etiyolojisinde tek bir kaynagin olmadigini; aksine bireysel,
ailesel ve makro sosyo-kiiltiirel faktorlerin karmagik ve dinamik bir
etkilesimi bulundugunu gostermektedir. Bireysel diizeyde; diisiik 6z sayg,
yiiksek nevrotiklik, uyumsuz miikemmeliyetgilik ve buna bagli gelisen
gergekiistii standartlar ile bagarisizlik korkusu, kigilerin elde ettikleri somut
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bagarilart igsellegtirmelerini ve kendileriyle gurur duymalarini engelleyen
temel psikolojik mekanizmalardir. Ailesel dinamikler yoniiyle bakildiginda;
cocukluk donemindeki ebeveynlestirilme (parentification) deneyimleri,
cocuktan yetiskin rolii beklenmesi veya anne-babanin agir1 koruyucu, elestirel
ya da ilgisiz tutumlarinin yetiskinlik donemindeki ig yagaminda sahtekarlik
dongiisiinii tetikledigi belirlenmigtir. Bunlarin yani sira, bireyin iginde yagadigi
makro diizeydeki gevresel ve orgiitsel faktorler de sendromun geligiminde ve
siddetlenmesinde kritik bir rol oynamaktadir. Ozellikle eril is kiiltiirlerinde
kadinlarin ya da etnik azinlik gruplarina mensup bireylerin maruz kaldig:
wrksal/cinsiyete dayali ayrimciliklar, kalip yargilar ve azinlik statiisii stresi,
bireylerdeki psikolojik kirilganhig artirarak ve aidiyet baglarini kopararak
imposter egilimlerini dogrudan beslemektedir (Bravata et al., 2020). S6z
konusu psikolojik, ailesel ve baglamsal faktorlerin bir sonucu olarak ortaya
ctkan sahtekarlik sendromu, sadece bireysel bir huzursuzluk kaynag: degil, ayni
zamanda ¢aliganlarin performansini, verimliligini ve genel psikolojik iyi olugunu
derinden sarsan 6nemli bir orgiitsel olgudur. Bireylerin yetersizliklerinin fark
edilecegi endigesiyle hata yapmamak veya ¢evrelerine yeterliliklerini siirekli
kanitlamak amaciyla agir1, obsesif bir ¢aba gostermeleri, ig-aile dengesini
bozabilmektedir. Ote yandan, basarsizlik korkusunun yarattig: felg edici etki
nedeniyle gorevleri siirekli erteleme egilimi sergilemeleri ve yetistirememe
korkusuyla normalden daha uzun siire verimsiz ¢aligmalari; kronik kaygi,
klinik depresyon ve isten soguma gibi titkenmiglik semptomlarinin ortaya
¢itkmasina zemin hazirlayabilmektedir. Ayrica bu sendroma sahip bireyler,
yetersizliklerinin ve “sahtekarliklarinin tescillenecegi korkusuyla, aslinda
¢ok rahat yiiriitebilecekleri tist diizey kariyer gelisim firsatlarindan, liderlik
rollerinden ve terfi siireglerinden bilingli olarak uzak durmaktadirlar. Bu
kaginma davranig1 zamanla bireyin 6z yeterlik algisinin daha da zayiflamasina,
yeteneklerinin kérelmesine ve kendinden giiphe duyma egiliminin kroniklegerek
giiclenmesine neden olmaktadir. Tiim bunlarla birlikte, sahtekarlik sendromu
yasayan bireyler, digaridan yargilanma, zayif goriilme veya yetersiz bulunma
korkusuyla yagadiklar1 bu derin psikolojik agmazlari ve izolasyonu gevreleriyle
paylagmaktan kaginmakta, yardim aramamakta ve bu yikici stiregleri ig
ortamlarinda gogu zaman derin ve sessiz bir sekilde deneyimlemektedirler

(Feigofsky, 2022, s. 861).

3. Imposter Sendromunun Nedenleri

Orgiitsel ortamlar gahsanlarin gerek psikolojik gerekse is yeri dinamiklerinden
kaynaklanan birtakim duygusal siiregler yagadig1 alanlardir. Caliganlarin hissettigi
olumlu duygular kadar, dogurdugu olumsuz sonuglar nedeniyle negatif hisler
de galigma hayatinda oldukg¢a 6nemli etkilere sahiptir. Bu dogrultuda, orgiitsel
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psikoloji literatiiriinde son yillarda 6ne ¢ikan ve i ortamlarinda gozlenen
olumsuz ¢alisan davraniglarindan biri de imposter (sahtekarlik) fenomeni/
sendromudur (Telli, 2026, s. 153). imposter sendromu, ¢ok boyutlu ve karmagik
kaynaklara dayanan bir olgudur. Sendromun ortaya ¢ikmasinda bireysel ve
cevresel faktorler birlikte rol oynamaktadir. Bu dogrultuda 6ne ¢ikan ilk ¢evresel
etken, ailevi iligkiler ve gocukluk dénemi yasantilaridir. Cocukluk evresindeki
agirt elestirel yaklagimlar ya da yiiksek bagar1 beklentileri, bireyin 6z saygisi ile
0z degeri iizerinde olumsuz izler birakabilmektedir (Aydin ve Yildirim, 2023,
s. 74). Erken donem yagantilarinin yani sira bagariyn igsellestirememek, kendini
yetersiz gormek ve kazanimlari yetkinlik yerine gans gibi digsal faktorlere
baglamak sendromun temel psikolojik nedenlerindendir. Bununla birlikte
miikemmeliyetgilik, diigiik 6z giiven, olumsuz degerlendirilme korkusu ve
stirekli hata yapma kaygisi gibi bireysel 6zellikler sahtekarlik duygularini
kronik olarak giiglendirmektedir. S6z konusu bireysel ve ailesel egilimler,
orgiitsel etkenlerle karsilagtiginda ise stire¢ daha da pekismektedir (Telli,
2026). Ozellikle rekabetgi is ortamlari, imposter sendromunun olusmasinda ve
siddetlenmesinde dogrudan tetikleyicidir. Performansin stirekli degerlendirildigi
ve kurumsal kargilagtirmalarin yapildigi bu ortamlarda, bireyler kendilerini
digerleriyle kiyaslayarak bagarilarini sorgulamaktadir. Bu durum, imposter
sendromu yasgayan kisiler tizerindeki baskiyr artirmaktadir. Benzer gekilde, ig
ortaminda mitkemmeliyetgiligin ve yiiksek standartlarin kurumsal bir kiiltiir
olarak tegvik edilmesi, bireylerin kendilerini siirekli yetersiz hissetmelerine ve
nesnel bagarilarina ragmen tatmin olmamalarina neden olmaktadir. Bu yapisal
taktorlerin yani sira, is yerinde azinlik durumunda (cinsiyet, etnik koken vb.)
olan bireylerin de kurumsal aidiyet kurmakta zorlanarak imposter sendromuna
daha yatkin hale geldikleri goriilmektedir (Bravata et al., 2021).

Orgiitlerde bu nedenlerle kok salan imposter sendromu, hem ¢aliganlarin
psikolojik durumunu hem de 6rgiitsel siiregleri olumsuz etkilemektedir.
Calisanlarin basarilarini kendi yeterliliklerine atfedememesi ve bir giin
yetersizliklerinin ortaya ¢ikacagi korkusuyla hareket etmesi, is yasaminda
yogun kaygi ve baski yaratmaktadir. Bu durum zamanla ise yonelik
motivasyonun azalmasina ve entelektiiel performansta ciddi diisiigler
yaganmasina yol agabilmektedir (Downing et al., 2020). Bunun yani sira,
stirekli olumsuz degerlendirilme veya eksikliklerin fark edilmesi endigesi,
bireylerin ig slireglerine katilim istegini zayiflatmakta ve gercek yetkinliklerini
ortaya koymalarini engellemektedir. Orgiitler agisindan bu kronik sorunun
kaynaklarinin belirlenmesi ve destekleyici uygulamalarin gelistirilmesi 6nem
tagimaktadir. Calisanlarda konuya iliskin farkindaligin artirilmasi, sahtekarlik
duygularinin kalici hale gelmesini 6nleyebilecek temel adimlardan biridir. Bu
nedenle orgiitlerin imposter egilimlerini erken donemde fark etmeye yonelik
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mekanizmalar gelistirmeleri ve galisanlar1 bilinglendirmeleri, daha saglikl
ve stirdiirtilebilir bir ¢aliyma ortaminin olusturulmasina katki saglayacaktir
(Gtilbahar, 2023).

4. Orgiitsel Davranis Baglaminda Imposter Sendromu ve Sonuglari

Imposter sendromu, orgiitsel davranis alaninda giderek artan bir ilgiyle
incelenen ve Orgiitlerin bagarist ile stirdiiriilebilirligi agisindan kritik bir faktor
olarak kabul edilen bir olgudur (Demirbas ve Cinar Altintag, 2023, s. 560).
Gullifor ve arkadaglar1 (2024, s. 241) gergeklestirdikleri kapsamli sistematik
derlemede imposter sendromunun orgiitsel sonuglarini detayl sekilde ele
almugtir. Duygusal 6rgiitsel baghlik, orgiitsel bagliligin devamliligy, is tatmini,
orgiitsel vatandashk, yaraticilik, adanmughik, iskoliklik, kariyer iyimserligi
ve kariyer bagaris1 imposter sendromunun orgiitsel sonuglar1 arasinda yer
almaktadir.

Vergauwe ve arkadaglarinin (2015), imposter sendromunu bir kigilik
ozelligi olarak konumlandirdiklar: ¢aligmasi olgunun yalnizca bireysel bir
tutum olmadigini, ayn1 zamanda ig tutumlari ve davraniglari tizerinde sistematik
etkileri bulunan bir yapr oldugunu gostermektedir. S6z konusu ¢aligmanin
bulgular1 imposter sendromunun sonuglarinin ig tatmini ile tutarh bigimde
iligkilendirildigini ortaya koymaktadir. Caligma imposter egilimi yiiksek olan
caliganlarin ig tatmininin anlamh bigimde diistiigiinii ve daha diistik orgiitsel
vatandaghk davranisi sergilediklerini buna karsilik daha yiiksek diizeyde devam
baglilig1 gosterdiklerini ortaya koymustur. Ancak isyerindeki algilanan sosyal
destegin imposter egilimlerinin ig tatmini ve orgiitsel vatandaglik davranigi
tizerindeki olumsuz etkilerini azalttig1 belirlenmistir. Diger bir ifadeyle
destekleyici bir i§ ortami, imposter duygularinin ig tatmini tizerindeki olumsuz
etkisini tamponlayabilmektedir. Bu bulgu, olgunun salt bireysel bir kirilganlik
olarak degil, orgiitsel baglamla etkilesim i¢inde degerlendirilmesi gerektigini
vurgulamaktadir.

Hudson ve Gonzdlez-Gémez (2021) de benzer sekilde imposter
sendromunun daha diisiik i§ tatmini ve daha yiiksek igten ayrilma niyetiyle
iligkili oldugunu ortaya koymustur. Bununla birlikte imposter egilimi
yiiksek bireylerin 6zellikle bagarisizlig1 kendilerine atfettiklerinde belirgin
bigimde daha fazla utang yasadiklarini ve bu duygunun onlarin yaraticihgini
diiglirdiigiinii (¢iinkii hatalarinin goriinmesinden ¢ekinerek risk almaktan
kaginirlar) saptamuglardir. Ote yandan bu egilimin is performansini mutlaka
olumsuz etkilemedigini, aksine orgiitsel vatandaslik davranigin artirabildigini
ve bu bireylerin yetersizlik korkusunu telafi etmek amaciyla daha fazla ¢aba
gosterebildigini ileri siirmektedir. Ayrica imposter sendromunun ve onun
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utang seklinde disavurumunun etkili galigma ve kariyer basarisi igin gereken
kigisel kaynaklar: tiikettigini, bu bireylerin bir kaynak kaybr sarmalina da
girebildiklerini ifade etmektedir. Bu niians ise “imposterler is yagaminda
bagarili olabilir mi?” sorusunu giindeme getirmekte ve olgunun sonuglarinin
tek yonlii olmadigina igaret etmektedir.

Orgiitsel baglamda, imposter sendromunun incelendigi bir diger Gnemli
sonug ise orgiitsel baghliktir. Garcia (2019) imposter fenomeni ile orgiitsel
bagllik (devam bagliligi ve duygusal baglilik) arasindaki iligkiyi ele aldig:
aragtirmada imposter sendromu ile duygusal baglilik arasinda olumsuz,
devam baglilig1 arasinda ise olumlu iliski tespit etmistir. Yani kendisini iginde
bulundugu pozisyon igin yetersiz goren ya da becerilerinden kugku duyan
bireyler, orgiitleriyle giiclii bir duygusal bag kurmakta zorlanmakta; ait olma ve
ozdeslesme duygular1 zayiflamaktadir. Kendisini yeterince “yeterli” hissetmeyen
caliganlarin, orgiitle kurduklar1 duygusal bagin zayiflayabilecegi; ait olma ve
0zdeglesme duygularinin olumsuz etkilenebilecegini degerlendirilmektedir.
Garcia (2019), bu durumu imposter duygularina siklikla eslik eden kaygi,
diigiik benlik saygis1 ve giivensizlik gibi psikolojik yiiklerle iligkilendirmekte ve
bu yiiklerin bireyin igyerine duygusal olarak baglanmasini engelleyebilecegini
ileri siirmektedir. Imposter egilimi yiiksek bireylerin ise 6rgiitten ayrilmanin
maliyetine dayali bir baglhilik gelistirdigini ifade etmektedir. Becerilerine
giivenmeyen ve hak etmedikleri bir konumda bulunduklarini diigiinen
calisanlar, bagka yerde daha iyi bir alternatif bulabileceklerine inanmadiklar1
i¢in mevcut iglerinde kalma egilimi gostermektedir. Bu oriintii, imposter
bireylerin orgiite duygusal bir baghliktan cok, algilanan se¢enek yoksunlugu
nedeniyle “mecburiyetten” baglandigini diigtindiirmektedir. Bu durum,
imposter egiliminin yalnizca bireysel iyi olusu degil, ¢alisanin 6rgiitle iligkisinin
stirekliligini de tehdit edebilecegini gostermektedir.

Neureiter ve Traut-Mattausch (2016) ise olgunun kariyer ve liderlik
sonuglarina odaklanmug, imposter egiliminin daha diigiik kariyer planlamasi,
kariyer ¢abasi ve liderlik motivasyonuyla, buna kargin daha yiiksek basarisizlik
korkusuyla iligkili oldugunu gostermistir. Daha somut ifade etmek gerekirse
imposter sendromunun i§ tatmini, kariyer tatmini, algilanan igsel pazarlanabilirlik
gibi ¢aligana iligkin 6znel ¢iktilar1 olumsuz etkiledigi saptanmig, bu durum
kariyer iyimserligindeki diisiigle agiklanmistir. Yani imposter bireyler gelecege
dair daha az iyimser olduklarindan iglerinden ve kariyerlerinden aldiklar1
doyum azalmaktadir. Tkinci olarak ise imposter sendromunun maas ve terfi
sayist gibi ¢aligana iliskin ekonomik ¢iktilarla da olumsuz iligkili oldugu ortaya
¢ikmigtir. Bu olumsuz iligki imposter egilimli bireylerin degisen kogullara
uyum saglama kaynaklarindan ve dis firsatlara iliskin bilgiden yoksun kaldikga,
nesnel kariyer basarilarinin da zayifladigini gostermektedir. Bu 6riintii yazarlar
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tarafindan azalan digsal pazarlanabilirligin kariyer giivensizligini besledigi
bir “kayip sarmali” olarak yorumlanmaktadir. Ote yandan orgiitsel agidan
bakildiginda ise imposter sendromunun orgiitsel vatandaghk davranigiyla
olumsuz iligkili oldugu bulunmug ve bu iligkiye kariyer uyumlulugu aracilik
etmistir. Bu bulgular, imposter egilimi yiiksek ¢alisanlarin liderlik pozisyonlarina
yonelmekten kaginabilecegini ve olgunun orgiit igi yetenek gelisimi ile yonetsel
ardillik agisindan 6nemli sonuglar dogurabilecegini diigiindiirmektedir. Ayrica
imposter bireylerin orgiitte kalma egiliminin, algilanan dig pazarlanabilirligin
digiikliigiinden kaynaklanan bir kariyer giivensizligiyle baglantili olabilecegini
diisiindiirmektedir.

Savag ve Uzungargili (2025) da imposter sendromunun yalnizca vireysel bir
duygu durumu degil performans, miitkemmeliyetgilik ve erteleme davranslariyla
ig ige gegerek orgiitsel sonuglar doguran bir olgu oldugunu vurgulamaktadr.
Imposter sendromunun iggoren performanst, i erteleme ve mitkemmeliyetgilikle
iligkilerini aragtirdiklar1 ¢aliymalarinda imposter sendromunun ig erteleme ve
miikemmeliyetgilik tizerinde pozitif yonli, isgoren performansi iizerinde ise
negatif yonlii anlaml etkileri oldugunu ortaya koymustur. Yani basarilarini
igsellestiremeyen ve sahtekarlik duygusu yagsayan ¢alisanlar daha fazla erteleme
ve mitkemmeliyetgi davranig sergilemekte, performanslar ise diigmektedir.

5. Orgiitlerde Onleme ve Miidahale Stratejileri

Imposter sendromu orgiitiin en degerli sermayelerinden biri olan insan
sermayesini yani ¢alisanlarini etkiler. Imposter egilimleri 6zellikle kariyer
tutumlar1 ve orgiitsel davraniglar tizerinde etkili olmaktadir. Olgu, tanimindan
da anlagildig1 tizere nesnel olarak basar1 gosteren bireylerde gortildiigiinden
miidahale edilmediginde bu yetenekli ¢alisanlar potansiyellerini tam olarak
gergeklestiremeyecek dolayisiyla orgiitler de bu potansiyelden tam olarak
faydalanamayacaktir. Imposter sendromuna miidahale edilmesi ve 6nlenmesi
hem olgunun meydana getirdigi olumsuzluklarin maliyetleri hem de bu
maliyetlerin 6nlenebilir olmasi nedeniyle 6nemlidir. Dolayistyla miidahaleyi
anlamli kilan nokta olumsuz sonuglarin 6nlenebilir olmasidir. S6z konusu
olguyu 6nleme ve miidahale etme stratejileri bireysel, yonetimsel ve orgiitsel
diizeylerde degerlendirilebilir.

Bireysel diizeyde imposter egilimlerinden olumsuz etkilenen galiganlarin
oz yeterliliklerini gelistirmeye ve miikemmeliyetgilik kaygilarini azaltmaya
yonelik mentorluk programlarindan fayda saglayabilecekleri (Vergauwe et
al., 2015), benlik kavramin giiglendirmeye yonelik ¢aligabilecekleri ifade
edilebilir. Clinkii olumsuz benlik algisinin yol a¢tig1 imposter sendromu hem
bireysel hem de orgiitsel performans ve ¢iktilar1 olumsuz etkileyebilmektedir
(Mir & Kamal, 2018).



32 | Imposter Sendvomu: Orgiitsel Davrams Perspektifinden Bir Degjerlendirme

Yonetimsel diizeyde ise imposter egilimleri 6zellikle kariyer tutumlari
ve orglitsel davraniglarini etkilediginden ige alim ve ¢alisan gelistirme
stireglerinde bu 6zgiin kisilik oriintiisiiniin degerlendirilmesine daha fazla
onem verilebilecegi (Vergauwe et al., 2015) ve ig giicii piyasas1 bilgisi,
kariyer uyumlulugunun gii¢lendirilmesi gibi kariyer 6z-yonetimi faktorlerinin
desteklenmesinin koruyucu bir strateji olabilecegi (Neureiter & Traut-
Mattausch, 2016) sOylenebilir. Bununla birlikte insan kaynaklar1 yoneticilerinin,
kariyer koglarinin veya danigmanlarinin bu faktorleri gelistirecek miidahaleler
tasarlamasi1 da 6nemlidir. Nitekim yalnizca tatmin olmus ve baglihig: yiiksek
caliganlar uzun vadede iyi performans gosterebilecektir. Hudson ve Gonzlez-
Goémez (2021, s. 14) ise imposter sendromunu Onlemeye yonelik olarak
yoneticilere (1) galisanlara geri bildirim verirken bu geribildirimi kigisel
basarisizlik atiflarindan kaginarak, performanst iyilestirmeye odaklayacak
sekilde vermeyi; (2) mekanik yerine organik orgiit ve ekip yapilar kurarak
caliganlar arasinda yardimlagmayi tegvik etmeyi ve (3) imposterlar kendilerini
olduklarindan diigiik degerlendirdiklerinden degerlendirme ve terfi araglarini
0z degerlendirmeden ziyade disaridan degerlendirilen niteliklere ve nesnel
Olgiitlere (performansa) dayali olarak tasarlamay1 6nermektedir. Yoneticilerin
geri bildirimde galiganlarin giiglii yonlerini gortiniir kilmasi, bagarilar1 bireysel
katkiyla iligkilendirmesi ve yargilayict olmayan bir iletigim dili benimsemesi
onemlidir (Savag & Uzungarsili, 2025, s. 84).

Orgiitsel diizeyde ise 6rgiitler imposter egilimlerini ve duygularini ele alarak
caliganlarin duygusal bagliligini giiclendirebilecektir. Vergauwe ve arkadaglar
(2015)’nin ¢aligmalarindaki is yerinde algilanan sosyal destegin imposter
sendromunun olumsuz orgiitsel sonuglari iizerinde yumusatici etkisi oldugu
bulgusundan da goriilecegi iizere sosyal destegi artirmaya yonelik miidahaleler
bu baglamda 6nem tagimaktadir. Garcia (2019) da calisanlarin giiglii yonlerine
dayali degerlendirme ve kogluk yaklagimlarini ve algilanan orgiitsel destegin
gelistirilmesini imposter egilimlerini hafifletmenin yollar1 olarak 6nermektedir.
Calisanlar1 diizenli olarak takdir eden, 6diillendiren ve olumlu i deneyimleri
sunan bir orgiitsel ortam imposter egilimlerini azaltarak duygusal baglhlig
artirabilecektir.

Bunlarin yani sira orgiitler performans sorunlarini yalnizca gikti odakl degil
psikolojik siiregleri de kapsayacak sekilde ele almali, performans degerlendirme
sistemleri, sadece hata ve eksikleri vurgulayan yapilardan ¢ikarilip gelisim
odakl1 ve yapic1 geri bildirim igerecek gekilde yeniden tasarlanmalidir (Savag
& Uzungarsili, 2025, s. 84).
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Sonug

Genel olarak degerlendirildiginde, ele alinan ¢aligmalar imposter
sendromunun orgiitsel davranig agisindan ¢ok boyutlu sonuglar dogurdugunu
ortaya koymaktadir. Olgu; daha diisiik is tatmini, zayiflayan 6rgiitsel baghlik,
azalan Orgiitsel vatandaglik davranigi, diisiik kariyer ve liderlik motivasyonu ve
yiikselen isten ayrilma niyetiyle iligkilendirilmektedir. Bununla birlikte, sosyal
destegin hafifletici rolii ve performansin mutlaka olumsuz etkilenmemesi gibi
bulgular, 6rgiitlerin uygun destek mekanizmalar1 ve kiiltiirel diizenlemelerle bu
olgunun olumsuz sonuglarini hafifletebilecegini gostermektedir. Dolayistyla
imposter sendromu, yalnizca bireysel diizeyde ele alinmasi gereken bir
mesele degil, orgiitsel tasarim, liderlik ve insan kaynaklar1 uygulamalarini da
ilgilendiren stratejik bir konu olarak degerlendirilmelidir.

Imposter sendromuna miidahale edilmesi 6rgiitler agisindan bir “iyi
niyet” meselesi degil, yetenek kaybini, inovasyon eksikligini, zayif baghlig:
ve liderlik boglugunu 6nlemeye yonelik stratejik bir gerekliliktir. Nitekim olgu,
dogru destek mekanizmalari ve insan kaynaklar1 uygulamalartyla yonetilebilir
niteliktedir.
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Bolum 3

Boreout Sendromu: Calisma Yagaminda Sessiz
Bir Kriz

Miijgan Yilmaz'

Ozet

Boreout sendromu, ¢alisanin is yerinde yetersiz zorlanma, ilgisizlik ve can
sikintisin1 uzun siireli ve yogun bigimde deneyimlemesi sonucu ortaya gikan bir
caligma yasami sorunudur. Burnout kavrami akademik yazinda uzun yillardir
genis bicimde incelenmesine ragmen, boreout sendromu gorece yeni bir aragtirma
alan1 olarak dikkat ¢ekmektedir. Bu boliimiin amaci, boreout sendromunun
kavramsal temellerini, tarihsel gelisimini, temel bilesenlerini, nedenlerini,
belirtilerini ve sonuglarini kapsamli bigimde incelemek; ayrica kavrami Endiistri
4.0 ve Endiistri 5.0 baglaminda degerlendirmektir. Bu dogrultuda Rothlin ve
Werder’in 6zgiin boreout yaklagimi, Schaufeli ve Salanova’nin galisma psikolojisi
perspektifi, Stock’un ampirik 6l¢tim modeli ve giincel uluslararasi aragtirmalar
birlikte ele alinmigtir. Béliimde boreout sendromunun yetersiz zorlanma,
ilgisizlik ve can sikintisindan olusan {i¢ temel bilegeni agiklanmug; burnout,
sessiz istifa, presenteeism ve igsel istifa gibi kavramlarla iligkisi tartigilmigtir.
Ayrica i tasarimi, orglitsel uygulamalar, agir1 nitelilik ve kigi-ig uyumsuzlugu
gibi nedenler degerlendirilmis; psikolojik, davranigsal ve orgiitsel sonuglari
incelenmistir. Literatiir bulgular boreout sendromunun ¢aliganlarin ruhsal iyilik
hali, i§ performanst, inovatif davranislari ve 6rgiitsel baghliklar: tizerinde 6nemli
olumsuz etkiler yarattigim gostermektedir. Endiistri 4.0 siirecinde dijitallesme ve
otomasyonun boreout riskini artirabilecegi; buna kargilik Endiistri 5.0°1n insan
merkezli yaklagiminin anlamli i§ tasarimy, i§ gekillendirme ve galigan refahi odakl
uygulamalar yoluyla bu riski azaltma potansiyeli tagidigi degerlendirilmektedir.
Sonug olarak boreout sendromunun bireysel bir sorun olmaktan 6te, orgiitsel
ve yapisal boyutlar1 bulunan 6nemli bir galisma psikolojisi sorunu oldugu
vurgulanmaktadur.
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1. GIRIS

Stres, giiniimiiz ¢aligma yagaminin kaginilmaz bir pargast haline gelmistir.
Oyle ki yogun galigmak ve stresli olmak, sosyal olarak arzu edilen ve kabul
goren bir davranig bi¢imine doniigmiigtiir (Rothlin ve Werder, 2014). Bu
soylemin golgesinde kalan farkli bir gergeklik ise sudur: Calisanlarin 6nemli
bir kesimi stresin degil; tam tersinin, yani yetersiz zorlanmanin, ilgisizligin
ve can sikintisinin pengesinde oldugundan s6z etmektedir. Uluslararasi
insan kaynaklar1 aragtirmalarinda Kelly Services tarafindan yiiriitiilen bir
caligmaya gore Avrupa ¢apindaki ¢aliganlarin yalnizca %27’si kendini gergek
anlamda stresli hissetmektedir (Rothlin ve Werder, 2014). Bu bulgu, ¢aligma

psikolojisinin odaklanmasi gereken bagka bir sorun alaninin varhigina isaret
etmektedir: boreout sendromu.

Boreout sendromu, galiganin yetersiz zorlanma, ilgisizlik ve can sikintist
duygularin bir arada ve siirekli bigimde yagadigi bir durumu tanimlamaktadir
(Rothlin ve Werder, 2014). Burnout’un (tiikenmislik) zihinsel kaynaklarin
agir1 talep kargisinda titkenmesinden dogmasina kargin boreout, tam tersine bu
kaynaklarin kullanilmamasindan, potansiyelin ziyan olmasindan beslenmektedir
(Schaufeli ve Salanova, 2014). Her iki sendromun da benzer belirtiler
sergilemesi -yorgunluk, motivasyon kayb, diisiik performans- tani siirecini
giiglestirmekte ve boreout’un goriinmez kalmasina zemin hazirlamaktadir.

Tirkge akademik yazininda boreout sendromu giderek daha fazla ilgi
gormektedir. Yavuz (2024), Tiirkiye baglaminda yiiriitiilmiig 19 bilimsel
caligmay1 kapsayan igerik analizinde bu ilginin somut kanitlarini sunmustur;
ancak aragtirmanin kavramsal derinlik, teorik gergeveleme ve giincel baglamlarla
iliskilendirme agisindan hala 6nemli bogluklar barindirdigini ortaya koymustur.
Bu boliim s6z konusu boglugu doldurmayi hedeflemektedir. Boliimiin 6zgiin
katkist su ii¢ eksen iizerine kuruludur: boreoutun kavramsal gergevesini
Is Talepleri-Kaynaklar (JD-R) modeli ve ¢alisma psikolojisi literatiiriiyle
iligkilendirmek; Endiistri 4.0 ve Endiistri 5.0 baglaminda boreout riskini
yapisal olarak degerlendirmek; ve Tiirkiye’den ampirik verilerle ulusal baglami
aydinlatmak.

2. KAVRAMSAL CERCEVE

2.1. Boreout Sendromunun Tanimi ve Tarihsel Geligimi

Boreout kavraminin kokleri, galigma psikolojisinde boredom (can sikintisi)
aragtirmalarina uzanmaktadir. Hugo Miinsterberg, 1913 yilinda i§ yerinde can
sikintistt bilimsel incelemeye deger bir konu olarak tammlamugtir. Tkinci Diinya
Savag1 Oncesinde ve sirasinda vyiiriitiilen ilk ampirik ¢aligmalar, insan faktorleri
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perspektifinden gorev performansi iizerine odaklanmig; boredom’u laboratuvar
ortaminda incelemistir. 1960°l1 ve 1970’1 yillara kadar ise boredom orgiitsel
baglamda sistematik bi¢gimde aragtirilmamug; 2014 itibariyla yayimlanan
bilimsel ¢aligma sayis1 400’ gegmemekteydi (Schaufeli ve Salanova, 2014).
Fisher (1993), is yerinde boredom tizerine en kapsaml erken donem kuramsal
caligmalardan birini ortaya koymus; gorev ozellikleri, ¢aligma ortamu, bireysel
ozellikler ve kigi-ig uyumu boyutlarini biitiinlegik bir gergevede ele alan bir model
onermistir. Genel olarak degerlendirildiginde, boredom aragtirmalarindaki bu
uzun ihmal dénemi, boreout kavraminin neden burnout’a kiyasla ¢ok daha
ge¢ akademik giindeme girdigine 151k tutmaktadir.

Boreout kavraminin sistematik ve biitiinciil olarak tanimlanmasi1 2007
yilina aittir. Philippe Rothlin ve Peter R. Werder, “Diagnose Boreout” adli
caligmalarinda bu sendromu; galisanlarin is yerinde yetersiz zorlanma, ilgisizlik
ve can sitkintisindan kaynaklanan bir durum olarak tanimlamistir (Rothlin ve
Werder, 2014). Kavramin Tiirk¢e kargilig1 konusunda ortak bir terminoloji
hentiz olugmamig olmakla birlikte, Tiirkge yazinda kavram ¢ogunlukla “boreout
sendromu” olarak kullanilmakta (Karadal ve Erdem, 2018); baz1 ¢aligmalarda
ise “ig yerinde sikilma” veya “ig yeri sikilganlig1” seklinde ifade edilmektedir
(Ulkii, 2024).

Loukidou ve digerleri (2009), kapsaml literatiir derlemesinde boredom
onciillerini dort ana tema gevresinde Orgiitlemistir: ige iliskin 6zellikler, bireysel
farkhiliklar, sosyal baglam ve hedefler/bag etme siiregleri. Boredom; yagam
kalitesinin diigmesi, depresyon, ig tatminsizligi, ig gerginligi, devamsizlik,
devir hiz1 ve tiretkenlik kargit1 davraniglar gibi bireysel ve orgiitsel sonuglarla
tutarlt bi¢imde iliskilendirilmektedir. Yazarlar, boredom arastirmalarinin
temel ¢abasinin bu ¢ok boyutlu yapiy biitiinlestiren entegratif bir agiklamay1
gelistirmek oldugunu vurgulamaktadir.

Misun ve Hudakova (2010), sendromun temel 6zelligi olarak galisanin agirt
yogunluk goriintiisii sergiledigi halde ger¢ekte bog oldugu, mesgul goriinme
performansi iginde oldugu durumu tanimlamig; bunu “uzun vadeli stres”
bigiminde nitelendirmistir. Schaufeli ve Salanova (2014) ise galigma psikolojisi
literatiiriinde boredom’u “yetersiz uyarici bir ¢aligma ortamina bagli olarak
ortaya gikan, gorece diigiik uyarilma diizeyi ve tatminsizlikle karakterize hog
olmayan bir duygusal durum” olarak tanimlamaktadir; bu tanim boreout

sendromunun ig sikintisi (job boredom) boyutuyla dogrudan ortiigmektedir.

2.2. Temel Bilegenler: Yetersiz Zorlanma, Ilgisizlik ve Can Sikintist

Rothlin ve Werder (2007), boreout sendromunun ii¢ temel unsurunu
birbirinden ayirt etmekte ve aralarindaki dongiisel iliskiyi vurgulamaktadir.
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Stock (2015) ise bu unsurlar1 ampirik 6l¢iime uyarlarken farkli fakat ortiisen bir
kavramsallagtirma gelistirmistir. ki cergeveyi birlikte okumak, sendromunun
hem betimleyici hem agiklayici boyutlarini kavramayi kolaylagtirmaktadir:

* Yetersiz zorlanma (Underchallenge) (Rothlin ve Werder, 2007):
Calisanin sahip oldugu bilgi, beceri ve deneyimin ig gereklilikleri
tarafindan yeterince kullanilmamasidir. Bu durum hem nicelik (yeterli
i3 bulunmamasi) hem nitelik (gorevlerin ¢ok basit kalmasi) boyutlarinda
kendini gosterir. Stock’un (2015) dl¢eginde bu unsur, kariyer ve kigisel
gelisim firsatlarinin 6niintin tikandigini yansitan Biiyiime Krizi (Crisis
of Growth) boyutuyla ol¢iilmektedir.

o Tlgisizlik (Disinterest) (Rothlin ve Werder, 2007): Caliganin
yiiriittiigi ise, aligtigr sektore ve kuruma kargi duydugu derin kayitsizlik
ve anlam yitimi halidir. Stock’un (2015) 6l¢eginde bu boyut Anlam Krizi
(Crisis of Meaning) olarak kavramsallagtirilmakta; uzun vadeli anlam

krizlerinin ¢alisanlarin igten ayrilmalarina dogrudan zemin hazirladig:
bilinmektedir (Ulkii, 2024).

¢ Can sikintis1 (Boredom) (Rothlin ve Werder, 2007): Calisanin
ne yapacagini bilemedigi, zamanin gegmedigi, igsel anlamda duragan
kaldig1 duygusal haldir. Schaufeli ve Salanova (2014), is stkintisini (job
boredom) yetersiz uyarici bir ¢aligma ortamina bagh olarak ortaya ¢ikan,
gorece diigiik uyarilma diizeyi ve tatminsizlikle karakterize hog olmayan
bir duygusal durum olarak tanimlamaktadir; bu tanim Stock’un (2015)
Is Sikintist (Job Boredom) boyutuyla értiismektedir.

Bu ii¢ unsurun etkilesimi dongiisel bir nitelik tagimaktadir: Yetersiz
zorlanma yagayan ¢aligan zamanla anlam krizine diigmekte; anlam krizine diigen
caligan ise can sikintis1 i¢inde tutunma stratejileri geligtirmektedir. Rothlin
ve Werder (2014), bu dinamigi bireyleri birbirini besleyen bir kisir dongiiye
hapseden yapisal bir siire¢ olarak tanimlamaktadir. Rothlin ve Werder’in (2007)
bu {i¢ unsuru ile Stock’un (2015) 6l¢ek boyutlart su sekilde Srtiismektedir:
Underchallenge-Crisis of Growth, Disinterest-Crisis of Meaning ve Boredom-
Job Boredom. Bu eglestirme, 6zgiin kavramsallagtirma ile ampirik ol¢iim
arasinda giilii bir tutarlihik bulundugunu gostermektedir.

2.3. Burnout ile Karsilastirma: Benzer Belirtiler, Farkli Kokler

Boreout ve burnout, iglevsel karsithiklarina kargin bir¢ok belirtisi itibarryla
birbirine benzemekte; bu durum tani siirecini karmagik hale getirmektedir.
Maslach ve Jackson’in (1981) burnout taniminda {i¢ temel boyut yer
almaktadir: duygusal tilkenme, duyarsizlagma ve kigisel bagar1 hissinin azalmast.
Burnout, 15 taleplerinin kaynaklar1 agtig1 durumlarda gelisen enerji tilkenme
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stirecidir (Schaufeli ve Salanova, 2014). Boreout ise tam tersi bir dinamigi
isaret etmektedir: Kaynaklar mevcuttur, ancak ig gereklilikleri bu kaynaklar1
kullanmaya olanak tanimamaktadir.

Schaufeli ve Salanova (2014), galisan iyilik halini haritalamak igin
duygusal dongii modelini (circumplex model) kullanmaktadir. Bu modelde
tiim duygusal durumlar hogluk-hosnutsuzluk ve etkinlesme-devre dig1 kalma
eksenlerinde konumlandirilmaktadir. Modele gore boredom ve burnout her
ikisi de ayni kogede -hognutsuzluk ve diisiik etkinlesme kesigiminde- yer
almaktadir. Aralarindaki fark niteliksel degil yogunluk bakimindandir: Burnout
yasayan ¢alisan boredom yagayan ¢aligana kiyasla daha negatif ve daha diigiik
enerji diizeyinde konumlanmaktadir. Buna kargin her iki durum da benzer
orgiitsel ve bireysel sonuglar dogurmaktadir. Bu yakinlik, boreout’un gozden
kagmasinin yapisal nedenini de agiklamaktadir: Burnout ile paylagtig: belirtiler
onu burnout’un hafif ya da baglangig evresi gibi goriinmesine yol agmaktadir.

Iki sendromu birbirinden ayiran sey mekanizmadir. Burnout, is taleplerinin
kaynaklart agtig1 durumlarda geligsen enerji titkenme siirecinden dogarken;
boreout tam tersi bir dinamigi isaret etmektedir: Mevcut kaynaklarin yeterince
kullanilmamasi, enerjinin boga akmasi ve potansiyelin ziyan olmasi. Ciirten
(2013), burnout ve boreout’un kargit nedenlere ragmen ayni belirtileri
paylagtigini vurgulamaktadir. Mekanizma farki agiktir: burnout agir1 talepten,
boreout ise yetersiz zorlanmadan beslenmektedir.

Harju ve digerleri (2022), 1730 galisanla yiiriittiikleri iki dalgali panel
aragtirmalarinda boredom ile burnout arasindaki iligkinin ¢ift yonlii seyrettigini
ortaya koymustur. Yapisal egitlik modellemesi bulgulari, biirokratik engellerin
(red-tape) hem boredom hem burnout’u yordadigin; i yiikiiniin ise yalnizca
burnout’u yordadigini gostermistir. Ote yandan boredom ve burnout birbirini
pozitif bigimde yordamakta; bu durum iki sendromun zamanla birbirini
besleyen bir dongiiye girebilecegine isaret etmektedir.

Toscanelli ve digerleri (2024), Isvigre’de 452 yetiskin galisan iizerinde
yiiriittiikleri arastirmada boredom ile titkenme arasindaki iliskide sinizmin araci
rol tistlendigini gostermistir. Boredom yagayan ¢alisanlar; gorevleri anlamsiz
ve 6nemsiz olarak algilayan bir sinizm siirecine girmekte, bu sinizm zamanla
titkenmeye zemin hazirlamaktadir. Aragtirmacilar bu siireci Kaynak Korumasi
Teorisi gergevesinde agiklamakta; boredom kogullarinin kaynak bakimindan
zaten yetersiz bir ortamda kaynak erozyonunu hizlandirdigini vurgulamaktadir.

Hillert ve digerleri (2020), 15.000°den fazla yayini kapsayan
degerlendirmelerinde burnout’un tanisal Slgiitler agisindan hala tartigmali
bir kavram oldugunu vurgulamigtir. Abubakar ve digerleri (2022), 1990-
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2020 yillar1 arasinda yayimlanan 111 makaleyi kapsayan meta-analitik
derlemelerinde burnout ve boreout’un ters orantili kavramlar olmakla birlikte
benzer onciillere ve sonuglara sahip oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgu, iki
sendromun birbirinin yerine kullanilmasinin ciddi bir tan1 ve uygulama sorunu
olugturdugunu gostermektedir. Ciirten’in (2013) tanimladig1 sézde-burnout
stratejisi bu belirsizligi daha da derinlegtirmektedir: Boreout yagayan galiganlar
var olmayan ig yiikiinden gikayet ederek yeni gorev almay1 engellerken ayni
zamanda burnout goriintiisii ¢izmekte; bu davranig boreout’un gozlemciler
agisindan burnout’tan ayirt edilmesini giiglestirmektedir.

2.4. 1lgili Kavramlar: Sessiz Istifa, Presenteeism ve Igsel Istifa

Boreout sendromu; sessiz istifa (quiet quitting), presenteeism ve igsel istifa
kavramlariyla ortiigen ancak bu kavramlarin higbirine tam olarak indirgenemeyen
ozgiin bir yapi sergilemektedir. Sessiz istifa, galiganlarin ig tanimlarinin
gerektirdigi asgari sorumluluklarla sinirli kalarak ek ¢aba gostermemeyi bilingli
olarak tercih etmesini ifade etmektedir. Ulkii (2024), uzun vadeli boreout
stirecinin galigan1 6nce orglitten duygusal olarak koparmaya, ardindan isten
ayrilmayi diiglinmeye yonlendirdigini gostermektedir. Bu Oriintii kavramsal
diizeyde sessiz istifayla ortiismektedir: Her iki durumda da galigan, baglihgin
yitirmig bigimde asgari katilimla siiregte kalmaktadur.

Igsel istifa, calisamin orgiitten duygusal ve zihinsel olarak uzaklagmasim
ifade ederken, presenteeism ¢aliganin fiziksel olarak isyerinde bulundugu halde
tiretken bigimde galigmadigr durumu tanimlamaktadir. Boreout sendromunda
presenteeism Ozellikle belirgindir: Caligan, meggul goriinme stratejileri
aracih@yla fiziksel varligini siirdiirmekte; ancak zihinsel ve duygusal olarak
isinden tamamen kopmug durumdadir (Rothlin ve Werder, 2014).

3. BOREOUT SENDROMUNUN BELIRTILERI

3.1. Psikolojik ve Fiziksel Belirtiler

Boreout sendromu, baglangigta yalnizca i ortaminda hissedilen bir
rahatsizhik olarak kendini gosterse de kroniklestikge bireyin tiim yagam alanlarina
yayilan ciddi belirtilere doniigmektedir. Ciirten (2013), Alman Calisan Sigorta
Kassa’sinin (DAK) 243.000 ¢aligan tizerinde gergeklestirdigi saglik raporuna
atifla, 15-29 yas grubundaki ¢alisanlarin en sik kargilagtigi taninin somatoform
bozukluk oldugunu; aym ¢aligmada katiimcilarin %56’sin1n islerinde yeterince
zorlanmadigin ifade ettigini aktarmaktadir. Bu veriler, boreout’un bireysel
saglk tizerindeki yiikiinii somut bigimde ortaya koymaktadir.
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Ozsungur (2020), Tiirkiye’deki Ticaret Odalarr’nda gorev yapan 186
calisan iizerinde karma yontemle yiiriittiigii aragtirmada boreout ile depresyon,
anksiyete ve stres arasinda istatistiksel olarak anlamli pozitit iligkiler tespit
etmigtir. Aragtirmanin nitel bulgularina gore ¢alisanlar stresi {i¢ ana tepki
biciminde deneyimlemektedir: uzaklagma (kaginma), kabul etme ve miicadele.
Bu bulgular, boreout’un yalnizca i doyumsuzlugunun 6tesinde, ¢aliganlarin
ruhsal iyilik halini de etkileyen bir sendrom oldugunu gostermektedir.

Ciirten (2013), boreout belirtilerini sistematik bigimde siralamistir: sirt,
mide ve bas agrilar1 gibi psikosomatik sikdyetler; sinirlilik, hognutsuzluk ve
yorgunluk; uyku bozukluklari, tinnitus ve huzursuzluk; giidiillenme bozuklugu,
yagam sevincinin yitirilmesi ve diigiik 6zgiiven. Ayrica etkilenen bireylerin
eski dayaniklilik diizeylerini koruyamadig: ve ise gitmekten giderek kagindig:
da belirtilmektedir. Kompanje (2018) ise YBU ortaminda boreout gelistiren
bir hekimin vakasini aktararak, varliksal anlam yitimiyle birlesen boreout’un
burnout ve compassion fatigue ile i¢ ice gegen klinik bir tablo yarattigini
gostermigtir.

3.2. Davramgsal Belirtiler: Mesgul Goriinme Stratejileri

Boreout sendromunun en dikkat ¢ekici boyutu, ¢aliganlarin iginde
bulunduklar1 durumu 6rtbas etmek igin gelistirdikleri sistematik davranig
repertuvaridir. Bu davraniglarin ortak amact mesgul goriinmek, yoneticiden
ek gorev almamak ve igini kaybetmemektir. Rothlin ve Werder (2014),
boreout yagayan ¢aliganlarin durumlarini gizlemek igin bagvurdugu davranig
ortintiilerini ayrintili bigimde belgelemektedir. Bu davraniglar arasinda sunlar
yer almaktadir:

* Tamamlanmus isi geg teslim etmek: Calisan, kendisine verilen gorevi
gergekte ¢ok kisa bir siirede tamamlasa da, bunu giinlerce iizerinde
caligtyormug gibi gostererek geg teslim eder.

o Isi yapay bicimde yaymak: Kisa siirede bitirilebilecek bir gorev, kasith
olarak giinlere veya haftalara yayilarak stirekli meggul goriinme saglanir.

* Yeni gorev almaktan kaginmak: Calisan, kendisine ek is verilmesini
onlemek igin ¢esitli bahaneler ve gerekgeler iiretir.

* Toplantilar: stratejik bicimde planlamak: Ofis digindaki toplantilar,
bitiminde ofise geri donmenin anlamsiz goriinecegi saatlere (6gleden
sonraya veya giiniin sonuna yakin) planlanir; boylece ¢alisan toplanti
sonrasinda dogrudan eve gider.
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* Gereksiz yazigma ve belge iiretmek: Igerigi 6nemli olmayan,
gereginden uzun belgeler hazirlanip genis bir alici listesine e-posta
yoluyla gonderilerek yogun galigildigr goriintiisii olugturulur.

e Tepkisizligi bir strateji olarak kullanmak: Caligan herhangi bir
girisimde bulunmaktan bilingli olarak kaginir; ilgisizlik ve tepkisizlik,
dikkat ¢ekmemenin bir yolu héline gelir.

* Var olmayan is yiikiinden sikdyet etmek: Calisan, gergekte sahip
olmadig bir ig yiikiinden sikdyet ederek hem yeni gorev almaktan
kaginir hem de yorgun ve meggul bir goriintii gizer.

* Calisztyormus gibi ses ¢ikarmak: Klavye sesleri, telefon goriigmesi
taklidi veya benzeri ortam sesleriyle aktif ¢caliyma izlenimi pekistirilir.

Bu davraniglara ek olarak ‘meggul goriinme’ egilimi genel olarak;
bilgisayar ekraninda isle ilgili bir belgeyi siirekli agik tutmak, masay1 dosya
ve klasorlerle doldurmak ve eve giderken yaninda (bog veya dolu) bir evrak
cantasi tagtyarak isi eve gotiirdiigii izlenimi vermek gibi bi¢imlerde de kendini
gostermektedir. Garcia-Gonzalez ve digerleri (2018), Meksika’daki ¢aliganlar
tizerinde yuriittiikleri aragtirmada benzer davranig riintiilerini gozlemlemis;
caliganlarin diigiik performanslarini gizlemek igin elden ele kagit tagima, is
telefonu goriismesi yapiyormus gibi davranma ve agir1 ig yiikiinden sikayet
etme gibi davraniglara bagvurdugunu belgelemigtir.

4. BOREOUT SENDROMUNUN NEDENLERI

4.1. Is Tasarimi Kaynakli Nedenler

Schaufeli ve Salanova (2014 ), boredom’un geleneksel olarak monoton ve
tekrarlayan gorevlerle -Ozellikle mekanik montaj, denetim ve izleme isleriyle-
iligkilendirildigini belirtmektedir. Ayn1 ¢aligmada zihinsel yetersiz uyarilma
(mental underload), ¢alisan becerilerinin is taleplerini agmasi (skill under-
utilization) ve biirokratiklesmeden kaynaklanan davranigsal kisitlamalarin da
boreout onciilleri arasinda sayildig: belirtilmektedir. Aragtirmanin 6zellikle
dikkat gekici bir bulgusu, yardim mesleklerinde ¢aligan profesyonellerin
(hekim, hemygire, sosyal ¢aligan) gergek yardim becerilerini kullanmak yerine
torm doldurma ve rapor yazmayla vakit gegirmek zorunda kaldiklarinda
belirgin bigimde sikildiklarin1 gostermesidir. Yazarlar 6nemli bir gekinceyi
de vurgulamaktadir: bu Onciillere iliskin bulgular her zaman tutarh degildir,
glinkii baz1 ¢aliganlar tekrarlayan islerden gergekten hoglanmaktadir; dolayisiyla
yetersiz zorlanmanin her ¢aligan igin ayni derecede olumsuz bir deneyim
oldugu soylenemez.
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Harju (2017), 87 Fin kurulusunda 11.468 ¢aligan iizerinde gergeklestirdigi
boylamsal aragtirmasinda dikkat ¢ekici bir bulgu ortaya koymustur: Is sikintist
yalnizca mavi yakali, tekrarlayan islerde degil; beyaz yakal ve yiiksek egitimli
caliganlarda da farkli bigimlerde ortaya ¢ikmaktadir. Beyaz yakali baglamlarda,
calisanlarin tam kapasitelerini kullanmalarini engelleyen gesitli durumlarin farkl
sikint1 tiirleri dogurdugu gozlemlenmigtir. Bu bulgu, boreout’un sektor ve
egitim diizeyinden bagimsiz olarak ortaya ¢ikabilen evrensel bir risk oldugunu
gostermektedir.

Jessurun ve digerleri (2020), SAGE Open dergisinde kronik goreli yetersiz
performans (chronic relative underperformance - CRU) kavramini boreout ve
yetenek kullanimiyla iligkilendirmigtir. Caliganin yeteneklerinin igin gereklilikleri
tarafindan sistematik bigimde kullanilmamast, kisi-is uyumsuzlugunun 6zgiin
bir 6rnegi olan CRU tablosunu dogurmakta; bu durum uzun vadede hem
bireysel hem orgiitsel verimsizlige doniigmektedir. CRU kavramu, asirt nitelilik
ile boreout arasindaki bag: klinik psikoloji literatiiriiyle de iligkilendirerek
zenginlestirmektedir.

Ayrica Harju’nun (2017) ¢aligmasinin ¢ yillik boylamsal boyutu, kritik
bir kasir dongiiyii gozler 6niine sermektedir: I sikintist ne kadar sik yasanirsa,
calisanlar o kadar diisiik iyilik hali ve igten ayrilma niyeti bildirmektedir. Ote
yandan ig sikintisi, gelecekteki i sekillendirme (job crafting) faaliyetlerini de
azaltmaktadir; yani sikilan ¢aligan durumunu degistirmek igin gereken enerjiyi
de yitirmekte ve sikint1 kendisini besleyen bir dongiiye doniismektedir.

4.2, Orgﬁtsel Nedenler

Ciirten (2013), orgiitsel diizeyde boreout’un baglica onciillerini gu baghklar
altinda siralamigtir: Yoneticilerin ¢aliganlara sikict veya bilgi diizeylerinin altinda
kalan gorevler vermesi; gergek ig deneyimiyle Ortiigmeyen abartil ig ilan1
vaatleri; yetersiz yonetim (liderlik boglugu, sosyal beceri eksikligi, ¢alisanlara
ilgisizlik); yoneticilerin kati kural yapisiyla galigsan inisiyatifini bastirmast;
anlam yoksunlugu ve takdir kiiltiiriiniin yoklugu.

Dortmund Alman Federal Caligma ve Is Saglig1 Enstitiisi’niin (BAuA)
19.000°den fazla ¢aligan iizerinde yiriittiigii aragtirmaya gore her yedi
caligandan biri (%13,7) is yerinde mesleki bilgi ve becerilerinin altinda gorevler
tistlendigini bildirirken, yalmzca %4,6s1 agir1 zorlandigini belirtmistir (Ciirten,
2013). Bu veri, ¢alisanlarin yetersiz zorlanma deneyiminin agir1 zorlanma
deneyiminden ii¢ katindan fazla daha yaygin oldugunu gostermekte ve yonetim
pratiklerinin yeniden degerlendirilmesi gerektigini vurgulamaktadir.

Ozsungur’un (2020b) Tiirkiye’deki tiretim sektorii calisanlartyla yiiriittiigii
aragtirma, boreout ile mobbing arasindaki iligkiyi de giindeme tagimugtir.
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Yapisal esitlik modeli analiziyle elde edilen bulgular, mobbingin boreout’u
pozitif yonde etkiledigini ve boreout’un mobbing ile hizmet inovasyonu
performansi arasindaki iligkide kismi araci bir rol iistlendigini gostermistir. Bu
bulgu, boreout’un yalnizca bireysel bir i§ doyumsuzlugu meselesi olmadigin;
yonetim kalitesi ve Orgiitsel iklimle de baglantili olabilecegini gostermektedir.

4.3. Bireysel Nedenler: Asir1 Nitelilik ve Kisilik Ozellikleri

Schaufeli ve Salanova (2014), bireyin uyarilma ihtiyaciyla ig ortami
arasindaki uyumsuzlugun boreout gelisiminde belirleyici bir kisilik faktorii
oldugunu vurgulamaktadir. Aragtirmacilar, duyum arayisi (sensation seeking)
boyutu yiiksek kigilerin tekrarlayan ve zorlamayan islerde 6zellikle savunmasiz
oldugunu ortaya koymustur; ¢iinkii bu bireyler, gesitli, yeni ve karmagik
deneyimlere ytiksek diizeyde ihtiyag duymaktadir.

Watt ve Hargis (2010), 110 saglik ¢alisani tizerinde ytirtittiikleri aragtirmada
boredom egiliminin (boredom proneness) 6nemli bireysel sonuglarini ortaya
koymugtur. Boredom egilimi yiiksek ¢aliganlar; iglerini yetersiz istthdam
(subjective underemployment) olarak algilamakta, orgiitsel destek algilart
diigmekte ve yoneticilerin performans degerlendirmelerinde daha diigiik puanlar
almaktadir. Bu bulgular, boreout riskine olan bireysel yatkinigin kigi segimi
ve egitim programlarinin tasariminda dikkate alinmas gerektigini ortaya
koymaktadr.

Katsoula’nin (2021) agir1 nitelilik ve boreout iliskisini mercek altina aldig:
aragtirmast, agirt niteliligin (overqualification) boreout’un anlamli bir 6nciilii
oldugunu gostermigtir. Aragtirmada kariyer beklentilerinin sinizmi azalttigy;
ozerklik ve kariyer beklentilerinin ise i§ sekillendirme (job crafting) davranigini
artirdigt bulunmugtur. Bu bulgular, bireyin sahip oldugu yetkinlikler ile ig
gereklilikleri arasindaki ugurumun boreout agisindan yapisal bir risk tagidigini
gostermektedir.

4.4. Kusaklar Aras1 Farkliliklar

Garcia-Gonzilez ve digerleri (2018), Meksika’da baby boomer, X kugag:
ve milenyum kusagi ¢aliganlar arasinda boreout diizeylerini kargilagtirdiklar
aragtirmalarinda beklentilerin tersine boreout diizeylerinin kugaklar arasinda
istatistiksel olarak anlamli bigimde farklilagmadigini saptamustir (F(2, 265) =
2,597, p > .05). Bu bulgu, boreout’un belirli bir kusaga 6zgii bir sorun olmaktan
ok, ¢aligma kogullarina iligkin kisi-i§ uyumsuzlugundan kaynaklanabilecegine
isaret etmektedir. Yazarlar, bu ¢aliymanin konuya iliskin ilk yaklagimlardan
biri oldugunu ve sonuglarin sinirli bigimde yorumlanmasi gerektigini
belirtmektedir. Aragtirmacilar, boreout degerlendirme yontemlerinin gesitli



Miiggan Yilmaz | 47

popiilasyonlar igin gelistirilmesi ve etkin miidahale araglarinin tasarlanmasi
gerektigini vurgulamigtir.

5. ENDUSTRI 4.0 BAGLAMINDA BOREOUT SENDROMU

5.1. Endiistri 4.0: Dijitallesme, Otomasyon ve Degisen Is Yapist

Endiistri 4.0 kavramu; dijital teknolojiler, nesnelerin interneti (IoT), biiyiik
veri analitigi, yapay zeka ve robotik sistemlerin iiretim ve hizmet siireglerine
entegrasyonuyla tanimlanan dordiincii sanayi devrimini ifade etmektedir. Bu
doniigiim ig giicli piyasalari tizerinde koklii etkiler yaratmaktadir. Schaufeli ve
Salanova (2014), ¢alisma psikolojisi literatiiriinde boredom aragtirmalarinin
geleneksel olarak montaj hatt1 ve izleme isleri gibi monoton mavi yakali
igler {izerinde yogunlastigini belirtmektedir. Bu boliimde tartigilan giincel
kaynaklar (Cummings vd., 2016; Klaue vd., 2025) ise, otomasyon ile birlikte
bu tablonun doniistiigiinii ve boredom riskinin daha genig bir ¢aligma kesimine
yayilabilecegini 6ne siirmektedir.

Cummings ve digerleri (2016), otomasyon diizeyinin arttig1 denetim odakl
caligma ortamlarinda boredom’un yapisal bigimde derinlestigini gostermistir.
Havacilik kontrolorleri, tren miihendisleri ve proses kontrol operatorleri gibi
yiiksek riskli baglamlarda diigtik gorev yiikii ve yiliksek otomasyon diizeyinin
boredom’u kaginilmaz kildig1 belgelenmistir. Yazarlara gore otomasyon arttikga
insan katkis1 azalmakta, monotonluk yogunlagmakta ve boredom sorunu
biiytimektedir; bu dinamik Endiistri 4.0 stirecinde mavi ve beyaz yakalt islerin
genis bir yelpazesinde kendini gostermektedir.

Ote yandan Organization dergisinin “Is Yerinde Stkintr” 6zel say1st cagrisinda
(2019), ¢evik caligma, gig ekonomisi ve mikro i pargalanmasinin i yerinde
sikintiyr daha belirgin ve yaygin bir sorun haline getirdigi ifade edilmekte;
calisanlarin giinliik ig pratikleriyle bekledikleri anlam arasinda giderek artan
bir ugurum olugtugu vurgulanmaktadir. Bu durum su sekilde yorumlanabilir:
Endiistri 4.0°da otomasyon bir yandan tekrarlayan gorevleri devralirken, diger
yandan insana kalan igler kimi zaman daha da pargali, anlamsiz ve izole bir
nitelik kazanabilmektedir.

5.2. Endustri 4.0’1n Boreout Riskini Artiran Dinamikleri

Otomasyon teknolojilerinin temel etkisi tekrarlayan ve ongoriilebilir
gorevlerin makinelere devredilmesidir. Teorik olarak bu durum, ¢aliganlari
yaratici, analitik ve sosyal beceri gerektiren iist diizey gorevlere yonlendirme
potansiyeli tagimaktadir. Ancak uygulamada pek ¢ok ¢aligan, otomasyonun
devralmadig: kismi, rutin ve pargali gorevlerde kalmakta; ne makinenin
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kapasitesini ne de kendi potansiyelini tam anlamuiyla kullanabildigi belirsiz bir
alanda stirmektedir. Schaufeli ve Salanova’nin (2014) ortaya koydugu boreout
onctilleri -monoton ve tekrarlayan igler, zihinsel yetersiz uyarilma, davranigsal
kisitlamalar- dijital doniisiimde ortadan kalkmamakta; bigim degistirerek
stirmektedir.

Kawada ve digerleri (2023), Japonya’da 1019 tam zamanh ¢aliganla
yuriittiikleri {i¢ dalgali boylamsal aragtirmalarinda boredom ile ise baglihigin
(work engagement) ampirik olarak birbirinden ayrigan kavramlar oldugunu
gostermigtir. JD-R modeline dayanan bulgulara gore boredom, is talepleri
ve 1§ kaynaklariyla negatif iligkilidir - yani diistik talep ve diisiik kaynak igeren
islerde boredom ytikselmektedir; ige baglilik ise yalnizca ig kaynaklariyla pozitif
iligkilidir. Boredom psikolojik sikint1 ve igten ayrilma niyetini artirirken ige
baglilik bu sonuglar1 azaltmaktadir. Bu ampirik ayrim, boreout’un ige bagliligin
yokluguyla 6zdeglestirilmemesi gerektigini; kendi 6zgiin dinamikleri olan ayri
bir psikolojik durum oldugunu gostermektedir.

Harju’nun (2017) aragtirmast, beyaz yakali ortamlarda boreout™un farkls ig
baglamlarindan beslenen gok katmanli bir yapr sergiledigini ortaya koymustur.
Bilgi yogun iglerde bile ¢aliganlarin tam kapasitelerini kullanmalarinin 6niinde
cesitli orgiitsel ve teknik engellerin yer aldig1 goriilmektedir. Dijital ¢aliyma
araglar1 bu engelleri azaltmak yerine kimi zaman pekistirebilmektedir: Stirekli
kesintiler (task-related interruptions), igbirligi sorunlar1 (cooperation problems)
ve tekrarlayan dijital raporlama gorevleri ile otomasyonun devraldigy siireglerin
geriye biraktigr anlamsiz ara gorevler boreout riskini artiran Endiistri 4.0°a
Ozgii etkenler arasinda sayilabilir.

Rothlin ve Werder (2014), 2014 yilina ait bir blog gonderisine atifla,
giinliik 8,5 saatlik mesai siiresinin 6-7 saatini ger¢ek anlamda verimli ¢aligan
bir ¢aliganin geri kalan zamani presenteeism, gereksiz toplantilar, e-posta
yanitlama ve vakit gegirmeyle doldurmak zorunda kaldigini aktarmistir. Bu
tablo su sekilde yorumlanabilir: Endiistri 4.0’1n getirdigi djital iletigim araglari,
bu blog gonderisinde tarif edilen ig yiikiinii yogunlagtirmadan 6nce bile var
olan yapisal boreout zeminini daha da derinlestirebilir.

5.3. Endiistri 5.0: Insan Merkezli Yaklasim ve Boreout’a Coziim
Zemini

Klaue ve digerleri (2025), operasyon yonetimi alanindaki mavi yakalt
calisanlara yonelik boreout arastirmalarindaki bogluga dikkat ¢eken
derlemelerinde, 6zellikle otomasyonun ve standartlagmus ig siireclerinin yaygin
oldugu siparis toplama ve son mil teslimat gibi operasyonel faaliyetlerde
boreout riskini artirabilecek kogullarin bulundugunu belirtmektedir. Yazarlar, I
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Talepleri-Kaynaklar (JD-R) modelinin bireylerin boreout’a verdikleri tepkileri
anlamada yararh bir ¢er¢eve sundugunu, ancak modelin boreout olgusunu
dogrudan ele almadigini vurgulamaktadir. Bu tespitten hareketle, Endiistri
4.0’ yayginlagtirdig1 otomasyon, standartlagma ve izleme temelli ¢aligma
uygulamalarinin boreout riskini yalnizca beyaz yakal ¢aliganlar icin degil, mavi
yakali galiganlar igin de 6nemli bir ¢aligma yagami sorunu haline getirebilecegi
degerlendirilmektedir.

Endiistri 4.0’in ardindan giindeme gelen Endiistri 5.0 kavramu, verimliligi
on plana ¢ikaran onceki paradigmadan farkli olarak insan merkezliligi,
stirdiirtilebilirligi ve dayanikliligr temel degerler olarak benimsemektedir.
Avrupa Komisyonu’nun 2021 yilinda yayimladigi raporda Endiistri 5.0,
teknolojiyi insanligin hizmetine sokan ve ¢alisan refahini iiretim hedefleriyle
esdeger goren bir paradigma olarak tanimlanmugtir (European Commission,
2021). Bu yaklagim, boreout sendromunun 6nlenmesi agisindan kritik bir
zemin sunmaktadir.

Harju’nun (2017) boylamsal aragtirmast, proaktif ig sekillendirmenin (job
crafting) boredom’u azalttigini gostermistir; 6zellikle daha fazla zorluk arayiginin
gelecekteki boreout’u 6nlemede etkili oldugu goriilmiistiir. Endiistri 5.0’n
ongordiigii insan-makine ig birligi modeli, rutinleri makinelere devrederken
yaraticilik ve karar verme siireglerini insanlarin elinde tutmay1 hedeflemektedir
(European Commission, 2021). Bu vizyon pratige yansitilabilirse, bireyin
anlamli gorevlere yonelme ve isini gekillendirme kapasitesi giiglenebilir; bu
da boreout riskini yapisal olarak azaltma potansiyeli tagimaktadir.

6. BOREOUT SENDROMUNUN SONUCLARI

6.1. Bireysel Sonuglar

Boreout sendromunun bireysel sonuglari, psikolojik ve fiziksel saglik
tizerindeki dogrudan etkilerden mesleki kimlik erozyonuna uzanan genis bir
yelpazede ele alinmaktadir. Ozsungur (2020), Tiirkiye’deki Ticaret Odalar
calisanlartyla gergeklestirdigi aragtirmasinda boreout ile depresyon, anksiyete
ve stres arasinda anlamli pozitif iligkiler ortaya koymustur. Ayni ¢aligmanin
nitel boyutu, boreout’un ¢alisanlar1 yoneticilerden, ¢aligma kogullarindan
ve bireysel psikolojik faktorlerden kaynaklanan ii¢ boyutlu bir baski altinda
biraktigini gostermistir.

Schaufeli ve Salanova (2014), boredom’un bireysel diizeydeki olumsuz
sonuglarini §oyle siralamaktadir: sikinti (hognutsuzluk, diismanlik), alkol ve
madde kullanimu, i§ kazalari, devamsizlik, isten ayrilma niyeti, diisiik performans
ve tiretkenlik karsiti i§ davranislart. S6z konusu sonuglarin burnout’unkilerle
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biiyiik ol¢iide ortiigtiigii; ancak boreout’un ayirt edici sonucu olarak iiretkenlik
karsit1 ig davraniglarinin (kasith hata yapma, sabotaj, geri ¢ekilme ve hirsizlik)
ozellikle 6ne ¢iktig1 vurgulanmaktadir. Bu bulgular, bireyin sikint1 dolu galigma
ortamina verdigi tepkinin pasif bir ¢okiig degil; bazen aktif ve yikici bigimler
de alabilecegini gostermektedir.

Sousa ve Neves (2021), 152 katithmcryla tig 6l¢tim noktasini kapsayan zaman
gecikmeli tasarimlarinda boredom’un titkenmeye yol agma mekanizmasini
incelemigtir. Affektif ruminasyon araciligiyla boredom, iki hafta sonra
duygusal tiikenme ve isten kopusu artirmaktadir. Ote yandan boredom,
i yiiklenmesinin aksine psikolojik uzaklagmayi kolaylagtirarak titkenmeyi
kismen hafifletmektedir; bu bulgu boredom’un tiikenmeye uzanan yolunun
1§ yiiklenmesinden farklilagtigini gostermektedir.

Harju (2017), boylamsal aragtirmasinda boredom’un isten ayrilma niyetiyle
giiclii bir iliski i¢inde oldugunu; is sitkintisi arttikga iyilik halinin diistiigiini
ortaya koymugtur. Kompanje (2018), yogun bakim ortamindaki boreout
vakasini aktarirken varliksal anlam yitimiyle birlesen sikintinin mesleki
kimligi derinden sarstigin1 ve profesyonel yetkinlik duygusunu yok ettigini
belgelemigtir.

6.2. Orgiitsel Sonuglar: Verimlilik Kayb1 ve Inovasyon Diisiisii

Boreout sendromunun orgiitsel maliyeti, verimlilik kaybinin ¢ok otesine
ge¢mektedir. Rothlin ve Werder (2014), bu maliyeti somut bi¢imde
rakamlagtirmistir: Salary.com ve AOLun hesaplamalarina gore boreout ve bagl
zaman kayiplarinin ABD ekonomisine yillik maliyeti 750 milyar dolarr agmakta;
Gallup aragtirmasina dayanan tahminlere gore ise Almanya’da bu rakam 250
milyar Euro olarak ongoriilmektedir. Ayni aragtirmalarda, boreout yagsayan
calisanlarin igte giinde iki ve tizeri saati 6zel iglere ayirdig1 da saptanmustir.

Stock (2015), hizmet sektoriinde 142 6n cephe galiganiyla yiirtittiigi
aragtirmada boreout’un ii¢ boyutunu inovatif ig davranigina etkisi agisindan
birbirinden bagimsiz olarak test etmistir. Kaynak Korumasi Teorisi’ne (COR)
dayanan bulgular, anlam krizinin ve biiyiime krizinin inovatif i davranigini
anlamli bigimde engelledigini ortaya koymustur. Dikkat ¢ekici bir niians olarak
i sikintist (job boredom) boyutunun tek bagina inovatif davranig tizerinde
anlamli bir etkisi bulunamamugtir; miisteri destegi ise bu iliskilerde moderator
rol iistlenmektedir. Ozsungur’un (2020b) Tiirkiye iiretim sektoriindeki
aragtirmast boreout’un mobbingin inovasyon iizerindeki olumsuz etkisini
kismen araciladigini gostermistir. Bu bulgular bir arada, boreout’un inovasyon
kapasitesini agindirmada anlam ve biiylime krizlerinin kritik risk faktorleri
oldugunu ortaya koymaktadir.
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6.3. Sessiz Istifa ile Iliski

Giincel literatiir, boreout sendromuyla sessiz istifa (quiet quitting) arasinda
giiglii bir kavramsal ve ampirik bag ortaya koymaktadir. Sessiz istifa, ¢aliganlarin
is tanimlarinin gerektirdigi asgari sorumluluklarla sinirh kalarak ek gaba
gostermemeyi bilingli olarak tercih etmesini ifade etmektedir. Abubakar ve
digerleri (2025), iki bagimsiz ¢aligmada boreout’un sessiz istifanin anlaml
bir 6nciilii oldugunu ampirik olarak gostermistir. Hem boreout hem de sessiz
istifa, igin anlamhilik algistyla -anlam, kisisel degerlerle uyum ve biiyiime
firsatlari- derinden baglantilidir; bu niteliklerin yoklugu ¢aliganlarin zihinsel
ve duygusal geri ¢ekilmesine yol agmaktadir. Ulkii (2024), boreout yagayan
calisanlarin orgiitle duygusal baglarini yitirerek agamali bigimde ayrilma
stirecine girdiklerini gostermektedir.

7. BOREOUT SENDROMUNDAN KORUNMA
STRATEJILERI

7.1. Bireysel Diizeyde Stratejiler: Is Sekillendirme

Harju (2017), bireylerin boreout’la baga ¢tkmada en etkili yontemin proaktif
i sekillendirme (job crafting) oldugunu boylamsal verilerle gostermistir.
Aragtirma bulgulari, daha fazla zorluk arayisinin gelecekteki boreout’u
azalttigini; buna kargin boreout’un kendisinin gelecekteki job crafting
kapasitesini de diigtirdiigiinii gostermistir. Bu kisir dongiiden gikig yolu olarak
Harju, iglerin bireyin kapasitelerine ve kigisel degerlerine gore uyarlanmas ile
caliganlarin daha anlamli ve ilham verici igler yaratmalarinin 6niiniin agilmasi
gerektigini 6nermektedir.

Ciirten (2013), bireysel diizeyde atilabilecek ilk ve en kritik adimin sessizligi
kirmak oldugunu vurgulamaktadir: Caligan, kendi yetersiz zorlanma durumunu
ortbas etmeyi birakmali; yoneticisiyle agik ve erken bir iletigim kurarak daha
zorlu gorevler ve sorumluluklar talep etmelidir. Bu girigimin kargiliksiz kalmasi
durumunda sirket i¢i pozisyon degisikligi ya da igveren degisikligi, boreout
sarmalindan ¢tkmanin megru ve saglikli alternatifleri olarak degerlendirilmelidir.

7.2. Orgiitsel Stratejiler: Is Zenginlestirme ve Yonetici Farkindalig

Schaufeli ve Salanova’nin (2014) belirttigi boreout Onciilleri -zihinsel
yetersiz uyarilma, beceri kullanilmamas: (skill under-utilization) ve
biirokratiklesmeden kaynaklanan davranigsal kisitlamalar- orgiitsel diizeyde
tersine gevrilebilir etkenlerdir. Bu gergevede i zenginlestirme (job enrichment)
yaklagimi, 6zerkligi artiran, beceri gesitliligini genigleten ve anlamli geri bildirim
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mekanizmalar1 sunan i tasarimlartyla boreout riskini baglangi¢tan itibaren
azaltmay1 hedefleyen bir 6rgiitsel miidahale olarak degerlendirilebilir.

Ciirten (2013), orgiitsel onlemler baglaminda sistemik yaklagimlara 6zellikle
dikkat gekmektedir: Uygunluk analizleri, is potansiyeli degerlendirmeleri ve
liderlik yetkinlik programlari gibi yapisal yatirimlarin yapilmadig: rgiitlerin
boreout’u yalnizca reaktif bigimde ele alabildigini ve uzun vadeli maliyetlerini
kontrol edemedigini belirtmektedir. Boreout belirtilerini erken agamada
fark edebilecek yoneticiler yetistirmek; davranigsal sinyalleri (motivasyon
diistikliigii, kopukluk, diisiik enerji) tantyabilen bir liderlik kiiltiirti olugturmak

orgiitsel erken miidahalenin temel araglaridir.

7.3. IK Diizeyinde Stratejiler: Kisi-Is Uyumu ve Erken Uyart

Boliimiin 6nceki kisimlarinda ele alinan kigi-is uyumsuzlugu (P-E misfit)
ve agir1 nitelilik bulgular: (Jessurun vd., 2020; Katsoula, 2021) i1ginda, ise
alim siirecinde kisi-is uyumunun titizlikle degerlendirilmesi, boreout riskini
baglangicta azaltabilecek bir IK uygulamast olarak degerlendirilebilir.

Salik Ata’nin (2023) Kerce’ye (1985) dayandirarak aktardigr orgiitsel
onlemler sunlardir: Monoton ve tekrarlayan isler i¢in tolerans: yiiksek veya
nevrotikligi diigiik bireyler se¢gmek; gorsellestirmeye yatkin kigileri segip bu
egilimlerini acil durum provalar gibi alanlara yonlendirecek egitimler vermek;
sikict igleri uyaranlarin sikligini, karmagikligini ve gesitliligini artirarak yeniden
tasarlamak; kariyer geligimini ve igin anlamini 6n plana gikararak ¢alisanlarin
gorevler tizerinde denetim sahibi olmalarini saglamak; ve gorev gesitliligi gibi
basa ¢ikma teknikleri konusunda bireyleri egitmek.

8. SONUC VE DEGERLENDIRME

Boreout sendromu, ¢aligma yagaminda uzun siire gormezden gelinmis;
burnout’un aksine dramatik bir ¢okiig degil, sessizce biiyiiyen bir ilgisizlik
ve can sikintist olarak kendini gosterdigi igin yoneticilerin, klinisyenlerin ve
aragtirmacilarin radarina ¢ok daha geg girmigtir. Bu boliimde ele alinan bulgular,
boreout’un yalnizca bireysel bir psikolojik deneyim olmadigini; is tasarimu,
orgiitsel kiiltiir ve teknolojik doniigiimiin kesigim noktasinda sekillenen yapisal
bir sorun oldugunu ortaya koymaktadir.

Schaufeli ve Salanova’nin (2014) duygusal iyilik hali modelinden Rothlin
ve Werder’in (2014) boreout oOnciillerine; Harju’nun (2017) boylamsal
bulgularindan Ozsungur’un (2020) Tiirkiye’ye 6zgii ampirik verilerine
uzanan genis bir literatiir, boreout’un ciddi ve yaygin bir ¢alisma psikolojisi
sorunu oldugunu tutarl bigimde belgelemektedir. Hizmet sektoriinden tiretim
sektoriine, beyaz yakal bilgi ¢aliganlarindan mavi yakali operatorlere kadar
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genis bir kesimi etkileyen bu sendrom, sektor veya kugak ayrimi gézetmeksizin
kisi-ig uyumsuzlugunun bulundugu her ortamda ortaya ¢ikabilmektedir
(Garcfa-Gonzalez vd., 2018).

Endiistri 4.0 siireci, boreout riskini yapisal olarak artirma potansiyeli
tagimaktadir: Otomasyonun rutin gorevleri devraldigi ama geriye anlaml
insan igleri birakmadig: bir ¢aliyma diizeni, boreout’un en verimli yetistirme
ortamini olugturmaktadir. Endiistri 5.0’ insan merkezli paradigmasi bu riske
kargi 6nemli bir ¢ergeve sunmaktadir; ancak bu vizyonun pratige yansimast,
isletmelerin ve politika yapicilarin bilingli ve somut adimlar atmasina baglidur.

Tirkiye baglaminda boreout aragtirmalari heniiz emekleme agamasindadir.
Yavuz'un (2024) 19 Tiirkiye ¢aligmasini kapsayan igerik analizine gore Tiirkiye
boreout literatiiriinde nicel aragtirma yontemi agirlikli olmakla birlikte teorik
cesitlilik simrl kalmaktadir. Ozsungur’un (2020) Ticaret Odalari ¢alisanlariyla,
Ozsungur’un (2020b) iiretim sektriiyle yiiriittiigii arastirmalar, Yavuz’un
(2024) literatiir haritas1 ve Ulkii’niin (2024) kavramsal katkast, Tiirkge yazinda
onemli adimlar temsil etmektedir. Bununla birlikte teorik derinlik, boylamsal
tasarimlar, sektorel kargilagtirmalar ve 6zellikle Endiistri 4.0 baglaminda
boreout’u inceleyen nicel aragtirmalar agisindan ciddi bogluklar siirmektedir.
Gelecek aragtirmalarin bu alanlara odaklanmasi, Tiirkiye’nin ig giici piyasasi
dinamiklerine uygun koruma ve miidahale stratejilerinin geligtirilmesine 6nemli
katkilar sunacaktir.

Son olarak sunu vurgulamak gereckmektedir: Boreout sendromu, bir
zayifligin ya da tembelligin degil; ¢aliganin kapasitesiyle ¢aligma kogullar
arasindaki yapisal uyumsuzlugun kagimlmaz bir tirtintidiir. Boreout yagayan
calisanlar tembel degil; tam anlamiyla galigma imkan1 bulamamaktadir (Rothlin
ve Werder, 2014). Bu perspektiften bakildiginda, sendromla miicadelenin
sorumlulugu yalnizca bireye yiiklenemez; igletmelerin, insan kaynaklar:
profesyonellerinin ve politika yapicilarin ortak sorumlulugu olarak ele
alinmalidir.
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Bolum 4

Midye Sendromu

Seref Maden'

Ozet

Giliniimiiz igletmeleri, kiireselleyme, dijital doniigiim, siirdiiriilebilirlik
uygulamalari ve artan rekabet kogullarinin etkisiyle siirekli degisim baskis altinda
faaliyet gostermektedir. Ancak oOrgiitlerin degisim siireglerinde karsilastiklart
en 6nemli engellerden biri, bireysel ve 6rglitsel diizeyde ortaya ¢ikan degigime
diren¢ davramiglaridir. Bu baglamda, ¢aliymada degigime karg: direng olgusunu
agiklamak amaciyla gelistirilen “Midye Sendromu™ kavrami ele alinmaktadir.
Midye Sendromu, ¢aliganlarin ve yoneticilerin degisime kargt savunmact bir
tutum sergileyerek mevcut uygulama ve aligkanliklar siirdiirme egilimini,
yeniliklerden kaginmay1, konfor alanini korumayi ve orgiitsel statitkonun
devamhiligini saglamaya yonelik davranislarini ifade eden metaforik bir 6rgitsel
davranig kavramudir.

Boliimde, liderlik ve orgiitsel davranis perspektiflerinden hareketle Midye
Sendromunun ortaya ¢ikig nedenleri, orgiitsel etkileri ve degigim yonetimi
izerindeki sonuglar incelenmektedir. Ozellikle otoriter liderlik anlayist, yetersiz
iletisim, diigiik psikolojik giivenlik, orgiitsel atalet, riskten kaginma egilimi ve
ogrenmeye kapali orgiit kiiltiirlerinin bu sendromun olusumunu destekledigi
degerlendirilmektedir. Bunun yaninda sendromun yalnizca bireysel bir direng
davranist olmadigi, ayni zamanda orgiitsel kiiltiir tarafindan beslenen ve kolektif
diizeyde yayginlasabilen ¢ok boyutlu bir yap: oldugu vurgulanmaktadur.

Caliyma, Midye Sendromunu degisime direng, statiiko yanhiligi, orgiitsel atalet
ve yenilikten kaginma davraniglan ile iliskilendirerek kavramsal bir gergeve
sunmaktadir. Ayrica liderlerin degisim odakli vizyon gelistirmesi, katilimct
yonetim anlayigini benimsemesi, psikolojik giivenligi desteklemesi ve 6grenen
orgiit kiiltiiriinii tesvik etmesinin sendromun etkilerini azaltmada kritik rol
oynadig: ileri siiriilmektedir. Sonug olarak Midye Sendromu, igletmelerde
degisime kars direncin anlagilmasi ve yonetilmesine yonelik 6zgiin bir metafor
olarak degerlendirilmekte ve gelecekte yapilacak teorik ve ampirik aragtirmalar
i¢in yeni bir tartiyma alan1 sunmaktadir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Bolu Abant Izzet Baysal Universitesi, seref.maden@ibu.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0002-4946-5445,
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1. Girig

Orgiitsel davranig ¢aligmalarinin alanyazinda daha net, anlagilabilir
sekilde karsilik bulabilmesi, analoji, metafor ve benzesim gibi kavramsal
araglar araciigiyla farkl disiplinlerle iligkilendirilmesiyle miimkiin olmakta;
bu yaklagim ilgili alanyazini agisindan anlam biitiinliigiiniin saglanmasina
katki sunmaktadir. Bu baglamda metaforlar, orgiitsel siirelerin ve davranig
kaliplarinin daha anlagilir bigimde yorumlanmasina olanak saglayan 6nemli
agiklayici araglar olarak degerlendirilmektedir (Ertem, 2017; Ghazinoory &
Aghaei, 2024).

Yonetim faaliyetlerinin etkinligini, verimliligini ve etkililigini saglamaya
yonelik olarak birgok yontem ele alinmakta, orgiit yapisini ve dinamiklerini
agiklamada ise metafor kullanimina yonelik giderek artan bir egilimin oldugu
goriilmektedir (Waldman & Sparr, 2023). Orgiitsel davrang literatiiriinde
karmagik orgiitsel siireglerin anlagilmasini kolaylagtiran metaforik yaklagimlar,
soyut kavramlarin somutlagtirilmasina katki saglamakta ve orgiitlerde ortaya
¢ikan davranig oriintiilerinin daha agik bi¢imde yorumlanmasina imkéan
tammaktadir (Xenikou & Furnham, 2022). Orgiitler varliklarini siirdiirebilmek
i¢in gevreleriyle dinamik ve organik bir iliski kurmakta; bu nedenle degisen
kogullara uyum saglayarak siirekli geligim gostermeleri gerekmektedir (Durmusg,
2025). Ancak orgiit iginde yer alan bireyler her zaman bu uyum siirecine ayni
oOlgiide katilim gostermeyebilir.

Bu ¢ergevede, orgiitsel yapilarda degisime uyum saglama amaci tagiyan
stireglere kars: gelistirilen direng bigimlerini agiklamak tizere kullanilan “midye
sendromu” metaforu, literatiirde giderek daha fazla dikkat geken kavramsal
agiklamalardan biri olarak degerlendirilmektedir.

1.1. Midye Sendromu

Orgiitsel baglamda midye sendromu, bireylerin veya orgiitlerin
mevcut uygulama ve aligkanliklarin siirdiirme egilimi gostererek degisim
girigimlerine mesafeli yaklagmalarini ifade etmektedir. Bu durum, yeni fikirlerin
benimsenmesini zorlagtirmakta, orgiitsel 6grenme kapasitesini sinirlandirmakta
ve gevresel degisimlere uyum saglama stireglerini yavaglatabilmektedir.
Dolayisiyla midye sendromu, yalnizca bireysel bir direng davranigini degil,
aym1 zamanda orgiitsel doniigtim stireglerini etkileyebilen 6nemli bir yonetim ve
liderlik sorunu olarak degerlendirilmektedir. Bu yoniiyle s6z konusu metafor,
orgiitlerde degisime karg1 gelistirilen korumaci tutumlarin ve statiikoyu
stirdiirme egilimlerinin anlagilmasina katki saglayan agiklayici bir kavramsal
ger¢eve sunmaktadir. Bu baglamda midye sendromu, baz1 ¢alisanlarin yenilik
ve degigim siireglerine kargi kendilerini dig etkilere kapatarak kapali bir sistemi



Seref Maden | 59

andiran direng davraniglari sergilemelerini ifade eden metaforik bir agiklama
olarak degerlendirilmektedir (Altan, 2018).

Her ne kadar kullanim yayginlig: heniiz sinirli olsa da, glintimiiziin hizh
degisim ve dontigiim dinamikleri dikkate alindiginda gelecekte literatiirde daha
genis bir yer bulacag1 6ngoriilmektedir. Midyelerin yasam dongiileri boyunca
belirli bir ylizeye baglanarak varliklarini stirdiirmeleri ve degisen ¢evresel
kosullara ragmen bulunduklar1 konumu koruma egilimleri, orgiitsel davranig
literatiirtinde degisime direng olgusunu agiklayan metaforik bir ¢ergeve olarak
yorumlanmaktadir. Bu baglamda midye sendromu, 6zellikle liderlik ve orgiitsel
degisim aragtirmalarinda bireylerin ve orgiitlerin yeniliklere kars gelistirdikleri
korumaci tutumlari agiklamak igin kullaniimaktadir (De Vries, 2006).

1.2. Degisime Direncin Ana Unsurlar:

kanallarinin statik olmadig: giiniimiiz kogullarinda, érgiitlerde degisime direng
olgusu 6nemli bir aragtirma alani olarak 6ne ¢ikmaktadir. Bu baglamda “midye
sendromu” metaforu; aligkanliklar, giivenlik ihtiyaci, ekonomik kaygilar ve
bilinmeyene yonelik korku gibi bireysel kaynaklarin yani sira, yapisal duraganlik,
degisime sinirl odaklanma, grup diizeyinde ataletsel egilimler ve uzmanliga
yonelik tehdit algis1 gibi orgiitsel kaynaklar igeren gok boyutlu bir direng
yapisint ifade etmektedir (Robbins & Judge, 2019). Degisime direng, bireysel
yaraticilik iizerinde olumsuz etkiler yaratmakta; stres diizeyini artirarak hem
bireysel hem de oOrgiitsel performansa zarar verebilmektedir (Beger, 2020).
Bu nedenle degisime direng yalnizca bir uyumsuzluk durumu degil, ayni
zamanda bireylerin psikolojik iyi olusunu ve orgiitsel ¢iktilarini etkileyen kritik
bir faktor olarak degerlendirilmektedir.

Degisime direng aktif veya pasif olarak ortaya ¢ikabilir fakat bu durum
bireylerin veya kurumlarin kendini yenileyememesi olarak kargilik bulan
orgiitsel atalet ile veya yeniliklere ayak uydurama fenomeni olarak ifade
edilen dinozorlagma sendromu ile benzegim gosterse de karakteristik olarak
farklilagmaktadir (Sekkeli, 2025; Tekinarslan, 2025). Midye sendromunda
kavramsal yakinsama olarak yapilan ige ve eyleme yonelik yeni fikirler geligtirme
veya degisimlere destek verme durumu s6z konusu olmadig gibi kendilerini
bulunduklar1 pozisyona bagimli hale getirmeleri, dig diinya ile irtibati kesmeleri
karakteristik 6zelliklerinden biri olarak ifade edilebilir (Nohut & Balaban,
2023).

Degisime direng, orgiitlerde yalnizca bireysel tepki diizeyinde ortaya ¢ikan
bir durum olmay1p; degisim siirecinde yer alan aktorlerin, orgiitsel yapilarin
ve sistemsel dinamiklerin etkilesimiyle sekillenen ¢ok boyutlu bir olgu olarak
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degerlendirilmektedir. Bu direng; biligsel, duygusal ve davranigsal unsurlar
icerebilmekte, ayrica bireysel ya da kolektif diizeyde agik, ortiik, aktif veya
pasif bigimlerde degigim girigimlerine yonelik uyumsuzluk ve baglilik eksikligi
seklinde kendini gosterebilmektedir (Mikel-Hong vd. 2024). Bu baglamda
bu kavram, bir¢ok bilim alani ve farkli is sektoriinde dile pelesenk olmaya
aday olarak diigiiniilebilir. Nitekim degisime direng psikolojik, davranigsal ve
tiziksel 6zellikler ile biitiinlesik olarak insanlarin konfor alani ve aligkanliklar
ile baglantili oldugundan bir¢ok alanda olagan sekliyle kargimiza ¢ikmaktadir.

Ogrenen orgiit kiiltiirii ile degisim yonetiminin sistematik ve planl bigimde
ele alinmasi, degisime yonelik aktif direncin azaltilmasina katki saglayarak
“ya degig ya oI” yaklagiminin proaktif bir kazanima doéniigmesini miimkiin
kilmakta; bu siire¢ orgiitiin dinamik ve siirdiiriilebilir yasam perspektifini
desteklemektedir. Nitekim degisime direng gosterilmesi statiikonun korunmasi
ve degisimin olasi olumsuz sonuglarina kargi kendini veya pozisyonunu koruma
isteginden kaynakli agiricilik degisim kiiltiirtintin bir ¢atismaya doniigmesine
zemin hazirlar. Bu nedenle kaygilarin anlagilmasi ve uygun degisim stratejilerinin
gelistirilmesi, direng yonetiminde kritik bir rol oynamaktadir (Yagci, 2016).
Ayrica orgiitsel iletigimin niteliginin, degisime direng tizerinde belirleyici
bir etkisi oldugu ve siireci olumlu yonde etkileyebildigi ifade edilmektedir
(Yener, 2021).

1.3. Midye Sendromunun Boyutlar1

Midyenin dig gevreden gelebilecek tehditlere kargt kabugunu kapatarak
kendini koruma refleksi gostermesi, orgiitlerde galiganlarin ve yoneticilerin
belirsizlik, risk ve degisim kargisinda sergiledikleri korumaci davraniglarla
benzerlik gostermektedir. Ancak bu metafor yalmizca degisime direng
davranmigini agiklamakla sinirli olmayip, ayni zamanda bireylerin biligsel
degerlendirmelerini, duygusal tepkilerini ve orgiitsel ¢evre ile kurduklar
sosyal etkilegimleri de kapsamaktadir. Bu nedenle Midye Sendromunun daha
kapsamli bi¢gimde anlagilabilmesi amaciyla Sekil 1’de degisime direng, orgiitsel
atalet, statiiko yanlihig1 ve yenilikten kaginma davramglarina iliskin teorik
yaklagimlardan yararlanilarak olugturulan kavramsal boyutlara yer verilmistir.
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Sekil 1: Midye Sendvom Metaforu Boyutlar:

Boyut Agiklama

Kabuk Davranigi Dis gevreye kapanma

Statiiko Koruma Mevcut sistemi siirdiirme

Kiiltiirel Katilik (Cevresel Farkindalik) Esnek olmayan normlar

Yenilik Kaginmasi (Ogrenme) Riskli fikirlerden uzak durma

Pasif Direng Sessiz sabotaj(Tletisimden kaginma)

Kaynak: Yozar tavafindan olusturulmustur.

Sekil 1’de sunulan Midye Sendromu metaforuna iliskin boyutlar, orgiitlerde
degisime direng olgusunu agiklayan giincel teorik yaklagimlar ve ampirik
bulgulardan hareketle gelistirilmigtir. Bu boyutlarin, ¢aligan ve yoneticilerin
degisim kargisinda sergiledikleri davranigsal, biligsel ve psikososyal tepkileri
biitlinctil bir bakig agisiyla agiklayabilecek kavramsal bir gergeve sundugu ve
orgiitsel davrang literatiiriinde degisime direng dinamiklerinin anlagilmasina
katki saglayabilecegi degerlendirilmektedir. S6z konusu boyutlar birbirinden
bagimsiz yapilar olarak degil, kargilikli etkilegim igerisinde orgiitsel davranig
oriintiilerini gekillendiren tamamlayici unsurlar olarak ele alinmaktadir. Asagida
her bir boyutun kapsamu, orgiitsel yansimalar1 ve Midye Sendromunun ortaya
cikigindaki rolii kuramsal temeller gergevesinde agiklanmaktadir.

Sosyal izolasyon uygulamalarinin 6zellikle bulasici ve 6liimciil hastaliklarin
yayginlagtigi donemlerde artig gostermesi, bireylerin dig gevreden gelebilecek
tehditlere karsi korumact refleksler gelistirdigini ortaya koymaktadir (Brown
& Leite, 2023). Benzer sekilde orgiitlerde de degisim ve yenilik girigimlerine
karg1 sergilenen direng davraniglari, bireylerin belirsizlikten kaginma ve
mevcut durumu koruma egilimleriyle agiklanabilmektedir. Bu durum,
midye sendromunun temel varsayimlarindan biri olan “kabuga gekilme”
davranis ile ortiigmektedir. Midyelerin dig tehdit algiladiklarinda kabuklarini
kapatarak ¢evreyle etkilesimlerini sinirlandirmalart gibi, bazi ¢alisanlar da
degisim siireglerinde kendilerini yeni bilgi, deneyim ve etkilesimlere kapatarak
savunmaci davraniglar sergileyebilmektedir.

Midye sendromunun bir diger boyutu, mevcut konuma ve aligilmig
uygulamalara agir1 baglilik olarak ifade edilebilir. Bu boyutta bireyler, ge¢miste
bagarili olmug yontemleri stirdiirme egilimi gostererek yeni uygulamalarin
saglayabilecegi faydalari géz ardi edebilmektedir. Orgiitsel degisim literatiiriinde
bu durum, statiikonun korunmasina yonelik psikolojik baglilik ve aligkanlik
temelli direng olarak agiklanmaktadir (Iskin & Tiirk, 2026).
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Ugiincii boyut, gevresel farkindaligin azalmasidir. Midyelerin yagamlarin
stirdiirdiikleri ytizeye siki bicimde tutunmalar1 nedeniyle hareket kabiliyetlerinin
sinirll olmasi gibi, orgiitlerde de bazi bireyler dig gevrede meydana gelen
teknolojik, ekonomik ve sosyal degisimleri yeterince takip edememekte veya
bilingli olarak geligmelerden soyutlanmaktadir. Bu durum, orgiitiin ¢evresel
firsat ve tehditleri zamaninda algilamasini zorlastirarak stratejik korliige neden

olabilmektedir (Sekkeli, 2025).

Bir diger boyut ise 6grenmeye ve yenilige kapalilik olarak degerlendirilebilir.
Degisim siireglerinin gerektirdigi yeni bilgi ve becerilerin kazanilmasina
yonelik isteksizlik, bireylerin mevcut yeterlilik alanlarini koruma gabasindan
kaynaklanabilmektedir. Ozellikle uzmanhk alanlarinin tehdit altinda oldugu
algisi, ¢alisanlarin yenilik¢i uygulamalara kargi direng gostermelerine neden
olabilmektedir (Balaban & Yildirim, 2025).

Son olarak midye sendromu, orgiitsel iletisimden ve etkilesimden uzaklagma
boyutunu da i¢ermektedir. Bu boyutta ¢aliganlar, degisim siireglerine iliskin
goriig paylagimini sinirlandirmakta, geri bildirim mekanizmalarina katilim
gostermemekte ve orgilitsel 6grenmeyi destekleyen bilgi paylagimindan
kaginabilmektedir. Boylece bireysel diizeyde baglayan direng davraniglar
zamanla grup normlarina dontigebilmekte ve orgiitsel degisim stireglerinin
bagarisin1 olumsuz etkileyebilmektedir (Sekkeli, 2025).

Midye sendromu, bireysel ve Orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikan korunmaci
egilimlerin; statiikoya baghlik, ¢evresel farkindalik kaybi, 6grenmeye kapalilik
ve etkilesimden uzaklagma davraniglariyla birleserek degisim siireglerine
yonelik sistematik bir direng olugturdugu ¢ok boyutlu bir 6rgiitsel davranig
tenomenidir. Bu fenomen, orgiitlerin degisen ¢evresel kogullara uyum saglama
kapasitesini sinirlandirirken, orgiitsel 6grenme, yenilikgilik ve doniisiim
siireglerini zayiflatarak uzun vadede siirdiiriilebilir 6rgiitsel performans tizerinde
olumsuz sonuglar dogurabilmektedir.

Sonug

Midye Sendromu, orgiitlerde degisime karg: gelistirilen savunmaci tutumlari,
yenilikten kaginma davraniglarini ve statiikonun korunmasina yonelik egilimleri
agiklamada kullanilabilecek 6zgiin bir 6rgiitsel davranis metaforu olarak
degerlendirilebilir. Giiniimiiz igletmelerinin dijital doniigiim, stirdiiriilebilirlik,
teknolojik yenilikler ve kiiresel rekabet gibi dinamik gevresel kosullar altinda
faaliyet gosterdigi diisiiniildiigiinde, ¢aliganlarin ve yoneticilerin degisim
karsisinda sergiledikleri davraniglarin anlagilmasi orgiitsel bagar1 agisindan
kritik 6nem tagimaktadir. Midyenin dig ¢evreden gelen tehditler kargisinda
kabugunu kapatarak kendini koruma davranisi ile 6rgiitlerin belirsizlik ve risk
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kargisinda gelistirdikleri direng mekanizmalari arasindaki benzerlik, degisime
direng olgusunun daha somut ve anlagilir bicimde degerlendirilmesine katki
saglamaktadir. Bu yoniiyle Midye Sendromu; degisime direng, orgiitsel atalet,
statiiko yanlilig1 ve yenilikten kaginma gibi kavramlar: biitiinciil bir bakig
aqistyla ele alan agiklayicr bir ¢ergeve sunmaktadir.

Bununla birlikte Midye Sendromunun yalnizca bireysel davraniglardan
kaynaklanan bir olgu olmadigy, liderlik anlayigi, orgiit kiiltiirii, iletigim yapusi,
ogrenme iklimi ve gevresel farkindalik gibi orgiitsel unsurlarin etkilegimi
sonucunda ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu bir yap1 oldugu goriilmektedir. Bu nedenle
orgiitlerin degisim siireglerinde psikolojik giivenligi destekleyen, katilimcilig
tegvik eden, 6grenmeyi ve yenilikgiligi odiillendiren liderlik yaklagimlarini
benimsemeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Kavramin heniiz teorik geligim
agamasinda olmasi, gelecekte gergeklestirilecek ampirik aragtirmalar i¢in 6nemli
firsatlar sunmaktadir. Ozellikle Midye Sendromuna iliskin &lgiim araglarinin
geligtirilmesi, farkli sektorlerdeki orgiitsel davranig oriintiileriyle iliskisinin
incelenmesi ve liderlik stilleri, orgiitsel geviklik, inovasyon performansi ve
stirdiiriilebilirlik uygulamalar tizerindeki etkilerinin aragtirilmasi, kavramin
bilimsel gegerliliginin gii¢lendirilmesine katki saglayacaktir. Bu baglamda
Midye Sendromunun, orgiitlerde degisime direng dinamiklerini agiklamaya
yonelik yeni bir kuramsal tartisma alani olugturabilecegi ve Orgiitsel davranig
literatiiriine 6zgiin katkilar sunabilecegi degerlendirilmektedir.
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Bolum 5

Presenteeism Sendromu

Buket Cetinkaya Duran'

Ozet

Presenteeism, aliganlarin fiziksel veya psikolojik saglik sorunlari yasamalarina
ragmen iglerine devam etmeleri sonucu ortaya ¢ikan ve ¢aligan refahi, ig
performanst ve orgiitsel verimlilik tizerinde 6nemli etkiler yaratan bir ¢aligma
yasami olgusudur. Basglangi¢ta absenteeismin karsiti olarak degerlendirilen
presenteeism, zamanla ¢aligsanlarin i§ yerinde bulunmalarina ragmen saghik
sorunlar1 nedeniyle performans kayb1 yagamalarini agiklayan ¢ok boyutlu
bir kavram haline gelmistir. Kiiresel rekabetin yogunlagmasi, i§ giivencesine
iliskin kaygilar, degisen ¢aligma bicimleri ve dijital teknolojilerin yayginlagmas:
presenteeismin ¢aligma yagamindaki goriiniirliigiinii ve 6nemini artirmugtir.

Presenteeism kavraminin tarihsel gelisimi, etimolojik kokeni ve literatiirde yer
alan farkl tanimlari incelenmig; goniillii ve zorunlu presenteeism ile hastalik
temelli ve verimlilik temelli yaklagimlar ¢ergevesinde kavramin farkli boyutlari
agiklanmugtir. Presenteeismin ortaya ¢itkmasinda etkili olan kisisel, orgiitsel ve
gevresel faktorler degerlendirilmis; kisilik 6zellikleri, iskoliklik, i glivencesizligi,
orgiit kiiltiird, liderlik uygulamalari, dijitallesme ve uzaktan ¢aliyma gibi
degiskenlerin rolii ele alinmugtir. Ayrica galisan sagligi, performans, verimlilik,
i kalitest, i§ kazalar1 ve ekonomik maliyetler tizerindeki etkileri calisan, orgiit
ve ekonomi perspektifinden degerlendirilmistir.

Tiikenmiglik sendromu, iskoliklik, teknostres, dijital yorgunluk, sessiz istifa,
ise yabancilagma ve i§ yeri anksiyetesi gibi presenteeism ile yakindan iligkili
kavramlar arasindaki baglantilar incelenmis; djjital ¢alisma ortamlarinin
yaygmnlagmasiyla ortaya ¢ikan dijital presenteeism olgusu giincel ¢aliyma yagami
baglaminda tartigtlmistir. Son olarak ¢aliganlarin fiziksel ve psikolojik iyilik
hallerini destekleyen bireysel, yonetsel ve orgiitsel miidahaleler ele alinmus;
calisan sagligini 6nceleyen uygulamalarin siirdiiriilebilir performans, orgiitsel
etkinlik ve uzun donemli bagar: agisindan tagidigt 6nem vurgulanmugtir.

1 Ogr. Gor. Dr., Selguk Universitesi, bcetinkaya@selcuk.edu.tr, 0000-0001-9542-3484
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1.GIRIS

Caligma yagsaminda uzun yillar boyunca galisan saghgina iligkin
degerlendirmeler biiyiik 6lciide devamsizlik olgusu tizerinden yapilmusg,
cahsanlarin ise gelememelerinin Orgiitsel sonuglart iizerinde durulmugtur. Ancak
kiiresel rekabetin yogunlagmasi, ¢aligma yagaminin giderek daha performans
odakl1 bir yaprya dontigmest ve bilgi teknolojilerinin ig siire¢lerine entegrasyonu,
calisanlarin yalnizca ig yerinde bulunup bulunmadiklarindan ziyade, islerini
ne Olgiide saglikli ve verimli bir sekilde yerine getirebildiklerini 6nemli bir
aragtirma konusu haline getirmigtir. Bu baglamda presenteeism, ¢aliganlarin
tiziksel veya psikolojik saglik sorunlar1 yagamalarina ragmen iglerine devam
etmelerini ifade eden ve galigan refahi ile 6rgiitsel performans: dogrudan
etkileyen 6nemli bir olgu olarak 6ne ¢ikmaktadir. Ozellikle son yillarda is saghg:,
orgiitsel davranig ve insan kaynaklar1 yonetimi alanlarinda gergeklestirilen
aragtirmalar, presenteeismin goriiniirde devamsizlig azaltmasina kargin galigan
sagligy, is performansi ve orgiitsel verimlilik tizerinde 6nemli olumsuz sonuglar

dogurabildigini ortaya koymaktadir (Johns, 2010: 521; Miraglia ve Johns,
2016: 6).

Dijital doniigiim siireglerinin hiz kazanmasi, uzaktan ve hibrit ¢aligma
modellerinin yayginlagmasiyla birlikte presenteeism kavrami yeni bir
boyut kazanmugtir. Geleneksel presenteeism davramiginda galiganlar saglik
sorunlarina ragmen fiziksel olarak is yerinde bulunurken, dijital presenteeismde
calisanlar hasta, yorgun veya psikolojik agidan iyi durumda olmadiklar:
halde ¢evrim igi sistemler araciligiyla ¢aligmaya devam etmektedirler. Mobil
iletisim teknolojileri, bulut tabanli ¢aliyma sistemleri ve siirekli ¢evrim igi
olmay1 tegvik eden dijital ¢aligma kiiltiirii, ¢aliganlarin isten psikolojik olarak
uzaklagmalarini zorlagtirmakta ve saglk sorunlar kargisinda dinlenme yerine
caligmayt siirdiirmelerine neden olabilmektedir. Bu durum yalnizca fiziksel
ve psikolojik 1yilik halini degil, ayn1 zamanda djjital yorgunluk, teknostres ve
titkenmiglik gibi gagdas ¢aligma yasaminin 6nemli sorunlarini da beraberinde
getirmektedir (Molino vd., 2020: 1; Fauville vd., 2021: 1).

Bu gergevede presenteeism sendromu, yalnizca hasta halde ise gelme
davranigini ifade eden dar bir kavram olarak degil; bireysel 6zellikler, orgiitsel
uygulamalar, liderlik anlayisi, ¢aligma kiiltiirii ve dijital ¢aligma ortamlarinin
ctkisiyle gekillenen ¢ok boyutlu bir olgu olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlarin sagliklarini ikinci plana iterek iglerine devam etmeleri kisa vadede
1§ siirekliligini destekliyor gibi goriinse de, uzun vadede saglik sorunlarinin
agirlagmasina, performans kayiplarina, orgiitsel maliyetlerin artmasina ve
stirdiirtilebilir ¢aligma yagaminin zarar gérmesine yol agabilmektedir. Bu nedenle
presenteeism ve dijital presenteeism olgularinin nedenlerinin, sonuglarinin ve
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iligkili oldugu degiskenlerin incelenmesi, ¢aligan refahini koruyan ve orgiitsel
strdiriilebilirligi giiclendiren politikalarin gelistirilmesi agisindan 6énemli
bir gereklilik haline gelmigtir (Biron vd., 2022: 2; Lohaus & Habermann,
2019: 2).

Sonug olarak presenteeism kavrami, baglangigta hasta iken igse gitme
davranigini ifade eden dar kapsamli bir yaklagim olarak ortaya ¢ikmug; zamanla
saghk sorunlarinin iiretkenlik tizerindeki etkilerini agiklayan daha kapsamli
bir kavrama doniigmiistiir. Giintimiizde presenteeism, ¢alisan saghgi, orgiitsel
verimlilik, i3 yagam kalitesi ve stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi agisindan
onemli bir aragtirma alani olarak kabul edilmektedir.

2. PRESENTEEISM KAVRAMI

Presenteeism sendromunun anlagilmas agisindan kavramin tanimlarina,
etimolojik kokenine, kavramin tarihsel gelisimine ve tiirlerine deginilmistir.

2.1. Presenteeismin Tanimi ve Tarihsel Gelisimi

Presenteeism kavraminin Tiirkge karsihigi konusunda literatiirde tam bir
gortig birligi bulunmamakla birlikte, kavram genellikle “iste var olamama”,
“hasta iken ige gelme”, “iste bulunmacilik” veya “iste mevcut olma” seklinde
ifade edilmektedir. Kavramin kokeni, Ingilizcede fiziksel olarak bir yerde
bulunmay1 veya hazir olmayi ifade eden “presentee” sozcligiine dayanmaktadr.
Oxford ingilizce Sozligii’nde bu terim, hazir bulunma, mevcut olma ve
tiziksel olarak bir ortamda yer alma anlamlariyla agiklanmaktadir (Ciftgi,
2010, s. 155). Tarihsel agidan degerlendirildiginde, “presentee” teriminin
ilk kez Amerikali yazar Mark Twain tarafindan kaleme alinan The American
Claimant adli eserde kullanildig: belirtilmektedir. Daha sonraki yillarda ise
kavram, isletme ve ¢aligma yagamuina iliskin gesitli yayinlarda zaman zaman yer
almug, ancak bugiinkii anlamini hentiz kazanmamustir. Presenteeism kavraminin
ilk kullanimlar1 incelendiginde, ¢ogunlukla absenteeismin (ise devamsizlik)
kargit1 olarak degerlendirildigi goriilmektedir. Ozellikle 1930°lu ve 1940’h
yillarda yayimlanan bazi isletme ve ¢aligma yagami odakli kaynaklarda kavram,
calisanlarin ige diizenli devam etmeleri veya yiiksek katiim gostermeleri
anlaminda kullanilmigtir. Bu donemde presenteeism, olumlu bir ¢aligan
davranis1 olarak yorumlanmuig ve ise devamliigin gostergesi olarak kabul
edilmistir. Ancak kavramin giiniimiizdeki anlamina yaklagan tanimlamalar
1980’1 yillardan itibaren ortaya ¢ikmaya baglamistir (Johns, 2010, s. 520).

1980’lerden sonra ¢aligma yagaminda yasanan doniigtimler ve caligan
saghgina iligkin farkindaligin artmasiyla birlikte presenteeism farkli bir bakg
agisiyla ele alinmigtir. Bu siiregte aragtirmacilar, ¢alisanlarin saglik sorunlari
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nedeniyle ise devamsizlik gostermelerinden ziyade, saglik problemlerine
ragmen ise gelmeye devam etmelerinin orgiitler agisindan 6nemli sonuglar
dogurdugunu vurgulamiglardir. Béylece kavram, “hasta oldugu halde ise gitme
davranig1” ile iliskilendirilmeye baglanmugtir (Yesiltag ve Ayaz, 2019, s. 744).

1990’11 yillarda kiiresel Olgekte yasanan ekonomik degisimler, is
giicli piyasalarindaki dontigiimler ve artan rekabet kosullar1 presenteeism
aragtirmalarina olan ilgiyi daha da artirmustir. Ozellikle issizlik oranlarinin
yiikselmesi, kamu ve 6zel sektorde yeniden yapilanma uygulamalarinin
yayginlagmasi, i§ giivencesinin azalmasti, gegici istihdam bi¢imlerinin artmast
ve ¢alisanlarin iglerini kaybetme endigesi yagamalari gibi faktorler, ¢alisanlarin
saglik sorunlarina ragmen ige devam etmelerine neden olmugtur. Bu gelismeler
sonucunda presenteeism, yalnizca bireysel bir davramig degil, ayn1 zamanda
ckonomik, orgiitsel ve sosyal boyutlart bulunan 6nemli bir ¢aligma yagami

olgusu olarak degerlendirilmeye baglanmustir (Aronsson vd., 2000, s. 502).

Presenteeism kavraminin ¢agdas anlamda literatiire yerlesmesinde 6nemli
katkilar1 bulunan Cary Cooper, kavrami ¢alisanlarin igyerinde gereginden fazla
zaman gegirmeleri veya yiiksek performans gostermeseler dahi galigtyormus
izlenimi olusturmalar1 baglaminda ele almigtir. Bu bakig agisina gore
presenteeism, yalnizca ige devamlilik davranigini degil, ayni zamanda orgiitsel
kiiltiiriin ve performans beklentilerinin etkisiyle ortaya ¢ikan goriintirde ¢aligma
davranglarini da ifade etmektedir (Cooper ve Lu, 2016: 218; Johns, 2010:
521).

Presenteeism kavraminin geligmesine 6nemli katki saglayan aragtirmacilardan
biri olan Johns (2010), kavramin iki farkli bakis agisiyla degerlendirildigini
belirtmektedir. Birinci yaklagim, ¢aliganin saglik problemi yasadig: halde ige
gelmesini merkeze alirken; ikinci yaklagim, saglik sorunlarinin ig performansinda
yarattig1 olumsuz etkileri vurgulamaktadir. Giiniimiizde aragtirmacilar
tarafindan daha ¢ok ikinci yaklagim benimsenmekte ve presenteeism, ¢aliganin
igyerinde bulunmasina ragmen tam kapasiteyle ¢alisamamasi sonucu ortaya
¢ikan verimlilik kaybr olarak ele alinmaktadir.

Presenteeism, ¢aliganin fiziksel olarak igyerinde bulunmasina ragmen saglik
sorunlari, psikolojik rahatsizliklar veya gesitli bireysel ve orgiitsel nedenler
nedeniyle performansini tam olarak ortaya koyamamas: sonucu yaganan
tiretkenlik kaybini ifade eden ¢ok boyutlu bir kavram olarak kabul edilmektedir.
Bu yoniiyle presenteeism, yalnizca ise devam etme davranigini degil, ayni
zamanda ¢aligsan saghgi, orgiitsel verimlilik ve siirdiiriilebilir performans
arasindaki iligkiyi agiklayan 6nemli bir aragtirma alan1 haline gelmistir (Oztiirk,
2026: 201).
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2.2. Presenteeism Tiirleri

Presenteeism kavramu literatiirde farkli aragtirmacilar tarafindan farkl
bakus agilariyla ele alinmigtir. Bazi aragtirmacilar ¢aliganlarin ise devam etme
nedenlerine odaklanirken, bazilart saglik sorunlarinin is performansi tizerindeki
etkilerini veya kavramin teorik boyutlarini 6n plana ¢ikarmugtir. Bu nedenle
presenteeism’e iligkin siniflandirmalar birbirlerinin alternatifi degil, aksine
birbirini tamamlayan yaklagimlar olarak degerlendirilmektedir.

Aronsson ve Gustafsson’un (2005) siniflandirmasi, ¢aliganlarin
hasta olmalarina ragmen neden ige gitmeye devam ettiklerini agiklamaya
odaklanmaktadir. Bu yaklagimda temel ayrim, ise devam etme davraniginin
kisinin kendi istegiyle mi yoksa digsal baskilar nedeniyle mi gergeklestigidir.

Goniillii presenteeism: Cahganin herhangi bir zorlayici unsur bulunmamasina
ragmen mesleki sorumluluk duygusu, orgiitsel baglilik veya isine duydugu
adanmiglik nedeniyle saglik sorunlari yagarken ise devam etmesini ifade
etmektedir. Bu durumda ige gitme davranigi biiytik olgiide bireysel tercih ve
igsel motivasyonlardan kaynaklanmaktadir.

Zorunlu presenteeism: Caliganin ig giivencesizligi, yogun is yiikii, yonetsel
baskilar veya personel eksikligi gibi nedenlerle hasta oldugu halde ige gitmek
zorunda hissetmesi durumudur. Bu tiir presenteeismde ¢alisganin davranigi
goniillii olmaktan ziyade orgiitsel kogullar tarafindan gekillendirilmektedir.

Koopman ve arkadaglar1 (2002) presenteeismi, ¢alisanlarin ige gelip
gelmemesinden ¢ok, saglik sorunlarinin ig performanst tizerindeki etkileri
agisindan degerlendirmigtir. Bu yaklagim, presenteeismin tiretkenlik boyutuna
odaklanmakta ve galiganlarin igte bulunduklar siire igerisinde performanslarin
nasil stirdiirdiiklerini incelemektedir.

Isi Tomamlama (Completed Work): Caliganin saghk sorunlari yasamasina
ragmen is gorevlerini yerine getirme konusundaki istekliligini ve ¢abasini ifade
etmektedir. Bu boyutta ¢aligan, mevcut saglik problemlerinin igini yapmasina
onemli Ol¢iide engel olugturmadigini diigtinmekte ve gorevlerini stirdiirmeye
odaklanmaktadir. Dolayisiyla burada temel vurgu, ¢aliganin hastalik durumuna
ragmen i sorumluluklarini ne derece etkili bir gekilde yerine getirebildigi
tizerindedir. Bununla birlikte, ¢alisan i§ yerinde bulunmaya ve gorevlerini
tamamlamaya devam etse de, saglik sorunlar1 nedeniyle performansinda diisiis
yaganabilmekte; bu durum orgiitsel verimlilik kayiplarina ve dolayl maliyetlerin
ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir.

Ise yogunlasamama (Avoiding Distraction): Calisanin saglk sorunlart
yasarken igine odaklanabilme ve dikkatini gorevleri {izerinde siirdiirebilme
konusundaki algisini ifade etmektedir. Bu boyut, ¢aliganin hastalik nedeniyle
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ortaya ¢ikan fiziksel veya psikolojik rahatsizhiklarin dikkat dagitict etkilerine
ragmen 1§ hedeflerine yonelme ve ig siireglerine konsantre olma becerisini
degerlendirmektedir. Bagka bir ifadeyle, ¢aliganin saglik sorunlarinin igine olan
dikkatini ve zihinsel katilimini ne 6lgiide etkiledigini ortaya koymaktadir. Tsi
tamamlama boyutu daha ¢ok i§ sonuglarina odaklanirken, ise yogunlagamama
boyutu galiganin gorevlerini yerine getirirken yagadig biligsel ve davranigsal
stiregleri degerlendirmektedir. Bu nedenle s6z konusu boyut, ¢aliganin
saglik sorunlarina ragmen isine ne derece odaklanabildigini ve dikkatini
stirdiirebildigini yansitan siireg odakl bir gosterge niteligi tagimaktadir.

John’s (2010) simiflandirmasi, presenteeism aragtirmalarinda kullanilan
temel teorik yaklagimlari agiklamaktadir. Bu yaklagim, kavramin hem davranigsal
yoniinii hem de sonuglarini birlikte degerlendirmesi nedeniyle literatiirde
onemli bir yere sahiptir.

Hastalik temelli presenteeism (Sickness Presenteeism): Caliganin fiziksel veya
psikolojik bir saglik sorunu yagamasina ragmen ise devam etmesi durumunu
ifade etmektedir. Bu yaklagimin odak noktasi, ¢aliganin hasta oldugu halde ig
yerinde bulunmasidir.

Verimlilik kaybr temelli presenteeism (Productivity-Based Presenteeism): Saglik
sorunlarinin ¢aligan performanst iizerindeki olumsuz etkilerine odaklanmaktadir.
Bu yaklagimda 6nemli olan galisanin ige gelmesi degil, saglik problemleri
nedeniyle i§ performansinda meydana gelen diisiis ve tiretkenlik kaybidir.

Ozetle, Aronsson ve Gustafsson (2005) presenteeismin ortaya gikis
nedenlerini, Koopman ve arkadaslar1 (2002) saghk sorunlarinin performans
iizerindeki etkilerini, Johns (2010) ise presenteeismin teorik ve kavramsal
boyutlarini agiklamaktadir. Bu nedenle s6z konusu siniflandirmalar birlikte
degerlendirildiginde presenteeismin yalmzca hasta halde ise gelme davranigi
olmadigy; ¢alisan motivasyonlari, saglik durumu ve performans sonuglarini
igeren ¢ok boyutlu bir orgiitsel davranig oldugu anlagilmaktadir (Miraglia &
Johns, 2016).

2.3. Presenteeismi Etkileyen Faktorler

Presenteeism, bireysel 6zelliklerden orglitsel uygulamalara ve dig ¢evre
kosullarina kadar uzanan ¢ok sayida faktoriin etkisi altinda ortaya ¢ikan karmagik
bir davranigtir. Caliganlarin saglik sorunlarina ragmen ise devam etme egilimleri
yalnizca saglik durumlariyla agiklanamamakta; kisisel 6zellikler, ¢aligma ortami
ve ekonomik-sosyal kogullar da bu davranigin olusumunda belirleyici rol
oynamaktadir. Bu nedenle presenteeismin nedenlerini agiklayabilmek igin
faktorlerin kigisel, orgiitsel ve gevresel boyutlar cergevesinde degerlendirilmesi
gerekmektedir (Johns, 2010; Miraglia & Johns, 2016).
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Tablo 1: Presentecismi Etkileyen Faktovier

Kisisel Faktorler Orgiitsel Faktorler Cevresel Faktorler
* Kisilik o Is ortamu * Ekonomik sorunlar
* Demografik 6zellikler e Agiri ig yiikii ve fazla ve Siyasi, Politik
Yas mesai Belirsizlikler
-Cinsiyet * Rol gatigmasi ve rol * Cevre ve Trafik Sorunu
-Egitim belirsizligi * Diyjitallesme
-Meslek * Inisiyatif ve * Uzaktan Caliyma
* Aile gorevlendirme
* Iskoliklik * Ucret kaybt
* Issiz kalma korkusu * Kiigiilme
* Psikolojik durum * Orgiit kiiltiirii
* Agn * Yonetim ve Liderlik tarz
o Is tatmini
* Mobbing
o Is kazalar1 ve meslek
hastaliklar
* Esitsizlik ve ayrimcilik
o I giivensizligi

Personel Yetersizligi

Kaynak: Cetinkayn, 2024: 27.

2.3.1. Kisisel Faktorler

Presenteeism davraniginin ortaya ¢ikmasinda galisanlarin bireysel 6zellikleri
onemli bir rol oynamaktadir. Saghk durumu, kisilik yapisi, demografik
ozellikler, aile sorumluluklar: ve psikolojik durum gibi bireye 6zgii unsurlar,
calisanlarin saghk sorunlar1 yagamalarina ragmen igse devam etme kararlarini
etkileyebilmektedir. Literatiirde bu faktorler presenteeismin en 6nemli
belirleyicileri arasinda gosterilmektedir (Johns, 2010; Miraglia ve Johns, 2016).

Kigilik: Kisilik 6zellikleri, calisanlarin saglik sorunlari kargisinda sergiledikleri
davranslart etkileyen énemli unsurlardan biridir. Ozellikle sorumluluk
duygusu yiiksek, mitkemmeliyetgi ve bagar1 odakli bireyler, saglik problemleri
yagsamalarina ragmen iglerini aksatmamak amaciyla ise devam etme egilimi
gosterebilmektedir. Bunun yaninda, orgiitsel baglilig: yiiksek ¢aliganlar
da gorevlerini yerine getirme konusunda kendilerini daha fazla sorumlu
hissedebilmektedir. Bu durum presenteeism davraniginin ortaya ¢ikma
olasih@ini artirmaktadir (Lohaus ve Habermann, 2019: 45).

Tags: Yag faktorii presenteeism tizerinde farkh gekillerde etkili olabilmektedir.
Tleri yas gruplarinda kronik saghk sorunlarinin goriilme sikligimin artmast
presenteeism davranigini tetikleyebilmektedir. Buna kargin geng galiganlar
ise kariyerlerini gelistirme, performanslarini kanitlama ve is yerindeki
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konumlarinm giiglendirme istegi nedeniyle saglik sorunlarina ragmen ise devam
edebilmektedirler. Bu nedenle yag ile presenteeism arasindaki iligkinin dogrusal
olmadig ve farkli kogullara baglh olarak degisebildigi belirtilmektedir (Aronsson
vd., 2000: 505).

Cinsiyet: Aragtirmalar cinsiyetin presenteeism tizerinde etkili olabilecegini
gostermektedir. Ozellikle kadin galisanlar, ig sorumluluklarinin yani sira aile ve
bakim yiikiimliiliiklerini de tistlenmeleri nedeniyle saglik sorunlarini ikinci plana
atabilmektedirler. Erkek ¢aliganlarda ise toplumsal roller ve giiglii goriinme
egilimi nedeniyle hastalik durumunda ise devam etme davraniginin ortaya
cikabildigi ifade edilmektedir. Ancak cinsiyetin etkisinin kiiltiirel ve sektorel

kosullara gore degisebilecegi belirtilmektedir (Aronsson vd., 2000: 505).

Egitim: Egitim diizeyi arttikga ¢aliganlarin ig sorumluluklar1 ve uzmanlik
gerektiren gorevleri de artabilmektedir. Ozellikle uzmanlik bilgisine dayalt
islerde galisan bireyler, gorevlerinin bagka kisiler tarafindan kolaylikla yerine
getirilemeyecegini diisiindiiklerinden saglik sorunlarina ragmen ise devam etme
egilimi gosterebilmektedirler. Bununla birlikte egitim diizeyi yiiksek ¢alisanlarin
saghk farkindaliklarinin daha yiiksek olmasi baz1 durumlarda presenteeismi
azaltic1 bir etki de yaratabilmektedir (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 962).

Meslek: Meslegin niteligi presenteeism davranigini etkileyen onemli
degiskenlerden biridir. Ozellikle saglik alisanlari, gretmenler ve kamu hizmeti
sunan meslek gruplarinda ¢alisanlar, hizmet verdikleri kisilere kargt duyduklar
sorumluluk nedeniyle hasta olduklarinda dahi ise devam edebilmektedirler.
Insan odakli hizmet sektorlerinde presenteeism davranisinin daha yaygin
oldugu goriilmektedir (Aronsson ve Gustafsson, 2005:962).

Aile: Aile yapisi ve aile sorumluluklari ¢alisanlarin presenteeism davranglarin
etkileyebilmektedir. Cocuk sahibi olmak, yash veya hasta aile bireylerinin
bakimini tistlenmek ve aile biitgesine katki saglama zorunlulugu, ¢aliganlarin
ise devam etme kararlarinda etkili olabilmektedir. Ozellikle aile gelirinin 6nemli
bir kismini saglayan ¢alisanlar, saghk sorunlari yagasalar dahi ige gitmeyi tercih
edebilmektedirler (Caverley vd., 2007).

Iskoliklik: Bireyin caligmaya kargt kontrol edilmesi giig bir baghlik gelistirmesi
ve siirekli galigma ihtiyact hissetmesi olarak tanimlanmaktadir. Iskolik ¢alisanlar
saghk sorunlar1 yagadiklarinda bile galiymaya devam etmeyi tercih etmekte,
dinlenme ve iyilesme siireglerini erteleyebilmektedirler. Bu nedenle iskolikligin
presenteeism davramigini artiran 6nemli bireysel faktorlerden biri oldugu kabul
edilmektedir (Schaufeli vd., 2008, s. 175).

Issiz Kalma Korkusu: 1 giivencesine iligkin kaygilar ¢ahisanlarin hasta
olmalarina ragmen ige devam etmelerinde etkili olabilmektedir. Ozellikle
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ckonomik belirsizlik donemlerinde galisanlar devamsizligin performans
degerlendirmelerini olumsuz etkileyebilecegini veya islerini kaybetmelerine
neden olabilecegini diigiinebilmektedirler. Bu nedenle igsiz kalma
korkusu presenteeismi artiran onemli psikososyal faktorlerden biri olarak
degerlendirilmektedir (Caverley vd., 2007: 318).

Psikolojik Durum: Cahsanlarin psikolojik 1yi olug diizeyleri presenteeism
davranisini dogrudan etkileyebilmektedir. Depresyon, anksiyete, titkenmiglik
ve stres gibi psikolojik sorunlar yagayan galiganlar, is yerinde bulunmalarina
ragmen performans kaybi yasayabilmektedirler. Bununla birlikte, bazi ¢aliganlar
psikolojik sorunlarini gizlemekten veya iglerinden uzak kalmaktan sakinma
istegi nedeniyle caliymaya devam etmektedirler. Bu durum presenteeismin
ozellikle ruh saglig agisindan 6nemli bir risk faktorii oldugunu gostermektedir
(Hemp, 2004: 2).

Agre: Presenteeismin en sik goriilen nedenlerinden biri olarak kabul
edilmektedir. Ozellikle bag agrisi, migren, bel ve boyun agrilari ile kas-iskelet
sistemi rahatsizliklar: ¢alisanlarin ig performansini olumsuz etkileyebilmektedir.
Agr1 yagayan galiganlar ¢ogu zaman ig yerinde bulunmaya devam etmekte,
ancak dikkat, konsantrasyon ve tiretkenlik diizeylerinde azalma yagamaktadirlar.
Bu nedenle agr1 kaynakli presenteeism, orgiitler agisindan 6nemli verimlilik
kayiplarmna yol agabilmektedir (Hemp, 2004:3; Koopman vd., 2002).

2.3.2. Orgiitsel Faktorler

Presenteeism davraniginin ortaya ¢ikmasinda orgiitsel faktorler onemli bir
belirleyici role sahiptir. Caligma ortaminin 6zellikleri, yonetim uygulamalari,
orgiit kiiltiirii ve galigma kogullari, ¢aliganlarin saglik sorunlari yagamalarina
ragmen ige devam etme kararlarini etkileyebilmektedir. Aragtirmalar, ¢alisanlarin
gogu zaman bireysel tercihlerden ziyade orgiitsel baskilar ve i ortamindan
kaynaklanan nedenlerle presenteeism davranig sergilediklerini gostermektedir
(Johns, 2010; Aronsson ve Gustafsson, 2005).

Is Ortam: Calisma ortamunin fiziksel ve psikososyal 6zellikleri presenteeism
davranisini etkileyebilmektedir. Giivensiz, stresli, destekleyici olmayan veya
caliganlarin kendilerini baski altinda hissettikleri is ortamlarinda saglik
sorunlarina ragmen ise devam etme egilimi artabilmektedir. Buna kargilik,
caligan saghigini 6nemseyen ve destekleyici bir ¢aligma ortami presenteeism
davranisini azaltabilmektedir (Lohaus & Habermann, 2019: 48).

Agw Is Yiikii ve Fazla Mesas: Agirt i yiikii ve uzun caligma saatleri, caliganlarin
dinlenme ve iyilesme siireglerini olumsuz etkileyen 6nemli faktorlerdir.
Calisanlar gorevlerini tamamlayamamaya veya islerin birikmesine endige
ettikleri igin hasta olduklarinda bile ise devam etmeyi tercih edebilmektedirler.
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Ozellikle siirekli fazla mesai yapilan is yerlerinde presenteeism davraniginin
daha sik goriildiigii belirtilmektedir (Johns, 2010: 526).

Rol Catsismasi ve Rol Belirsizligji: Rol ¢atigmasi, ¢alisandan birbiriyle uyumsuz
beklentilerin yerine getirilmesinin istenmesi durumunu ifade ederken, rol
belirsizligi, gorev ve sorumluluklarin yeterince agik olmamasi durumunu
ifade etmektedir. Bu tiir belirsizlikler ¢aliganlarda stres ve kaygi yaratmakta,
performanslarini koruma gabasiyla saglik sorunlarina ragmen ige devam
etmelerine neden olabilmektedir (Aronsson vd., 2021, s. 410).

Inisiyatifve Govevlendirme: Cahganlarn is siiregleri iizerinde kontrol sahibi
olmalar1 ve karar alma siireglerine katilabilmeleri saglik ve iyilik hallerini
olumlu etkileyebilmektedir. Buna karsgilik, ¢aliganlarin diigiik diizeyde inisiyatife
sahip olmalar1 ve gorevlerinin tamamen yoneticiler tarafindan belirlenmesi, ig
baskisimi artirarak presenteeism davranigini tetikleyebilmektedir. Is tizerinde
kontrol algisinin diigiik olmasi, ¢alisanlarin hasta olduklarinda bile islerini
birakmakta zorlanmalarina yol agabilmektedir (Johns, 2010: 527).

Ucret Kaybe: Bazi orgiitlerde hastalik nedeniyle ise gelmeyen calisanlarin
ticretlerinde kesinti yapilabilmekte veya prim ve tesviklerden yararlanmalar:
engellenebilmektedir. Bu durum galiganlarin gelir kayb1 yagamamak amaciyla
saglik sorunlarina ragmen ise devam etmelerine neden olabilmektedir. Ozellikle
performansa dayal ticretlendirme sistemlerinin presenteeism davranigini
artirdigy belirtilmektedir (Aronsson ve Gustafsson, 2005: 960).

Kiigiilme: Orgiitsel kiigiilme siiregleri ¢alisanlar izerinde 6nemli bir baski
yaratabilmektedir. Isten ¢ikarilma riskinin arttig1 donemlerde ¢alisanlar, 6rgiite
baghliklarini gostermek ve iglerini korumak amaciyla hasta olsalar bile ige
gelmeye devam edebilmektedirler. Bu nedenle kiigiilmenin presenteeism
davramigini artiran 6nemli Orgiitsel faktorlerden biri oldugu ifade edilmektedir
(Caverley vd., 2007: 305).

Onygriit Kiiltiiii: Orgiit kiiltiirii calisanlarin devamsizhiga ve saglik sorunlarina
yonelik tutumlarint sekillendirmektedir. Ozellikle devamsizhigin olumsuz
kargilandigy, siirekli galiymanin 6diillendirildigi ve galisanlardan yiiksek 6zveri
beklendigi orgiitlerde presenteeism daha yaygin goriilebilmektedir. Buna
kargihik, ¢aligan saghigini destekleyen orgiit kiiltiirleri presenteeism davranigin
azaltabilmektedir (Johns, 2010: 532).

Yonetim ve Liderlik Thrze: Yoneticilerin galiganlara yonelik tutumlar: ve
liderlik anlayislar1 presenteeism tizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Otoriter ve
baskici liderlik tarzlar1 galiganlarin devamsizlik yapmaktan kaginmalarina neden
olurken, destekleyici ve galigan odakli liderlik anlayig1 galisanlarin sagliklarini
on planda tutmalarini tegvik edebilmektedir. Yonetici desteginin diigiik
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oldugu orgiitlerde presenteeism diizeyinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir
(Karanika ve Cooper, 2018: 21).

Is Tatmini: g tatmini ile presenteeism arasinda karmagik bir iliski
bulunmaktadir. Isinden memnun olan gahganlar 6rgiite bagliliklar1 nedeniyle
hasta olduklarinda dahi ige gelmeye devam edebilmektedir. Ancak diigiik ig
tatmini yagayan ¢aliganlar da iglerini kaybetme korkusu veya performanslarini
kanitlama istegi nedeniyle presenteeism davranmig1 gosterebilmektedirler. Bu
nedenle i tatmininin presenteeism tizerindeki etkisi farkli kosullara gore
degisebilmektedir (Baysal vd., 2014, s. 137).

Mobbing: Ts yerinde psikolojik taciz olarak tanimlanan mobbing, galiganlarin
fiziksel ve ruhsal saghklarini olumsuz etkileyen 6nemli bir 6rgiitsel sorundur.
Mobbinge maruz kalan galiganlar igten uzak kalmalar1 durumunda daha fazla
baskiyla karsilagabileceklerini diisiindiiklerinden, saglik sorunlarina ragmen
ise devam edebilmektedirler. Bu durum presenteeism davraniginin artmasina
ve ¢aligan sagliginin daha da kotiilesmesine yol agabilmektedir (Yavan, 2017,
s. 255).

Is Kazalar: ve Meslel Hastaliklary: Tg kazalar1 veya meslek hastaliklari
nedeniyle saglik sorunlar1 yagayan galisanlar, iglerini kaybetme korkusu ya da
13 ylikiiniin artacag endigesiyle tam olarak iyilesmeden ige donebilmektedirler.
Bu durum hem presenteeismi artirmakta hem de ¢alisanlarin saglik sorunlarinin
kroniklesmesine neden olabilmektedir (Yavan, 2017, s. 255).

Egitsizlik ve Ayromeilik: Cahganlarin orgiit iginde adaletsizlik, ayrimecilik
veya diglanma algilamalari, kendilerini siirekli performans gostermek zorunda
hissetmelerine yol agabilmektedir. Ozellikle dezavantajli gruplara mensup
caliganlar iglerini kaybetme veya olumsuz degerlendirilme kaygisiyla saglk
sorunlarmna ragmen ise devam edebilmektedirler (Miraglia ve Johns, 2016: 26).

Is Givensizligi: 1s giivensizligi, presenteeismin en giiclii orgiitsel
belirleyicilerinden biri olarak kabul edilmektedir. Caliganlar iglerini kaybetme
riskinin yiiksek oldugunu diigiindiiklerinde devamsizlik yapmaktan kaginmakta
ve saglik sorunlarina ragmen ise devam etmektedirler. Aragtirmalar ig
giivencesizligi ile presenteeism arasinda giiglii ve pozitif bir iliski oldugunu
gostermektedir (Caverley vd., 2007: 305).

Personel Yetersizlygi: Personel sayisinin yetersiz olmast ¢alisanlar tizerinde
ck sorumluluk ve ig yiikii olusturmaktadir. Calisanlar ige gelmediklerinde
i yiikiiniin galigma arkadaslarina aktarilacagini veya hizmet sunumunun
aksayacagim diigiindiiklerinde, hasta olsalar bile, ise devam etmeyi tercih
edebilmektedirler. Bu durum ozellikle saglik, egitim ve kamu hizmetleri
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gibi insan giiciine dayali sektorlerde daha sik goriilmektedir (Aronsson ve
Gustafsson, 2005: 960).

2.3.3. Cevresel Faktorler

Presenteeism davranigr yalnizca bireysel ve Orgiitsel etkenlerden
kaynaklanmamakta, ayn1 zamanda ¢aliganlarin iginde bulundugu ekonomik,
teknolojik ve toplumsal ¢evreden de etkilenmektedir. Ozellikle ekonomik
dalgalanmalar, politik belirsizlikler, ulagim sorunlar1 ve dijitallesmeyle
birlikte degisen galigma bigimleri, ¢alisanlarin saglik sorunlarina ragmen ige
devam etme egilimlerini artirabilmektedir. Bu nedenle gevresel faktorler,
presenteeismin ortaya ¢tkmasinda dolayl fakat giiclii etkiler yaratan unsurlar
olarak degerlendirilmektedir (Johns, 2010).

Ekonomik Sorunlar ve Siyasi/Politik Belivsizlikler: Ekonomik krizler, yiiksek
enflasyon, igsizlik oranlarinin artmasi ve siyasi belirsizlikler ¢aliganlarin gelecek
kaygilarini artirabilmektedir. Bu tiir donemlerde ¢alisanlar islerini kaybetme
riskinin yiikseldigini diigiinerek saglik sorunlari yagasalar bile ige devam
etme egilimi gostermektedirler. Ozellikle ekonomik daralma ve istihdam
giivencesinin zayifladig1 donemlerde ¢alisanlar devamsizligin performans
degerlendirmelerini olumsuz etkileyebilecegini veya isten ¢ikarilmalarina neden
olabilecegini diigiinebilmektedir. Bu nedenle ekonomik ve politik belirsizlikler,
presenteeismi artiran 6nemli gevresel risk faktorleri arasinda yer almaktadir

(Caverley vd., 2007; Johns, 2010).

Cevre ve Trafik Sorunlar:: Caliganlarin glinliik yasam kogullar1 ve fiziksel
cevre kogullar1 da presenteeism davranigini etkileyebilmektedir. Ozellikle bityiik
sehirlerde yaganan yogun trafik, uzun ise ulagim siireleri, hava kirliligi ve
gevresel stres faktorleri caliganlarin fiziksel ve psikolojik yorgunluk diizeylerini
artirabilmektedir. Siirekli yorgunluk ve stres altinda galisan bireyler, saglk
sorunlar1 yagamalarina ragmen iglerini aksatmamak amaciyla ise devam etmekte,
ancak i§ performanslarinda diislis yasayabilmektedirler. Ayrica uzun ulagim
streleri ¢alisanlarin dinlenme ve iyilesme stireglerini olumsuz etkileyerek
presenteeism riskini artirabilmektedir (Johns, 2010: 530).

Dijitallesme: Dijital teknolojilerin i§ yasamina giderek daha fazla entegre
olmasi galigma bigimlerinde 6nemli degisiklikler yaratmistir. Mobil cihazlar,
bulut sistemleri ve ¢evrim i¢i iletisim araglar1 ¢aliganlarin islerine her yerden
erisebilmelerine olanak saglamaktadir. Ancak bu durum, ¢alisanlarin
saglik sorunlar1 yagadiklar1 donemlerde dahi isglerini siirdiirmelerine neden
olabilmektedir. Dijitallesme sayesinde ¢alisanlar fiziksel olarak i yerinde
bulunmasalar bile islerini devam ettirebildiklerinden, presenteeism davranis:
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yeni bir boyut kazanmistir. Bu durum 6zellikle dijital presenteeism kavrami
kapsaminda degerlendirilmektedir (Molino vd., 2020: 3).

Uzaktan Calsma: COVID-19 sonrast donemde yayginlagan uzaktan ¢aligma
modeli, presenteeism davraniginin goriiniimiini degistirmistir. Geleneksel
caligma diizeninde ¢aliganlarin hasta olduklarinda ise gidip gitmedikleri
daha kolay gozlemlenebilirken, uzaktan ¢aliyma sisteminde ¢aliganlar saghk
sorunlar1 yagamalarina ragmen evlerinden ¢aligmaya devam edebilmektedirler.
Bu durum, ¢aliganlarin dinlenme ve iyilesme stireglerini geciktirebilmekte
ve saghk sorunlarinin uzun vadede daha ciddi sonuglar dogurmasina neden
olabilmektedir. Aragtirmalar uzaktan galiyma kogullarinda ¢aliganlarin hastalik
izinlerini kullanmak yerine ¢aligmaya devam etme egilimlerinin arttigini
gostermektedir (Kniffin vd., 2021: 15; Molino vd., 2020: 2).

Siivekli Evisilebilivlik Kiiltiirii: Dijital iletigim araglarinin yayginlagmasiyla
birlikte ¢aliganlardan her an ulagilabilir olmalariin beklendigi bir ¢aligma
kiiltlirti ortaya ¢tkmigtir. E-posta, mesajlasma uygulamalar1 ve gevrim igi
toplantilar sayesinde ¢aliganlar mesai saatleri diginda, izin dénemlerinde veya
hastalik stireglerinde dahi isle ilgili taleplere yanit verebilmektedirler. Siirekli
erigilebilirlik kiiltiirii galiganlarin ig ve 6zel yasam sinirlarinin belirsizlesmesine
neden olmakta, dinlenme firsatlarini azaltmakta ve saglik sorunlarina ragmen
caligmaya devam etmelerini tegvik etmektedir. Bu durum uzun vadede djjital
yorgunluk, teknostres ve tiikenmislik riskini artirarak presenteeism davranigini
gii¢lendirebilmektedir (Fauville vd., 2021: 1).

Cevresel faktorler incelendiginde presenteeismin yalnizca is yeri sinirlart
igerisinde sekillenen bir davranig olmadig: goriilmektedir. Ekonomik ve
politik kogullar, ulagim ve gevre sorunlart ile dijitallesmenin ¢aligma yagaminda
yarattigt doniisiim ¢aliganlarin saglik sorunlari karsisindaki davraniglarini
etkileyebilmektedir. Ozellikle uzaktan ¢aligma uygulamalarinin yayginlagmas
ve siirekli erisilebilirlik kiiltiiriiniin gii¢lenmesi, presenteeismin geleneksel
bi¢imlerinden farkli olarak dijital ortamlarda da ortaya ¢ikmasina zemin
hazirlamaktadir (Kniffin vd., 2021; Molino vd., 2020).

2.4. Presenteeismin Sonuglar:

Presenteeism, ¢aliganlarin saglik sorunlari yagamalarina ragmen iglerine
devam etmeleri nedeniyle ortaya ¢ikan ve bireysel, orgiitsel ve ekonomik
diizeylerde 6nemli sonuglar doguran bir olgudur. Tlk bakista calisanin is
yerinde bulunmaya devam etmesi 6rgiit agisindan olumlu bir durum olarak
algilanabilse de aragtirmalar, presenteeismin uzun vadede ¢aligan saghgin
olumsuz etkiledigini, 6rgiitsel performansi diigiirdiigiinii ve nemli ekonomik
maliyetler yarattigini gostermektedir (Hansen ve Andersen, 2008, s. 958).
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2.4.1. Kisisel Sonuglar

Caliganlarin igte olmamasi gerekirken bulunmasindan dolayi bir¢ok saglik
sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bunlar arasinda kas-iskelet sistemi rahatsizliklari,
bel ve boyun agrilar1, migren ve kronik bag agrilar, diyabet, hipertansiyon,
kardiyovaskiiler hastaliklar, solunum yolu enfeksiyonlari, gastrointestinal
sistem rahatsizliklar1, egzama ve diger kronik saglik sorunlar1 yer almaktadir.
Bunun yani sira depresyon, anksiyete, tiikenmislik, duygusal yorgunluk ve
uyku bozukluklar1 gibi psikolojik ve davranigsal saglik problemlerinin de
presenteeism ile yakindan iligkili oldugu belirtilmektedir (Aronsson vd., 2000:
507; Lohaus ve Habermann, 2019: 52).

Ozellikle ruh saglig1 sorunlari presenteeismin hem nedeni hem de sonucu
olarak degerlendirilmektedir. Depresyon ve anksiyete yasayan caliganlar
siklikla ise devam etmeyi tercih etmekte, ancak bu durum zaman igerisinde
psikolojik belirtilerin agirlagmasina ve i performansinin daha fazla diigmesine
yol agabilmektedir. Benzer sekilde, kronik stres ve titkenmislik diizeyindeki
artigin da presenteeism davranigini giiglendirdigi ve ¢aliganlarin genel iyilik
halini olumsuz etkiledigi ifade edilmektedir. Presenteeism davranigi gosteren
caliganlarda en sik goriilen saglik problemlerinin yorgunluk, hafif depresif
belirtiler ile bel ve boyun agrilar1 oldugu belirtilmektedir. Yapilan aragtirmalar,
uzun siireli presenteeismin yalnizca mevcut saglik sorunlarini agirlagtirmakla
kalmayip, kardiyovaskiiler hastaliklar ve kronik metabolik rahatsizliklar gibi
daha ciddi saghk riskleriyle de iliskili olabilecegini ortaya koymustur (Aronsson
vd., 2000: 507).

Presenteeismin yalnizca orgiitsel performans tizerinde degil, ¢aliganlarin
tiziksel ve psikolojik sagliklar1 iizerinde de 6nemli etkiler yarattig1 goriilmektedir.
Dolayisiyla presenteeismin yonetimi, yalnizca verimlilik kayiplarini azaltmaya
yonelik degil, ayn1 zamanda gahiganlarin uzun donemli saghk ve iyilik hallerini
korumaya yonelik stratejilerin gelistirilmesini de gerekli kilmaktadir.

2.4.2. Orgﬁtsel Sonuglar

Presenteeismin etkileri yalmzca galiganlarin saghk ve performanslartyla
sinirlt kalmamakta, ayni zamanda orgiitsel stiregler, hizmet kalitesi, verimlilik ve
kurumsal performans tizerinde de 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Caliganlarin
fiziksel olarak is yerinde bulunmalarina ragmen saglik sorunlar1 nedeniyle
gorevlerini tam kapasiteyle yerine getirememeleri, orgiitlerde goriinmeyen
ancak 6nemli boyutlara ulagabilen performans kayiplarina neden olabilmektedir.
Bu nedenle presenteeism giiniimiizde orgiitsel etkinligi ve siirdiirtilebilir rekabet
avantajini etkileyen 6nemli bir yonetim sorunu olarak degerlendirilmektedir

(Johns, 2010: 522).
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Verimlilik Kayb:: Presenteeismin orgiitler agisindan en belirgin sonucu
verimlilik diizeyinde meydana gelen azalmadir. Caliganlar i yerinde bulunmaya
devam etseler de saglik sorunlar1 nedeniyle fiziksel, biligsel ve duygusal
kapasitelerini tam olarak kullanamamaktadirlar. Bu durum gorevlerin daha
yavag tamamlanmasina, is siireclerinde aksamalara ve tiretkenligin diigmesine
yol agmaktadir. Ozellikle bilgi yogun islerde ¢alisanlarin konsantrasyon ve
karar verme becerilerindeki azalma, orgiitsel ¢iktilarin miktar ve niteligini
olumsuz etkileyebilmektedir. Aragtirmalar, presenteeism kaynakli iiretkenlik
kayiplarinin bazi durumlarda devamsizligin neden oldugu kayiplardan daha
yliksek olabilecegini gostermektedir (Hemp, 2004: 1).

Performans Diisiikliigii: Presenteeismin en belirgin ve en sik arastirilan
sonuglarindan biri olarak kabul edilmektedir. Presenteeism davranist
sergileyen galisanlar fiziksel olarak is yerinde bulunmalarina ragmen saghk
sorunlar1 nedeniyle gorevlerini beklenen etkinlik ve verimlilik diizeyinde
yerine getirememektedirler. Ozellikle fiziksel rahatsizliklar, kronik agrilar,
yorgunluk, depresyon ve anksiyete gibi saglik problemleri galiganlarin
dikkat, konsantrasyon, karar verme ve problem ¢6zme becerilerini olumsuz
etkileyebilmektedir. Bu durum ¢alisanlarin is performansinda azalmaya,
gorevlerini daha yavag tamamlamalarina ve ig siireglerinde daha fazla hata
yapmalarina neden olmaktadir. Dolayisiyla presenteeism, galiganin is yerinde
bulunmasina ragmen iiretkenlik kapasitesinin tam olarak kullanilamamasi
sonucu ortaya ¢ikan gizli bir performans kaybi olarak degerlendirilmektedir

(Koopman vd., 2002: 14; Johns, 2010: 524).

Hata Oranlarinda Artis: Presenteeism, ¢alisanlarin biligsel performanslarini
olumsuz etkileyerek hata yapma olasiligini artirmaktadir. Saghk sorunlarina
bagl olarak ortaya ¢ikan dikkat eksikligi, unutkanlik, yavas karar verme ve
koordinasyon problemleri ig siireglerinde gesitli aksakliklara neden olabilmektedir.
Ozellikle finans, saglik, iretim ve ulagtirma gibi hata maliyetinin yiiksek oldugu
sektorlerde bu durum ciddi operasyonel riskler yaratabilmektedir. Artan hata
oranlarr ayni1 zamanda diizeltme maliyetlerini ylikselterek orgiitsel kaynaklarin
etkin kullanimini engelleyebilmektedir (Lohaus ve Habermann, 2019: 53).

Is Knzalary ve Giivenlik Riskleri: Calisanlarin hasta, yorgun veya psikolojik
olarak zorlanmig durumda ¢aligmaya devam etmeleri ig giivenligi agisindan
onemli riskler dogurmaktadir. Performanstaki diigiig ve dikkat daginikligs is
kazalarinin meydana gelme olasiligini artirabilmektedir. Ozellikle tiretim, ingaat,
madencilik, ulagtirma ve saglik gibi yiiksek risk igeren sektorlerde presenteeism
yalnizca galiganlarin degil, hizmet alan bireylerin ve diger ¢alisanlarin da
giivenligini tehdit edebilmektedir. Bu nedenle presenteeism, is sagligt ve
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giivenligi agisindan kritik bir risk faktorii olarak degerlendirilmektedir (Johns,
2010: 529).

Miisteri Memmuniyetsizligfi ve Kurumsal Itibar Kaybs: Cahigan performansindaki
diisiigiin orgiitsel sonuglarindan biri de miisteri memnuniyetinin azalmasidir.
Saglik sorunlar1 nedeniyle verimli ¢aligamayan galiganlar miigterilerin
taleplerine zamaninda ve etkin sekilde yanit vermekte zorlanabilmektedir.
Hizmet kalitesindeki diigiig, iletigim hatalar1 ve iglem gecikmeleri miigteri
deneyimini olumsuz etkileyebilmektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde miisteri
memnuniyetindeki azalma, orglitiin itibarina zarar verebilmekte ve miisteri
sadakatinin azalmasina yol agabilmektedir (Hemp, 2004: 3).

Yenilikgilik ve Ongiitsel Ogrenmede Azalma: Yenilikgilik; calisanlarin
yaraticiliklarini, biligsel esnekliklerini ve problem ¢6zme becerilerini etkin
bi¢imde kullanmalarini gerektirmektedir. Ancak presenteeism nedeniyle
tiziksel ve zihinsel agidan zorlanan galisanlarin yeni fikir gelistirme, yaratici
diigiinme ve yenilikgi ¢oziimler tiretme kapasiteleri zayiflayabilmektedir. Bunun
sonucunda orgiitsel 6grenme siiregleri yavaglamakta ve yenilikgi faaliyetlerin
etkinligi azalabilmektedir. Uzun vadede bu durum orgiitlerin degisen ¢evre
kogullarina uyum saglama ve rekabet avantaji elde etme yeteneklerini olumsuz
etkileyebilmektedir (Karanika ve Cooper, 2018: 18).

Sonug olarak presenteeism, orgiitler agisindan yalnizca bireysel performans
kayb1 anlamina gelmemekte; verimlilik, kalite, ig giivenligi, miisteri iligkileri,
yenilikgilik ve Orgiitsel baghlik gibi birgok kritik orgiitsel ¢iktiyr etkileyen
gok boyutlu bir sorun olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenle presenteeismin
yonetimi, ¢aligan saghginin korunmasinin yani sira orgiitsel etkinligin ve
stirdiirtilebilir performansin saglanmasi agisindan da stratejik 6nem tagimaktadur.

3. PRESENTEEISM SENDROMU ILE ILISKILI
SENDROMLAR

Presenteeism sendromu, ¢alisanlarin saglik sorunlarina ragmen iglerine
devam etmeleriyle sinirlt bir davranig olarak degerlendirilmemekte; bireysel,
psikolojik ve orgiitsel bir¢ok degiskenle karsilikli etkilesim igerisinde gelisen
karmagik bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Bu baglamda presenteeism, bazi
kavramlarla neden-sonug iligkisi i¢erisinde bulunurken, bazi kavramlarla
da eszamanli olarak ortaya cikabilmektedir. Ozellikle giiniimiiz ¢aligma
yagaminda one ¢ikan titkenmislik sendromu (burnout), dijital yorgunluk
(digital fatigue), teknostres (technostress), sessiz istifa (quiet quitting), boreout
sendromu, impostor sendromu, iskoliklik (workaholism), ise yabancilagma,
1§ yeri anksiyetesi, zoom titkenmisligi presenteeismin anlagiimasinda 6nemli
bir rol iistlenmektedir. Bu nedenle presenteeism sendromu ile iligkili diger
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sendromlarin incelenmesi, presenteeismin galigma yagamindaki dinamiklerini
daha iy1 anlamaya ve etkili yonetim stratejileri gelistirmeye katki saglamaktadir.

Toblo 2: Presentecism Sendvomu ile Iliskili Sendvomiar

Sendrom Presenteeism ile ligkisi

Duygusal titkenme ve enerji kaybr ¢alisanlarin iste

Tiikenmiglik bulunmalarina ragmen performans diisiikliigii yasamalarina

Sendromu neden olmaktadir.

Dijital Yorgunluk Siirekli ekvran maruziyeti ve ¢evrim igi ¢aligma biligsel
yorgunlugu artirmaktadir.

Teknostres Teknoloji kullanimina bagli stres ¢alisan verimliligini

azaltmaktadir.

Ts viikiiniin yetersizligi ve monotonluk motivasyon kaybi
Boreout Sendromu 3 ? Y & ¥ Y

olusturmaktadir.
Impostor Yetersizlik hissi nedeniyle ¢alisanlarin agir1 gaba gostermesine ve
Sendromu saglik sorunlarina ragmen galigmasina neden olabilmektedir.

Calisanlarin hasta olduklarinda dahi ise devam etmelerine neden

Igkoliklik olabilmektedir.
Zoom Siirekli ¢evrim i¢i toplantilar biligsel ve duygusal yorgunluk
Tiikenmisligi yaratmaktadir.

Kaynak: Schaufeli, 2008; Molino vd., 2020; Fauville vd. 2021; Kniffin vd., 2021.

Tablo 1’de yer alan sendromlar, presenteeism davraniginin ortaya ¢itkmasinda
etkili olan giincel psikolojik ve 6rgiitsel risk faktorlerini yansitmaktadir. Bunlar
arasinda en fazla aragtirilan kavramlardan biri olan tiikenmiglik sendromu,
calisanlarin duygusal kaynaklarinin titkenmest, ige karsi ilgilerinin azalmasi ve
kigisel bagar1 algilarinin zayiflamasiyla karakterize edilmektedir. Tiikenmiglik
yasayan ¢aliganlar iglerine devam etseler bile dikkat, enerji ve performans
diizeylerinde belirgin diigligler yasayabilmektedir. Bu nedenle tiikenmislik,
presenteeismin en 6nemli Onciillerinden biri olarak kabul edilmektedir

(Schaufeli, 2008: 175).

Teknostres, ¢alisanlarin yeni teknolojileri kullanma, siirekli giincellenen
diyjital sistemlere uyum saglama ve artan bilgi yiikiinii yonetme siirecinde
yasadiklari stres olarak tanimlanmaktadir. Ozellikle dijital doniisiim siireglerinde
caliganlar teknolojik baskilar nedeniyle zihinsel yorgunluk yagayabilmekte
ve bu durum presenteeism davranigini tetikleyebilmektedir (Molino vd.,
2020). Benzer sekilde, dijital yorgunluk ve Zoom tiikenmigligi, uzun siireli
ekran kullanimi, ¢evrim igi toplant1 yogunlugu ve siirekli baglantida kalma
baskis1 sonucunda ortaya ¢ikan biligsel ve duygusal titkenme durumlarini ifade
etmektedir. Bu durum g¢aliganlarin igte bulunmalarina ragmen dikkatlerini
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stirdiirmelerini ve verimli ¢aligmalarini giiglestirmektedir (Fauville vd., 2021:
1).

Iskoliklik sendromu ise bireyin aligma yasamina asir derecede bagli olmast
ve galigmay1 bir zorunluluk olarak gérmesiyle iliskilidir. Iskolik alisanlar saglik
sorunlar1 yagasalar dahi ise devam etmeyi tercih edebilmekte ve bu durum
presenteeism davramsinin 6nemli nedenlerinden biri olarak degerlendirilmektedir
(Clark vd., 2020: 8). Benzer bigimde impostor (sahtekarlik) sendromuna
sahip bireyler bagarilarini yeterince hak etmediklerini diisiinmekte ve yetersiz
goriinme korkusuyla agir1 ¢aligma egilimi gosterebilmektedir. Bu durum
caliganlarin saghklarini ihmal ederek igte bulunmalarina yol agabilmektedir
(Bravata vd., 2020: 1252). Boreout sendromu ise yogun i yiikiinden degil,
aksine yetersiz ig yiikii, monoton gorevler ve anlam eksikligi nedeniyle
ortaya ¢ikan bir motivasyon kaybi durumudur. Calisanlar ig yerinde zaman
gegirmelerine ragmen potansiyellerini kullanamadiklart igin verimlilik kaybi
yagayabilmektedirler (Damayanti vd., 2026: 101).

Sonug olarak bu kavramlar birlikte degerlendirildiginde, presenteeismin
yalnizca bireysel bir saglik sorunu olmadigy; orgiitsel iklim, ¢aligma kogullari,
djjitalleyme diizeyi ve psikolojik iyi olug ile yakindan iligkili gok boyutlu bir
olgu oldugu anlagilmaktadir.

4, PRESENTEEISM’N ONLENMESINE YONELIK
STRATEJILER

Caliganlarin sagliklarini koruyabilecekleri ¢aligma kosullarinin olusturulmasi,
yoneticilerin destekleyici uygulamalar geligtirmesi ve orgiitlerin galisan refahin
onceleyen politikalar benimsemesi presenteeism davraniginin azaltilmasinda
onemli rol oynamaktadir. Literatiirde presenteeismin 6nlenmesine yonelik
stratejiler genel olarak bireysel, yonetici ve orgiitsel diizeyde ele alinmaktadir
(Johns, 2010: 1).

4.1. Kisisel Olarak Uygulanabilecek Stratejiler

Sayjlike Farkindalyj: Presenteeismin Onlenmesinde ¢alisanlarin saglik
tarkindaliklarinin geligtirilmesi 6nemli bir yere sahiptir. Saglik farkindaligy,
bireylerin fiziksel ve psikolojik saglik durumlarini degerlendirebilmeleri,
hastalik belirtilerini erken donemde fark edebilmeleri ve gerekli onlemleri
alabilmeleri anlamina gelmektedir. Saglik sorunlarinin goz ardr edilmesi ve
caligma performansinin saghk durumunun 6niine gegirilmesi presenteeism
davranigini artirabilmektedir. Buna kargilik, ¢alisanlarin sagliklarini korumaya
yonelik biling diizeylerinin ylikseltilmesi, hastalik durumunda uygun dinlenme
ve tedavi siireglerine yonelmelerini kolaylagtirabilmektedir. Bu nedenle saglik
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okuryazarliginin artirtlmasi ve galiganlarin saglik konusunda bilinglendirilmesi
presenteeism riskinin azaltilmasina katki saglayabilmektedir (Lohaus ve
Habermann, 2019: 54).

Stres Yonetimi: Belli bir diizeydeki stresin motivasyonu artiran itici bir giig
olabilecegi kabul edilmekle birlikte, kronik ve agir1 stresin 6nlenmesinde yonetsel
stratejiler kritik bir rol oynamaktadir. Yoneticiler i§ stresini azaltmaya yonelik
olarak galiganlarin yonetime katilmasini, orgiitsel giiven ikliminin kurulmasini
ve kurumsal bagliligin giiclendirilmesini, mesleki egitim programlar araciigiyla
caliganlarin yetkinliklerinin artirilmasini ve kurumsal psikolojik danigmanlik
hizmetlerinin sunulmasini saglayabilir (Simgek ve Celik, 2017, s. 291).

Psikolojik Dayamikliik: Belirsizlik, artan ig yiikii, orgiitsel doniigiimler
ve saglikla ilgili giigliikler gibi zorlayict kogullarla bag edebilme becerisi,
presenteeism davraniginin 6nlenmesinde bireyin sahip oldugu 6nemli bir
kaynak olarak goriilmektedir. Psikolojik dayaniklilig: yiiksek olan kisiler,
olumsuz durumlar1 daha etkili gekilde yonetebilmekte ve sagliklarina zarar
verebilecek davranig kaliplarina daha az bagvurmaktadir. Bu kisiler, saglik
problemlerini gizlemek veya gormezden gelmek yerine bu sorunlara yonelik
islevsel baga ¢ikma yollar1 gelistirebilmekte, ihtiya¢ duyduklarinda yardim
istemekte ve kendi iyilesme siireglerine gereken 6nemi vermektedir. Bu
nedenle galiganlarin 6z yeterlilik, umut, iyimserlik ve dayaniklilik diizeylerini
giiglendirmeye yonelik uygulamalar presenteeismin azaltilmasinda 6nemli bir
onleyici iglev gormektedir (Oguz, 2023: 1020).

4.2. Yonetici Olarak Uygulanabilecek Stratejiler

Destekleyici Liderlik: Yoneticilerin ¢alisan saghgina karsi gosterdikleri
tutum, is yerinde presenteeism davraniginin ortaya ¢ikmasinda ya da
engellenmesinde en temel etkendir. Caliganlarin sadece iiretim ve performans
rakamlariyla degerlendirilmedigi, saglik durumlarinin ve insani ihtiyaglarinin
da 6nemsendigi yonetim modelleri, i§ yerindeki giiven duygusunu artirir.
Bu tiir destekleyici ortamlarda ¢alisanlar, rahatsizliklarini gizlemek zorunda
hissetmezler; tam aksine, amirleriyle paylagarak tedavi ve dinlenme siireglerine
rahatga yonelebilirler. Ancak yiiksek performans baskisinin yogun oldugu ve
ise gelmemenin olumsuz kargilandig1 organizasyonlarda, ¢aliganlar is kaygisi
nedeniyle sagliklarini ikinci plana atarak hasta olsalar bile ige gelme egilimi
gosterirler. Bu nedenle, yoneticilerin ¢alisan refahini destekleyen, giivene dayal
ve insan odakli bir liderlik yaklagimi benimsemeleri, presenteeism sorununu
ve buna bagli verimlilik kayiplarini azaltmada kritik bir 6neme sahiptir (Inan
ve Ayazlar, 2026: 321).



86 | Presentecism Sendromu

Agtk letigim: Calisanlarin yagadiklari saghk sorunlariny, is yiikiinden kaynaklt
zorlanmalar1 veya psikolojik ihtiyaglarini ¢ekinmeden ifade edebilmeleri,
presenteeismin 6nlenmesine katki saglayan onemli bir orgiitsel koguldur.
Tletigim kanallarimin giiglii oldugu orgiitlerde galisanlar, saglik sorunlarinin
performanslarini etkiledigini yoneticileriyle paylasabilmekte ve ihtiyag
duyduklar1 destegi daha kolay alabilmektedirler. Béyle bir ortam ayni zamanda
sorunlarin erken dénemde tespit edilmesine ve gerekli miidahalelerin zamaninda
gergeklestirilmesine olanak tanimaktadir. Buna karsilik, ¢alisanlarin seslerini
duyuramadiklar1 veya olumsuz degerlendirilme korkusu yagadiklar: orgiitlerde
presenteeism davranigi daha sik goriilebilmektedir (Inan ve Ayazlar, 2026:
332).

Esnek Calisma: Caligma zamaninin ve ¢aligma bi¢iminin belirli 6lglide
uyarlanabilmesi, ¢alisanlarin saglik gereksinimleri ile ig sorumluluklar:
arasinda denge kurmalarini kolaylagtirmaktadir. Ozellikle kronik hastaliklar,
gegici saglik sorunlar1 veya ailevi yiikiimliiliikler s6z konusu oldugunda
caliganlarin ihtiyaglarina duyarh ¢alisma diizenlemeleri iyilesme siireglerini
desteklemektedir. Boylece ¢aliganlar sagliklarini riske atacak sekilde islerine
devam etmek yerine, uygun kosullarda gorevlerini siirdiirebilmekte veya
gerekli durumlarda dinlenme firsati bulabilmektedirler. Bu nedenle esneklik
saglayan uygulamalar presenteeismin azaltilmasinda etkili araglardan biri olarak
degerlendirilmektedir (Inan ve Ayazlar, 2026: 333).

4.3. Orgiitsel Diizeyde Uygulanabilecek Stratejiler

Sayilikly Calisma Kiiltiiviindin Olusturulmas:: Presenteeismin 6nlenmesinde
en etkili yaklagimlardan biri, ¢alisan sagligini orgiitsel oncelikler arasina
yerlestiren bir ¢aligma kiltiiriintin olusturulmasidir. Caliganlarin saglik
sorunlar1 yagsadiklarinda dinlenme ve tedavi siireglerine yonelmelerinin
desteklendigi, hastalik nedeniyle ise gelememenin olumsuz bir davranig
olarak degerlendirilmedigi orgiitlerde presenteeism davraniginin daha diistik
diizeylerde goriildiigii belirtilmektedir. Buna karsilik, siirekli galigmanin
Ozveri gostergesi olarak kabul edildigi, devamsizligin olumsuz algilandig: ve
calisanlarin sagliklarindan 6nce performanslarinin degerlendirildigi orgiitlerde
presenteeism davranigi zamanla kurumsal bir norm haline gelebilmektedir. Boyle
bir kiiltiir yalnizca ¢alisanlarin sagliklarini olumsuz etkilemekle kalmamakta, ayni
zamanda uzun vadede orgiitsel verimlilik ve stirdiiriilebilir performans iizerinde
de olumsuz sonuglar dogurmaktadir. Bu nedenle orgiitlerin galigan refahini
destekleyen, psikolojik giivenligi tegvik eden ve saglikli caligma davraniglarini
odiillendiren bir kiiltiirel yap1 geligtirmeleri biiylik 6nem tagimaktadir (Coban
ve Harman, 2012: 172).
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Is Yiikiindin Etkin Yinetimi: Asir ig yiikii, zaman baskisi ve personel
cksikligi presenteeismin ortaya ¢ikmasinda en sik kargilagilan orgiitsel nedenler
arasinda yer almaktadir. Caliganlar, gorevlerini yetistirememe veya iglerin
birikmesi endigesiyle saglik sorunlari yagamalarina ragmen ¢aligmaya devam
edebilmektedirler. Ozellikle gorev dagiliminin dengesiz oldugu ve performans
beklentilerinin galigan kaynaklarini astigr i ortamlarinda presenteeism
davraniginin daha yaygin oldugu goriilmektedir. Bu nedenle is talepleri ile
calisanlarin fiziksel ve zihinsel kapasiteleri arasinda siirdiiriilebilir bir denge
kurulmasi gerekmektedir. Is yiikiiniin gergeki bicimde planlanmasi, gorevlerin
adil dagitilmasi, yeterli personel istihdam edilmesi ve ¢aliganlarin dinlenme
ihtiyaglarinin dikkate alinmasi hem ¢alisan sagliginin korunmasina hem de
presenteeism davranigimin azaltilmasina katki saglamaktadir. Ts Talepleri-
Kaynaklar1 Modeli de (Job Demands-Resources Model) ¢aliganlarin maruz
kaldiklart agir1 taleplerin saghk sorunlarimi ve titkenmisligi artirarak presenteeism
davranigini tetikleyebilecegini vurgulamaktadir (Demerouti vd., 2009: 52).

Calisan Destek Programiarman Yoygmlastirdmas:: Cahisanlarin kargilagtiklart
saglik, psikolojik veya sosyal sorunlarla baga ¢ikabilmelerini destekleyen
kurumsal uygulamalar presenteeismin onlenmesinde 6nemli araglardan biri
olarak degerlendirilmektedir. Ozellikle psikolojik danigmanhk hizmetleri,
saghk danigmanligy, kariyer destegi ve kriz miidahale programlari ¢aliganlarin
sorunlarini erken donemde fark etmelerine ve profesyonel destek almalarina
olanak saglamaktadir. Bu tiir uygulamalar yalnizca mevcut sorunlarin
¢Ozlimiine katkida bulunmamakta, ayn1 zamanda galiganlarin 6rgiit tarafindan
desteklendiklerini hissetmelerini saglayarak orglitsel baglilig: giiclendirmektedir.
Aragtirmalar, galigan destek programlarindan yararlanan bireylerde stres
diizeylerinin azaldigini, psikolojik iyi olugun arttigini ve presenteeism
davraniginin daha diigiik diizeylerde goriildiigiinii ortaya koymaktadir
(Demerouti vd., 2009: 64).

Calisan Iyi Olusunun (Well-Being) Desteklenmesi: Caliganlarin yalnizca
fiziksel sagliklarinin degil, psikolojik, sosyal ve duygusal iyilik hallerinin
de desteklenmesi, presenteeism davraniginin onlenmesinde 6nemli rol
oynamaktadir. Bu kapsamda fiziksel aktivite programlari, ergonomik galigma
diizenlemeleri, ruh saglhig1 destek hizmetleri, bilingli farkindalik uygulamalari,
ig-yagam dengesi programlari ve saglkli yagam girigimleri ¢aliganlarin genel
iyilik hallerini giiclendirebilmektedir. Tyi olug odakli uygulamalar sayesinde
calisanlar saglik sorunlarini daha erken fark edebilmekte, titkenmislik ve
stres diizeyleri azalmakta ve is yagaminda daha siirdiiriilebilir bir performans
sergileyebilmektedirler. Giintimiizde galigan refahini destekleyen orgiitlerin
yalnizca presenteeism oranlarini azaltmakla kalmadiklari, ayn1 zamanda ¢alisan
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bagliligy, i§ tatmini ve orgiitsel performans agisindan da 6nemli avantajlar elde
ettikleri belirtilmektedir (Demirbulat ve Bozok, 2015: 12).

Presenteeismin 6nlenmesi, yalnizca ¢aliganlarin bireysel davraniglarin
degistirmeye yonelik uygulamalarla miimkiin degildir. Etkili bir miicadele
i¢in galisanlarin sagliklarini koruyabilecekleri bireysel becerilerin gelistirilmesi,
yoneticilerin destekleyici uygulamalar1 benimsemesi ve orgiitlerin ¢aligan
refahin1 merkeze alan politikalar geligtirmesi gerekmektedir.
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Bolim 6

Caligma Yasaminda Hobo Sendromu: Orgiitsel
Davranis Temelli Bir Inceleme

Serif Durmus’

Ozet

Bu boliimde, orgiitsel davranis perspektifinden hobo sendromu ele alinmakta,
calisanlarin mantikli gerekgelere dayanmaksizin ve devamlilik arz eden ig
degistirme egilim ve davramiglarini agiklamaya yonelik kavramsal ve ampirik
bir degerlendirme sunulmaktadir. Bu kapsamda boliimde hobo sendromu
kavraminin tanimi ve kapsamina yer verilmektedir. Konu hakkinda kisitlt sayida
ampirik aragtirmanin oldugu goriilmekte, bu kapsamda arastirmalar hakkinda
oOzet bilgi verilmekte, arastirmalarin bulgulan 15181nda sendromun neden ve
sonuglar: irdelenmektedir.

Caligmada, hobo sendromu baglaminda ortaya ¢ikan, goniillii sekilde ve
mantikl gerekgelerin digindaki igten ayrilmalarin, orgiitsel stirdiiriilebilirlik
agisindan 6nemli maliyetler dogurdugu vurgulanmaktadir. Caligmada, hobo
sendromunun sadece sik ig degistirme davranigindan ibaret olmadigi, bu
davranigin tutumsal, kisisel ve algisal dinamiklerden olusan gok boyutlu bir
olgu oldugu iizerinde durulmaktadir. Bununla birlikte sendromun goriilme
durumunun sektor, orgiitsel konum ve kusaklar arasi farkhlagabildigine dair
bulgulara yer verilmektedir. Ote yandan alan yazinda hobo sendromu ile benzer
kavramlarin bulundugu fakat kavramlarin birbirinden ayrigtig1 noktalarin
oldugu vurgulanmaktadir.

Tiim bu degerlendirmeler 15181nda, hobo sendromunun yalnizca igten ayrilmaya
dair bireysel bir tercih degil, kigilik 6zellikleri, algisal degerlendirmeler ve
onceki deneyimlerin etkilegimiyle sekillenen karmagik bir orgiitsel davranig
olgusu oldugu sonucuna ulagilmaktadir. Caligma, orgiitlerin insan kaynaklari
uygulamalarinda bu egilimi erken agamada fark etmelerinin ve uygun yonetim
stratejileri gelistirmelerinin onemine dikkat ¢ekerek, hem uygulayicilara hem
de aragtirmacilara yol gosterici bir gergeve sunmaktadir.

1 Dog. Dr., Karamanoglu Mchmetbey Universitesi/Kazim Karabekir MYO,
serifdurmus@kmu.edu.tr, ORCID ID: 0000-0003-1906-5528
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1. Girig

Bir orgiitte ig giicii devir oraninin yiiksek olmasinin gorece bazi olumlu
yonleri bulunmaktadir. Bunlar; farkli deneyimlere ve bakis agilarina sahip
calisanlarin orgiite katilmasi, diigiik performansli ve uyumsuz ¢aliganlarin
ayrilmasi, esnek insan kaynagi ile degisimlere hizli uyum saglama ve yeni ige
alimlarda daha diisiik ticret vb. gibi mali agidan olumlu durumlar seklinde
siralanabilir. Ancak ¢aligan se¢gme, ise alim, egitim ve ige alistirma siiregleri
orgiitler agisindan ciddi zaman ve maliyet gerektirmektedir. Ayrica 6rgiite dair
bilgi ve becerilere sahip tecriibeli ¢aliganlarin kaybedilmesi, yeni katilanlarin
bu bilgi ve beceri seviyesine ulagma stirecinde zaman ve {iretim kaybr gibi
olumsuz durumlar ortaya gikabilmektedir. Bununla birlikte igten sik ayrilmalar
neticesinde ¢aliganlarda aidiyet duygusunun olugmamasi ve mevcut ¢aliganlar
arasinda giivensizlik hissinin ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir. Isten
ayrilmalarin her ne kadar bazi olumlu taraflar1 olsa da genel olarak orgiitler
i¢cin maliyetli ve istenmeyen bir durum oldugu diigtintilmektedir.

Orgiitlerde isten ayrilmalarin, diisiik ticret, kariyer imkanlarinin yetersizligi,
is-yasam dengesizligi, yonetim ve liderlikten duyulan hognutsuzluk ve ig
giivencesizligi gibi ¢esitli nedenleri olabilmektedir. Bununla birlikte ¢aligan,
mantikl bir nedene bagli olmaksizin igten gelen bir arzu neticesinde belirli
araliklarla isten ayrilabilmektedir. Bu durumun 6ne ¢ikan nedenlerinden biri
de hobo sendromudur.

Hobo sendromu, ¢alisanin sik is degistirmesini tanimlamanin yaninda,
davranigin altinda yatan tutumsal, kisisel ve algisal nedenleri de igine alan
¢ok boyutlu bir kavramu ifade etmektedir. Caliganlarin iy ortamindaki
memnuniyetsizlikleri, degisime ve yeni deneyimlere agiklik, kagis motivasyonu
ve Onceki ig hareketliligi gibi faktorler, sendromun anlagilmasinda 6nemli
rol oynamaktadir. Ote yandan hobo sendromu, sonuglart agisindan bazi
kavramlarla benzemekle birlikte altinda yatan nedenler ve kapsami agisindan
benzer kavramlardan ayrigmaktadir. Hobo sendromu, bireysel ve orgiitsel
agidan 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Tiim bu nedenlerle sendromun
kavramsal ¢ergevesinin netlestirilmesi, neden ve sonuglarinin biitiinciil olarak
degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir.

Kitabin bu boliimiinde hobo sendromu, orgiitsel davranig perspektifinden
ele alinmig, kavramin tanimi ve kapsami iizerinde durulmug, konu hakkindaki
ampirik ¢aligmalarin bulgulari degerlendirilmis, sendromun neden ve sonuglari
irdelenmig ve birtakim Onerilerde bulunulmugtur. Caligmanin, gerek ¢alisma
hayatindaki profesyoneller gerekse de alan yazinla ilgilenen aragtirmacilar igin
onemli katkilar saglayacag diigiiniilmektedir.
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2. Hobo Sendromu Kavrami, Tanimi ve Kapsamu

Hobo sendromu, ilk kez Ghiselli tarafindan 1974 yilinda kaleme alinan
“Some Perspectives for Industrial Psychology” adli ¢aliymada ele alinmustir
(Ghiselli, 1974). Caligma, konuya yeni bir bakig agis1 getirmig ve hobo
sendromunun incelenmesine zemin hazirlamistir. Ghiselli (1974: 81) hobo
sendromunu, “belirli araliklarla, bir yerdeki isten bagka bir yerdeki bagka
bir ige gegme istegi” olarak tanimlamaktadir. Sendrom, belli bir egitim veya
beceri gerektirmeyen iglerden, tist diizey pozisyonlara kadar farkli meslek ve
kademelerde goriilebilmektedir. Diirtiiniin altinda, maksatli ve mantikli bir
diisiinceden ziyade gogmen kuslarin gog etmesi gibi dogal ve giiglii iggiidiisel
bir diirtii yatmaktadhr.

Hobo sendromu, galiganin igten gelen bir diirtii ile belirli periyotlarla is
degistirmesidir. Davranig, mantiksal bir neden olmaksizin iggiidiisel bir sekilde
ortaya gtkmaktadir. Cahigan, bu davramgi kariyer gelisimi veya kariyer firsatlarini
degerlendirme amacindan ziyade bir kagig motivasyonu (mevcut ig ortamindan
duydugu hosnutsuzluk) ile gergeklestirmektedir (Ghiselli, 1974; Woo, 2011,
Gulati, 2016; Lake, Highhouse & Shrift, 2018). Baz:1 aragtirmalarda, kigisel
ozellikler, isin zorlugu ve kariyer ¢esitliligi gibi faktorlerin hobo sendromunu
etkileyebildigi ortaya konulmustur. Ornegin zor iglerde caliganlarin daha fazla
i degistirme egiliminde oldugu, kayg, endise, korku, depresif ruh hali gibi
nevrotik kigilik sergileyen ¢alisanlarin daha siklikla is degistirdigi goriilmiistiir
(McGinley, 2026).

Ghiselli (1974), ¢aliganlarin gezme istegiyle veya mevcut islerinden belli
bir siire sonra bagka bir ige gegme arzusuyla, nedeni tam olarak agiklanamayan
giiclii bir diirtii ile hareket ettiklerini ileri stirmektedir. Nitekim Judge ve
Watanabe (1995) tarafindan yapilan aragtirmada, galiganin ge¢migteki igten
ayrilma davraniginin, mevcut isten ayrilma davraniginin 6nemli bir yordayicis
oldugu tespit edilmistir. Yani gegmiste sikqa is degistiren bir ¢aligan daha sonraki
calistig1 yerlerde de benzer davraniglar sergileme egiliminde olabilmektedir.

Ghiselli’nin gozlemlerine gore diinya ekonomik buhrani sirasindaki yiiksek
igsizlik ortaminda bile bazi galisanlar kendi istegiyle iglerinden ayrilmuglardir.
Bu durum, giiniimiiz ¢aligma hayatinda da gozlemlenmekte ve baz1 ¢alisanlar
orgiit faktorlerinden bagimsiz olarak goniillii bir sekilde isten ayrilmaktadir
(Woo, 2011). Dolayisiyla galiganin igten ayrilma egilimi igsizlik, yeni bir
is bulmanin zorlugu veya orgiitsel faktorlerin etkisinden bagimsiz olarak
sekillenebilmektedir.

Ozetle hobo sendromu, gahiganlarin belirli araliklarla is degistirme istegini
ifade eden bir kavramdir. Bu sendrom, mantikli bir neden olmaksizin,
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i¢giidiisel bir diirtii ile ortaya ¢ikmaktadir. Caliganlar, kariyer firsatlarini
degerlendirmekten ziyade, mevcut is ortamlarindan duyduklar: hognutsuzluk
nedeniyle is degistirirler. Aragtirmalar, kisisel 6zellikler ve igin zorlugu gibi
faktorlerin bu sendromu etkileyebilecegini gostermektedir. Ayrica ge¢miste
sikqa 1§ degistiren bireyler, gelecekte de benzer davraniglar sergileme egiliminde
olmaktadir. Hobo sendromu, ekonomik kogullardan bagimsiz olarak, bireylerin
isten ayrilma egilimlerini belirleyen giiglii bir motivasyon kaynagidir. Sonug
olarak hobo sendromu, i§ yagaminda ¢alisanlarin i¢sel motivasyonlar1 ve digsal
taktorlerden bagimsiz olarak ig degistirme davraniglarini anlamak igin 6nemli
bir kavramdir.

3. Sendrom Ile Tigili Yapilmig Arastirmalar

Literatiir incelendiginde hobo sendromunu konu alan az sayida ampirik
aragtirmanin oldugu goriilmektedir. Ampirik aragtirmalar sonucunda elde
edilen bulgular, sendromun neden ve sonuglarinin anlagilmasinda 6nemli
katkilar sunmaktadir. Bu kapsamda, yapilan aragtirmalar ve sonuglar ele
alinmaya ¢ahgilacaktir.

Kerckhofs, Vandenhaute ve Hardies (2022) tarafindan yapilan aragtirma,
caliganlarin kisisel ozelliklerinin igten ayrilma ve ig istikrarsizligy tizerindeki
etkisinin ortaya konulmasina yonelik kuramsal ve ampirik bir gergeve
sunmaktadir. Aragtirmada 348 kariyer baglangici sathasinda olan kigiye
yonelik aydinlik ve karanlik kisilik 6zelliklerinin hobo sendromu iizerine
etkileri incelenmistir. Hobo sendromunu davranigsal ve tutumsal olarak iki
boyutta ele alan aragtirmaya gore psikopatinin hobo sendromunun her iki
boyutuyla iliskili oldugu goriilmiistiir. Ote yandan deneyime agikligin tutumsal
boyutla, uyumluluk ve disadoniikliigiin davranigsal boyutla iliskili oldugu
tespit edilmigtir. Bu bulgu ¢aliganin sik i degistirmeye yonelik niyetlerinin,
bu duruma iligkin tutumlarindan daha giiglii bir bigimde gergek isten ayrilma
davranisin1 yordadigini gostermektedir.

Hobo sendromu Farooq, Alam ve Rehman (2018) tarafindan Pakistan
baglaminda ele alinmig, saglik, bankacilik ve kalkinma sektorlerinde
kargilagtirmali ¢aligma ortaya konulmugstur. 228 ¢aligsan lizerinde yapilan
aragtirma sonucunda, algilanan alternatif ig firsatlar1 ve hobo sendromu
arasinda pozitif iliskinin oldugu tespit edilmistir. Ayrica hobo sendromu
ile deneyime agiklik arasinda pozitif iligkiler oldugu ortaya konulmustur.
Aragtirma kapsaminda sektorler arasi kargilagtirma yapilmig, bankacilik
sektoriinde ¢aliganlarin diger sektor galiganlarina gore daha yiiksek diizeyde
hobo sendromu sergiledikleri belirlenmigtir. Ayrica hobo sendromu, orta ve tist
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kademe yoneticilere gore yonetici olmayan ¢aliganlarin daha fazla goriildiigi
tespit edilmistir.

Lake, Highhouse ve Shrift (2018) tarafindan yiiriitiilen aragtirma, ¢ahsanlarin
is degistirme motivasyonlarini tespit etmeyi amaglamugtir. 221 6grenci ve
1528 yetigkin iizerinde yapilan aragtirmada, bireylerin kagig motivasyonunun,
olumsuz tepkisellik (dirtiisellik, olumsuz duygu) ve senaryo tabanl isten
ayrilma kararlar1 goz 6niinde bulundurularak incelenmigtir. Aragtirmanin
bulgularina gore bireylerin i degistirmesinin altinda, demografik, kariyer
gelisimi ve orgiitsel degiskenlerden ziyade bireylerin i degistirme tecriibelerinin
etkili oldugu ileri stiriilmiigtiir.

Saleem, Saleem ve Jalil (2014) hobo sendromunu Pakistan’da bankacilik,
saglik ve kalkinma sektorlerinde karsilagtirmali olarak ele almiglardir. Aragtirma
kapsaminda her sektorden 76 ¢aligan, toplamda 228 ¢alisandan elde edilen
veriler analiz edilmigstir. Aragtirma bulgularina gore hobo sendromu, algilanan
alternatif istthdam olanaklar1 ve deneyime agiklik ile pozitif yonlii ve anlamli
iligkilerin oldugu ortaya konulmustur. Bununla birlikte sektor bazinda
bankacilik sektorii galiganlarinin, saglik ve kalkinma sektorii galisanlarina
gore daha yiiksek diizeyde hobo sendromu sergiledikleri tespit edilmigtir.
Ayrica yonetici olmayanlarin yonetici olanlarla kiyaslandiginda daha fazla
hobo sendromu sergiledikleri belirlenmistir.

Onay (2013) tarafindan yiiriitiilen aragtirmada, Manisa ve Izmir’de
elektronik ve elektrik sektorlerinde faaliyet gosteren dort fabrikada gorev yapan
mavi yakali caliganlar 6rneklem olarak belirlenmistir. Arastirma, Ghiselli’nin
ve Woo’nun yapmug olduklar1 ¢aligmalarin paralelinde, hobo sendromuna
sahip ¢alisanlarin tespitine yonelik yiiriitiilmiigtiir. Aragtirma bulgularina gore
hobo sendromunu sergileyen ¢alisanlarin sik ig degistirmelerinde, orgiitsel ve
durumsal faktorlerin yaninda kigisel 6zellikler de etkili olmaktadir. Aragtirmada,
calisanlarin degisiklige, yeni deneyimlere ve firsatlara agik olmalarinin hobo
sendromu sergilemesine, mevcut iglerinden ayrilarak is degistirmesine ve farkl
kariyer planlamalar1 yapmalarina neden oldugu vurgulanmigtir. Aragtirma,
orgiitlerin insan kaynaklar1 uygulamalarinda hobo egilimi gosteren galiganlar:
erken agamada tespit etmelerinin ve bu yonde gerekli 6nlemler alarak bu
yonde egilimi olan ¢aliganlar1 orgiitte tutmaya ¢aligmalarinin 6neme dikkat
¢ekmektedir.

Woo (2011) tarafindan yiiriitiilen aragtirmada, Ghiselli’'nin ortaya koydugu
hobo sendromuna dair literatiirdeki kavramsal ve operasyonel belirsizlikleri
gidermek ve sendromun ampirik gegerliligini test etmek amaglanmigtir.
Aragtirmada, hobo sendromunun sadece sik is degistirmeyle iliskili bir kavram
olmadig1 bununla birlikte davraniga yonelik olumlu tutumlarin varligiyla
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da iligkili olabilecegi ve kariyer hareketliligi, degisken kariyerler gibi benzer
kavramlardan ayristirilmasi gerektigi ileri siiriilmiistiir. Bu kapsamda ABD’de
944 ¢alisan galisandan olugan bir 6rneklem gizli sinif kiimeleme analizi ile
incelenmis, sik ig degistiren ve hobo profili sergileyen kiigiik bir grubun varlig
tespit edilmistir. Aragtirma sonucunda, hobo sendromunun sadece diirtiisellikle
agiklanamayacagi, deneyime agiklik kisilik 6zelligi ile iligkili oldugu ve hobo
profiline uyumlu ¢aliganlarin ige dair olumsuz diisiincelerinin ¢alisanin isten
ayrilma egilimini etkiledigi ortaya konulmugtur.

Becton, Carr ve Judge (2011) tarafindan yapilan arastirmada, ¢aliganin is
degistirme ge¢misi ile gelecekteki isten ayrilma davranisi arasindaki iliskinin
incelenmesi amaglanmustir. Tki farkli saglik kurulusundan 393 ¢alisandan
olusan 6rneklem kullanilarak yapilan analizler sonucunda, ge¢misteki ig
degisikliklerinin sonraki isten ayrilma olasihgini pozitif yonde etkiledigi tespit
edilmigtir. Ayrica igin karmagikliginin, gegmisteki is degisiklikleri ile igten
ayrilma olasilig arasindaki iligkide diizenleyici roliiniin oldugu belirlenmistir.
Gegmigste i degisikligi yapan ve karmagik iglerde galiganlarin isten ayrilma
olasiliklarinin daha yiiksek oldugu ortaya konulmustur.

Munasinghe ve Sigman (2004) tarafindan yapilan aragtirmada, bireylerin
geemis is hareketliliginin ticret diizeyleri ve gelecekteki isten ayrilma olasiliklart
tizerindeki etkisi incelenmigtir. Aragtirmada, i hareketliliginin hem ticretler
hem de isten ayrilma davranis1 agisindan sistematik ve kalici etkiler yarattig
ortaya konulmugtur. Arastirma bulgularina gore sik ig degistiren ¢alisanlarin,
uzun siireli (kalic1) galiganlara gore daha diigiik ticret aldig1 ve bu olumsuz
etkinin 6zellikle iggiicli piyasasinda daha fazla deneyime sahip galisanlar arasinda
daha belirgin hale geldigini gostermektedir. Ayrica disaridan gelen ticret
teklifleri, orgiitteki ticret artiy oranlar1 gibi degiskenler dikkate alindiginda
bile, kalic1 olan galiganlarin sik degistirenlere gore daha yiiksek kazang elde
etme olasiiginin arttig1 tespit edilmistir.

Judge ve Watanabe (1995), Ghiselli’'nin ortaya attig1 hobo sendromunu
ampirik olarak incelemiglerdir. Aragtirmada, gegmiste sik ig degistirmis kisilerin
gelecekte de isten ayrilma olasiliklarinin olup olmadig: test edilmigtir. Ulusal
uzun donemli isgiicii verisi kullanilarak gergeklestirilen aragtirmada olay
ge¢misi (event history) ve hazard modellerinden yararlanilmugtir. Aragtirma
sonuglari, galiganlarin 6nceki isten ayrilma deneyimlerinin daha sonraki isten
ayrilmalarini anlamli sekilde yordadigini, bu durumun diger nedenler (yas,
egitim, iy deneyimi, alternatif is olanaklar1) g6z 6niinde bulunduruldugunda
da gegerli oldugunu gostermigtir. Aragtirma, s6z konusu sik is degistirmenin
altinda kigilik 6zellikleri ve bireysel egilimlerin etkili olabilecegini, bazi kisilerin
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istikrarli galigma yagami stirdiirmekte zorlandiklarini ve hobo sendromu olarak
adlandirilan bir davranig ortintiisi sergilediklerini ileri stirmiiglerdir.

Yukarida bahsedilen aragtirmalarda hobo sendromu ele alinmig, hobo
sendromunun varlig1, ortaya ¢itkma nedenleri ve sonuglari ortaya konulmustur.
Ote yandan alan yazinda hobo sendromuna benzer kavramlar olan ig atlama
(job hopping) ve isten ayrilma niyeti kavramlar ile ilgili aragtirmalara da
rastlanmaktadir.

Chand ve Mishra (2026) yapmug olduklar aragtirmada, acemilik davraniginin
1§ atlama iizerinde 6nemli diizeyde bir etkisinin oldugunu tespit etmislerdir.
Hindistan’da Endiistri 5.0” da ¢alisan Z kugag1 ¢alisanlar {izerine yapilan
aragtirmada acemi davraniginin sosyal yabancilagma yoluyla ig atlama tizerinde
dolaylt bir etkisinin oldugu ortaya konulmusgtur. Aragtirma ayrica Z kusagi
¢alisanlari ile Onceki kusak ¢alisanlari arasinda tutku, merak, deneme, ¢oklu
gorev, yenilige agiklik agisindan farklarin oldugunu vurgulamaktadir.

Selem, Khan, Tan ve Selim (2026) tarafindan 806 otel ¢aligan1 iizerine
yapilan aragtirmada, i§ yerinde bagarili olmanin gef ve sef yardimcilar arasinda
1§ atlama davramigina etkisinin incelenmesi amaglanmugtir. Aragtirma bulgularina
gore cinsiyet ve yagin ig degistirme egilimlerini olumlu yonde etkiledigi tespit
edilmigtir. Ayrica i yerinde bagarili olmanin, is atlama davranigini azalttig
sonucuna ulagimigtir. Aragtirmada orgiitteki saglikli iletisim kanallarinin
varlig1 ve galigan etkilesiminin 6nemi vurgulanmaktadir.

Arlita ve Sari (2026) tarafindan yapilan aragtirmada is atlama olgusunu
kusaklar arasinda kargilagtirmali bir bigimde ele alinmustir. Ts atlamay: etkilen
taktorler kusaklar agisindan bakildiginda, Y kusaginin baslica 15 degistirme
nedenleri ig baskisi, daha fazla gelir elde etme istegi, i yerinin konumu ve
yoneticilerle iligkiler olarak siralanmugtir. Z kugagi ¢alisanlarinin baglica ig
degistirme nedenleri; ig degistirme istegi, is-yasam dengesizligi, i§ tatminsizligi,
orgiit kiiltiir ve degerleri ile uyumsuzluk oldugu belirtilmigtir. X kugagt
calisanlarin da ise i degistirme istegi, kariyer geligimi talepleri, ticret ve tazminat
konulari, egitim ve geligim imkanlarinin yetersizligi, olumsuz ¢aligma ortami
ve yeni gorev beklentileri gibi faktorler ig degistirme nedenleri arasinda yer
almaktadir. Aragtirmada ayrica Y, Z ve X kusaklar1 arasinda en fazla ig degistirme
niyetinin Y kusaginda oldugu sonucuna ulagilmigstir.

Bahri (2026) aragtirmasinda gesitli hizmet, bankacilik ve imalat sektoriinde
taaliyet gosteren igletmelerde ¢alisan 150 Z kugagi ¢alisanini 6rneklem olarak
belirlemigtir. Aragtirmada Z kugag bireylerin ig ihtiyaglari, tercihleri ve iglerine
yonelik algilarini tespit etmeyi amaglamig ve bu kapsamda goriigme ve grup
tartigmasi seklinde karma yontem uygulamistir. Aragtirma sonucunda, insan
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odakli i§ zenginlegtirmenin galiganlarin ig baghhigini ve iy doyumunu artirdigini
ote yandan ¢aliganin i§ degistirme niyetini azalttigini tespit etmistir.

Dharmawansha ve Thennakoon (2014) tarafindan Sri Lanka’da yapilan
aragtirmada, 1§ degistirmenin nedenleri, zorluklar1 ve sonuglarinin belirlenmesi
amaglanmugtir. Aragtirma bulgularina gore, ¢alisanlarin ig degistirmesinin ilk
bes nedeninin; maasg, kariyer firsatlari, 6rgiit ortamu ve kiiltiirii, 6rgiit imaji ve
1§ giivenligi oldugu yoniindedir. Aragtirmada ayrica, cinsiyet, egitim diizeyi,
orgiitiin faaliyet alan1 ve galiganlarin belirsizlikten kaginma davraniglarinin ig
degistirmede etkili olabildigi vurgulanmugtir.

Rahman (2012) tarafindan yapilan aragtirmada alternatif ig imkanlari,
isten ayrilma kiiltiirii, ticret, igyerindeki gorev gibi degiskenler ig degisikligini
etkiledigi tespit edilmistir. Bu degiskenlerden is degisikligini etkileyen en
onemli etkenlerin igten ayrilma kiiltiirii ve isyerindeki gorevin mahiyeti oldugu
vurgulanmaktadir.

Alan yazinda hobo sendromu, ig atlama ve isten ayrilma niyeti iizerine
caligmalara rastlanmaktadir. Bu kavramlarin tiimii ¢alisanin isi birakmasi
veya birakma yoniindeki niyetlerini agiklamak i¢in kullanilsa da altinda yatan
nedenler, siireklilik durumu ve sonuglart agisindan birbirinden ayrigmaktadir.
Hobo sendromu, ¢aliganin bir iste istikrarli bir sekilde devam edememesi, ig
degistirmeye yonelik olumlu tutumlar iginde olmasi, yeni deneyim ve firsat
arayig1 egilimi ile karakterize olan, stirekli tekrar eden ve rasyonellikten uzak
bir davranig oriintiisii oldugu yapilan ¢alisma sonuglarindan anlagilmaktadur.
Ote yandan is atlama davranisi, calisanlarin daha iyi maas, caligma kosulu,
kariyer firsatlari, i§ glivencesi, egitim ve gelisim olanaklar1 gibi nedenlerle igten
ayrilmasini ifade eden bir kavramdir. Ayrica bu davranig hobo sendromundaki
gibi siireklilik gosteren bir davranis olmamaktadir. Isten ayrilma niyeti ise
caliganin isten veya ig yerinden memnuniyetsizligi sonucunda isten ayrilmay1
diigiinmesi ve bu yonde egilim gelistirmesidir. Dolayisiyla hobo sendromu
ve 1§ atlama kavramlari isten ayrilma davranisi ile son bulan bir durum iken,
isten ayrilma niyeti daha gok biligsel ve tutumsal bir durum olup her zaman
tiili bir isten ayrilma davranigina doniigmesi gerekmemektedir.

4. Hobo Sendromunun Nedenleri ve Sonuglar1: Ampirik Bulgular
Isiginda Bir Degerlendirme

Bir 6nceki baglik altinda kavram ile ilgili yapilmig ampirik ¢aligmalara yer
verilmigtir. Bu kapsamda alan yazinda yer alan aragtirma sonuglar1 gostermektedir
ki hobo sendromu, galisanlarin sadece zorunlu ya da rasyonel nedenlere bagh
olarak degil genel olarak devaml bir gekilde igten ayrilma niyetiyle karakterize
olan bir davranig Oriintiistidiir. Ampirik ¢aligmalar sendromun kigisel, algisal
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ve baglamsal degiskenlerin etkisiyle ortaya ciktigim gostermektedir. Ozellikle
caliganlarin kisisel ozellikleri, algilanan alternatif is imkanlar: ve gegmis ig
hareketliligi sendromun ortaya ¢tkmasinda 6nemli belirleyiciler olarak 6ne

¢ikmaktadir.

Yapilan aragtirmalar, hobo sendromunun temelinde kisilik 6zelliklerinin
oldugunu ortaya koymaktadir. Aragtirmalarda, kisilik 6zelliklerinden deneyime
agiklik hobo sendromu ile iligkilendirilmesi agisindan dikkat ¢ekicidir.
Calisanlarin degisime, yeni deneyimlere ve firsatlara agiklik diizeyleri, mevcut
islerinden memnun olmamalarmna ve i§ degistirme egilimlerinin artmasina
neden olabilmektedir. Bununla birlikte psikopati, diirtiisellik ve olumsuz
duygulanim gibi karanlik kisilik 6zelliklerinin, galiganlarin ig degistirme
egilimlerini gliglendirdigi anlagilmaktadir. Alan yazindaki ¢aligmalarin
geneline bakildiginda, hobo sendromunun anlik kararlarla veya plansiz bir
sekilde ortaya ¢tkmadigy, ¢aliganin kisilik 6zelliklerinin sonucu olarak ortaya
ciktig1 gortilmektedir. Nitekim, Woo (2011) caligmasinda, sendromun sadece
diirtiisellik ile agiklanamayacagini, galiganin kisilik 6zellikleri ve ise dair olumsuz
diisiincelerinin isten ayrilma egilimini etkiledigini vurgulamaktadir.

Hobo sendromunun ortaya ¢ikisginda baglamsal ve algisal faktorler de
etkili olmaktadir. Alternatif istthdam imkanlarinin algilanmasi, igsiz kalma
riskinin diigiik oldugu diigiincesine ve i degistirme davramiginin cazip hale
gelmesine neden olabilmektedir. Nitekim Farooq vd. (2018) ve Saleem
vd. (2014) ¢aligmalarinda bankacilik sektoriinde diger sektorlere nazaran
hobo sendromunun daha fazla goriildiigii tespiti, bu algisal mekanizmay:
desteklemektedir. Ayni aragtirmalardaki yonetici olmayan ¢alisanlarin
yoneticilere kiyasla daha fazla hobo sendromu sergiledigi sonucu, hobo
sendromu egilimine orgiitsel konum ve kariyer kontrol algisinin da etkiledigini
diisiindiirmektedir.

Calisanlarin gegmisteki is hareketliligi tecriibeleri hobo sendromunun bir
bagka nedeni olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Gegmiste sik ig degistirmenin,
gelecekteki isten ayrilma olasiligint artirdigr yapilan galigmalarda ortaya
konulmustur (Becton vd., 2011; Munasinghe ve Sigman, 2004; Judge ve
Watanabe, 1995). Bu bulgular, is degistirmenin zamanla 6grenilmis bir
davraniga veya aligkanliga doniigebilecegini diistindiirmektedir. Bu baglamda
Judge ve Watanabe 1995) ¢aligmalarinda, 6nceki isten ayrilma deneyimlerinin
sonraki igten ayrilma davranigini giiglii bigimde yordadigini ve bu iliskinin diger
degiskenler kontrol edildiginde dahi gegerliligini korudugunu gostermistir. Bu
durum, hobo sendromunun stireklilik arz eden davranig oriintiisii oldugunu
gostermektedir.
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Hobo sendromunun hem birey hem de orgiitler agisindan 6nemli sonuglari
bulunmaktadir. Munasinghe ve Sigman (2004) yaptiklar1 galigma bulgularina
gore, sik ig degistirme davraniginin uzun vadede daha diigiik {icret almaya
neden oldugu, aksine iggiicii piyasasinda deneyim ve isteki kidem arttikga
ticretlerin arttig1 goriilmektedir. Sik 1§ degistiren ¢aliganlar, kisa vadede yeni
deneyimler ve firsatlar elde etseler de uzun vadede kalici ¢alisanlara gore daha
diisiik kazang elde etmeyle karg1 karsiya kalabilmektedir. Orgiitsel agidan
bakildiginda hobo sendromu, ige alim ve egitim maliyetleri, artan isgiicti
devir oranlari, bilgi ve deneyim kaybi, olumsuz 6rgiit imaji, orgiitsel aidiyet
ve bagliligin azalmasi gibi olumsuz sonuglara neden olmaktadir. Birey ve
orgiit agisindan olumsuz sonuglart olan hobo sendromunun erken agamada
tespit edilmesi ve bu yonde uygun insan kaynaklar uygulamalarinin devreye
alinmast kritik 6nem tagimaktadir.

5. Sonug

Kitabin bu boliimiinde, orgiitsel davranig perspektifinden hobo sendromu
kavramsal ve ampirik boyutlartyla ele alinmugtir. Caligma yagaminda sik ig
degistirme olgusunun yalnizca rasyonel, ekonomik ya da rgiitsel nedenlerle
agiklanamayacagi bunun 6tesinde bireyin kigilik 6zelliklerine, algilarina
ve gegmis deneyimlerine dayali, siireklilik gosteren bir davranig Oriintiisii
olarak ortaya ¢ikabildigi goriilmektedir. Alan yazinda yer alan bulgular, hobo
sendromunun 6zellikle deneyime agikhik, diirtiisellik ve bazi karanlik kisilik
ozellikleriyle iliskili oldugunu, bununla beraber algilanan alternatif istihdam
olanaklar1 ve 6nceki i hareketliligi deneyimlerinin bu egilimi giiglendirdigini
ortaya koymaktadir.

Ampirik galigmalar birlikte degerlendirildiginde, her ne kadar benzer
gibi goriinse de hobo sendromunun ig atlama ve isten ayrilma niyeti gibi
kavramlardan belirgin sekilde ayristig1 anlagilmaktadir. Hobo sendromu, gegici
veya durumsal bir karar olmaktan ziyade, tekrar eden ve bireyin istikrarli
bir kariyer olugturmasini giiglestiren bir egilim niteligi tagimaktadir. Bu da,
bireylerin uzun vadede daha diigiik ticret almasina, olumsuz kariyer geligimine
ve is tatminsizligine neden olabilmektedir. Orgiitsel agidan ise i giicii devir
oranlarinin artmasina, yetigmig bilgi ve deneyime sahip galisan kaybina, ise alim,
egitim gibi insan kaynaklar1 maliyetlerine, ige yeni baglayanin yetigtirilmesine
kadarki gegen zamanda verim diigiikliiglinden kaynakli maliyetlere sebep
olabilmektedir.

Sonug olarak hobo sendromu, hem bireysel hem de 6rgiitsel agidan 6nemli
sonuglari olmast nedeniyle dikkate alinmasi gereken bir olgudur. Orgiitlerin
bu durumu ige alim siireci ve sonrasindaki insan kaynaklar1 uygulamalarinda
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g6z Oniinde bulundurmasi, bu egilimi erken agamada tespit edebilecek araglar
gelistirmesi, ige ve orgiite baglihg: artiracak uygulamalara agirlik vermesi
onemli bir husus olmaktadir. Alan yazin agisindan bakildiginda, hobo sendromu
hakkindaki ampirik arastirmalarin yetersiz sayida oldugu farkli sektorler, farkl
orneklemler (yas, cinsiyet, bolge, tilke vb.) ve farkli degiskenler ile yapilacak yeni
ampirik ¢aligmalarin, sendromunun nedenlerini ve sonuglarini daha biitiinciil
sekilde ortaya koyarak literatiire 6nemli katkilar sunacag diistiniilmektedir.
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Bolum 7

Kadinlarin Liderlik Yolculugunda Yeni Bir
Kariyer Engeli: Cam U¢urum Olgusu

Burcu Pekduyurucu'
Yazbahar Cetin Dogan?

Ozet

Kadinlarin ¢aligma yasamina katilim oranlarinin artmasi ve yonetim
kademelerinde daha fazla yer almaya baglamalari, toplumsal cinsiyet esitligi
agisindan 6nemli gelismeler olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte,
kadinlarin liderlik pozisyonlarina erisimindeki artig, orgiitlerdeki esitsizliklerin
tamamen ortadan kalktigini géstermemektedir. Son yillarda yapilan arastirmalar,
kadinlarin yalnizca {ist yonetim pozisyonlarina ulagma stirecinde degil, bu
pozisyonlara atanma kogullar1 bakimindan da erkeklerden farkli deneyimler
yasadiklarini ortaya koymaktadir. Bu agidan cam ugurum olgusu, kadinlarin
ozellikle orgiitsel kriz, belirsizlik ve yiiksek bagarisizlik riski igeren donemlerde
liderlik pozisyonlarmna atanma egilimini ifade etmektedir.

Bu boliimde cam ugurum kavraminin ortaya ¢ikigi, kuramsal temelleri ve
gelisim siireci ele alinmistir. Ayrica cam tavan, cam yiiriiyen merdiven,
cam asansor, cam labirent ve kralige ar1 gibi iliskili kavramlarla baglantisi
agiklanmig; cam ugurumun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel, orgiitsel ve
toplumsal faktorler degerlendirilmigtir. Bunun yaninda ulusal ve uluslararas:
literatiirde gergeklestirilen aragtirmalar incelenerek cam ugurum olgusuna
iliskin giincel bulgular ve tartigmalar ortaya konulmustur. Incelenen caligmalar,
kadinlarin liderlik pozisyonlarinda temsil edilmelerinin tek bagina egitligin
gostergesi olmadigini, bu pozisyonlara hangi kogullarda getirildiklerinin ve
nasil degerlendirildiklerinin de 6nem tagidigini gostermektedir. Sonug olarak
cam ugurum, ¢aliyma yagaminda toplumsal cinsiyet esitsizliginin giiniimiizde
daha ortiik bigimlerde devam eden 6nemli yansimalarindan biri olarak
degerlendirilmektedir.
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Giris

Kadnlarin egitim diizeylerinin yiikselmesi, ig giiciine katilim oranlarinin
artmasi ve yonetim kademelerinde daha goriiniir hile gelmeleri, ¢aligma
yagaminda 6nemli doniigiimleri beraberinde getirmigtir. Bununla birlikte,
kadinlarin iy yasamindaki goriintirliigiiniin artmast, liderlik ve karar alma
mekanizmalarinda erkeklerle esit diizeyde temsil edildikleri anlamina
gelmemektedir. Giintimiizde birgok iilkede kadinlar ig giicii piyasasinda daha
aktif rol almalarina ragmen, tist diizey yoneticilik ve stratejik karar alma
pozisyonlarinda erkeklere kiyasla daha diigiik oranlarda temsil edilmektedirler.
Bu durum, ¢aligma yagaminda firsat esitligi ve kadinlarin kariyer gelisimleri

konusundaki tartigmalarin giincelligini korumasina neden olmaktadir
(Sabharwal, 2015; Dorsey, 2023).

Kadinlarin kariyer yolculuklarinda kargilagtiklar engeller uzun yillar boyunca
cam tavan kavrami gergevesinde agiklanmigtir. Cam tavan, kadinlarin st
diizey yonetim pozisyonlarina yiikselmelerini engelleyen goriinmez bariyerleri
ifade etmekte ve caliyma yagamindaki cinsiyet temelli esitsizliklerin 6nemli
gostergelerinden biri olarak kabul edilmektedir (Cotter vd., 2001; Ogiit,
2006). Ancak zaman igerisinde gergeklestirilen aragtirmalar, kadinlarin yalnizca
yonetsel pozisyonlara erigim siirecinde degil, bu pozisyonlara ulagtiktan sonra
kargilagtiklar orgiitsel kogullar bakimindan da erkeklerden farkli deneyimler
yagadiklarini ortaya koymustur. Bu durum, kadinlarin liderlik deneyimlerini
agiklamak i¢in yeni kavramsal yaklagimlarin geligtirilmesine zemin hazirlamistir.
Bu yaklagimlardan biri olan cam ugurum (glass cliff) kavrami, kadinlarin
ozellikle orgiitsel performansin diistiigii, belirsizliklerin arttig1 ve bagarisizlik
riskinin yiikseldigi donemlerde liderlik pozisyonlarina atanma egilimini ifade
etmektedir (Ryan ve Haslam, 2005). Cam ugurum yaklagimi, kadinlarin
yonetim pozisyonlarina erigmelerinden ¢ok, bu pozisyonlara hangi kosullar
altinda getirildiklerine odaklanmaktadir. Boylece kadinlarin liderlik rollerinde
kargilagtiklart sorunlarin yalmzca temsil eksikligiyle agiklanamayacagini;
orgiitlerin yapisal 6zelliklert, liderlik algilar1 ve kurumsal karar alma siireglerinin
de bu deneyimlerin olusumunda etkili oldugunu gostermektedir (Ryan vd.,
2016).

Cam ugurum kavramu ilk kez Ryan ve Haslam’in (2005) ¢aligmalartyla
literatiire kazandirilmistir. Aragtirmacilar, Londra Borsasi’'nda iglem goren
sirketleri inceleyerek kadin yoneticilerin ¢ogunlukla 6rgiitsel performansin
diistiigii donemlerde goreve getirildiklerini ortaya koymuglardir. Bu bulgudan
hareketle gelistirilen cam ugurum yaklagimy, ilerleyen yillarda igletme yonetimi
bagta olmak tizere siyaset, egitim, kamu yonetimi, spor ve giivenlik gibi farkli
alanlarda yapilan aragtirmalarla desteklenmis ve gelistirilmistir (Bruckmiiller
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ve Branscombe, 2010; Ryan vd., 2010b; Schulz, 2024). Giiniimiizde cam
ucurum, kadinlarin liderlik pozisyonlarinda kargilagtiklar1 gortinmez kariyer
engellerini agiklayan 6nemli kavramlardan biri olarak kabul edilmektedir.

Literatiirde cam ugurumun ortaya ¢ikigini agiklamak amaciyla gesitli
kuramsal yaklagimlar gelistirilmistir. Liderligin geleneksel olarak erkeklerle
Ozdeslestirilmesi, kadin ve erkeklere atfedilen toplumsal roller, kriz donemlerinde
liderlerden beklenen 6zellikler ve Orgiitsel karar alma stireglerinde etkili
olan 6nyargilar, cam ugurumun olusumunda belirleyici unsurlar arasinda
gosterilmektedir. Bu nedenle cam ugurum, yalnizca bireysel kariyer tercihleriyle
agiklanamayacak; orgiitsel, kiiltiirel ve toplumsal dinamiklerle sekillenen gok
boyutlu bir olgu olarak degerlendirilmektedir.

Bu boliimde, kadinlarin liderlik yolculuklarinda kargilagtiklar1 gortinmez
kariyer engellerinden biri olan cam ugurum olgusu kuramsal ve kavramsal
agidan ele alinmaktadir. Bu kapsamda 6ncelikle cam ugurum kavraminin
ortaya ¢ikig1 ve kuramsal temelleri agiklanmakta, ardindan cam ugurumla
iligkili kavramlar ile olgunun ortaya ¢ikmasinda etkili olan bireysel, orgiitsel
ve toplumsal faktorler degerlendirilmektedir. Ayrica ulusal ve uluslararas:
literatiirde gergeklestirilen aragtirmalar incelenerek cam ugurum olgusuna
iliskin mevcut bilgi birikimi ortaya konulmakta ve konuya iligskin giincel
tartismalar degerlendirilmektedir.

1. Cam Ugurum Kavramina Kuramsal Bir Bakis

Kadinlarin galigma yagaminda daha goriiniir hale gelmesi ve yonetim
kademelerinde yer almaya baglamasi, toplumsal cinsiyet esitsizligine dayali
kariyer engellerinin farkli bigimlerde ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Ozellikle yonetim alaninda kadinlarin karsilagtigi goriinmez engeller, yalnizca
ist pozisyonlara ulagma stireciyle sinirli kalmamakta; ayni zamanda bu
pozisyonlarda hangi kogullarda gorev aldiklariyla da iliskilendirilmektedir.
Bu nedenle cam ugurum kavrami, kadin yoneticilerin kriz, risk ve belirsizlik
ortamlarinda liderlik pozisyonlarina getirilmesini agiklayan énemli kuramsal
yaklagimlardan biri olarak degerlendirilmektedir. Kuramsal agidan cam
ugurum; toplumsal cinsiyet rolleri, orgiitsel 6nyargilar, liderlik algilart ve
erkek egemen yonetim anlayisi ile iligkilendirilmektedir. Bagarisizlik durumunda
sorumlulugun kadin yoneticilere yiiklenmesi ise cam ugurumun goriinmez
takat giiglii bir kariyer engeli olarak degerlendirilmesine neden olmaktadir.

1.1. Cam Ucurum Kavrami

Uzun yillar boyunca kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina ulagmasini
engelleyen “cam tavan” kavrami 6n planda yer alirken, giiniimiizde kadinlarin
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bu engelleri agsalar dahi farkli ve daha karmagik sorunlarla karsilagtiklar:
goriilmektedir. Bu noktada “cam ugurum” kavrami 6énem kazanmaktadir.
Cam tavan, kadin galiganlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina yiikselmesini
sinirlandiran, orgiitsel yapi ve toplumsal onyargilardan beslenen goriinmez
kariyer engelleri olarak tanimlanmaktadir (Ogiit, 2006: 58; Yildiz vd. 2016a:
s.1120). Cam tavan olgusunun devamu niteliginde ele alinan cam ugurum
kavrami ise kadinlarin {ist yonetim pozisyonlarina ulagabildikleri durumlarda
dahi, cogunlukla bagarisizlik riskinin yiiksek oldugu kriz donemlerinde ve
giivencesiz liderlik pozisyonlarinda gorevlendirilmelerini ifade etmektedir
(Ryan ve Haslam, 2005: 81). Baska bir ifadeyle cam ugurum, kadinlarin cam
tavan engelini agmalarina ragmen, yiiksek risk ve basarisizlik olasilig: tagiyan tist
diizey yonetim gorevlerine atanmasi durumunu agiklamaktadir (Dzanic, 2009:
10). Bu yoniiyle kavram, goriinmez engelleri agarak iist yonetim kademelerine
ulagan kadinlarin, orgiitsel kirilganhigin yogun oldugu donemlerde liderlik
sorumlulugunu iistlenmek zorunda birakilmalarimni ifade eden bir ayrimeilik
bigimi olarak degerlendirilmektedir (Ryan vd., 2010a: 485). Sabharwal’a
(2015) gore yoneticilik roliiniin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeglestirilmesi ve
liderlik, risk alma, karar verme ve otorite kullanma gibi 6zelliklerin gogunlukla
erkeklere atfedilmesi, kadinlarin iist diizey yoneticilik pozisyonlarina erigimini
zorlastirabilmektedir.

Cam ugurum yaklagimi, kadinlarin liderlik pozisyonlarina erigmelerinden
gok bu pozisyonlara hangi kogullar altinda getirildiklerine odaklanmaktadir
(Yildiz vd., 2016b: 511). Nitekim kadin yoneticiler ¢ogu zaman kriz,
belirsizlik ve basarisizlik riskinin yiiksek oldugu donemlerde liderlik
pozisyonlarina getirilmektedir. Bu durum ise kadinlarin olas1 bagarisizliklarla
Ozdeslestirilmesine ve toplumsal cinsiyete dayali 6nyargilarin giiglenmesine
neden olabilmektedir (Ipgioghu ve Tagdemir, 2024: 172). Chambers (2011),
cam ugurum kavramini; kriz donemindeki isletmelerde iist diizey yoneticilik
pozisyonlarina kadinlarin atanmast ve olasi basarisizlik sonrasinda “kadindan
yonetici olmaz” anlayiginin giiclendirilmesi amaciyla ortaya ¢ikan bir yonetim
yaklagin olarak agiklamaktadir (Chambers, 2011: 4-5; Ipgioglu ve Tagdemir,
2024: 172).

Cam ugurum kavrami, 2005 yilinda psikologlar Michelle K. Ryan ve S.
Alexander Haslam tarafindan ortaya atlmistir. Judge’in (2003) kadinlarin
yonetim kurullarina atanmasinin girket performansini olumsuz etkileyebilecegi
yoniindeki degerlendirmeleri, kadin liderlerin 6rgiitlerdeki konumuna iligkin
onemli tartigmalari da beraberinde getirmistir. Bu tartigmalardan hareketle Ryan
ve Haslam (2005), kadinlarin yalnizca iist pozisyonlara ulagip ulasamadiklarin
degil, hangi kogullar altinda bu pozisyonlara getirildiklerini inceleyerek
cam ugurum yaklagimini geligtirmislerdir. Literatiirde cam ugurumun,
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sirket performansinin diigtiigii ve orgiitsel krizlerin yagandigi donemlerde
kadinlarin {ist diizey yoneticilik pozisyonlarina erkeklere kiyasla daha fazla
atanmasiyla iligkilendirildigi gortilmektedir (Vongas, 2009: 1). Bu durum,
kadin yoneticilerin bagarisizlik ihtimali yiiksek pozisyonlara yonlendirilmesi
ve olas1 olumsuz sonuglarin kadin liderlik yeterlilikleriyle iligkilendirilmesi
riskini de beraberinde getirmektedir. Nitekim bazi aragtirmacilar, kadinlarin
kriz donemlerinde yonetim pozisyonlarina getirilmesinin, sirket bagarisiz
oldugunda “kadindan yonetici olmaz” bigimindeki toplumsal 6nyargilar:
giiglendirebildigini ve bu siirecin erkek egemen yonetim anlayigini yeniden
tireten bir mekanizma olarak igledigini ileri siirmektedir (Chambers, 2011:
4-5).

Gupta (2018), kadin yoneticilerin kariyerlerinde yiikselme siirecinde benzer
kogullardaki erkek yoneticilerle karsilagtirldiginda farkli uygulamalarla karg
kargtya kaldiklarini belirtmektedir. Ozellikle rgiitsel sorunlarin, yonetimsel
hatalarin ya da krizlerin ortaya ¢iktig1 durumlarda kadinlarin liderlik
pozisyonlarina atanma olasihiginin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugu ifade
edilmektedir. Bu durum, kadin yoneticilerin bagarisizlik riski ytiksek gorevlere
yonlendirilmesi yoluyla kariyer gelisimlerinin olumsuz etkilenmesine ve kimi
zaman ¢aligma yagamindan uzaklagmalarina neden olabilen bir “cam ugurum”
stratejisi olarak degerlendirilmektedir. Ryan vd. (2007), orgiit ¢aliganlarinin
cam ugurum olgusuna iliskin algilarini inceledikleri aragtirmalarinda, kadin
katihimcilarin bu durumu cinsiyet temelli esitsizlik ve sinirli kariyer firsatlarinin
bir sonucu olarak degerlendirme egiliminde olduklarini ortaya koymustur. Buna
karsilik erkek katilimcilar, kadinlarin kriz donemlerinde liderlik pozisyonlarina
atanmasini daha ¢ok liderlik yeterlilikleri ve orgiitsel gereklilikler gergevesinde
agiklamug, s6z konusu uygulamayi ayrimcilik olarak degerlendirmeye daha az
egilim gostermistir. Ayrica her iki cinsiyet grubunun da kriz donemlerinde
kadinlarim iletigim, uzlagtiricilik ve kigilerarasi iligki yonetimi gibi 6zelliklerinin
liderlik agisindan avantaj saglayabilecegini diisiindiikleri belirlenmistir.

1.1.1. Cam Uguruma Iligkin Kuramsal Yaklagimlar

1.1.1.1. Sosyal Rol Kurama

Cam ugurum olgusunu agiklamada yararlanilan kuramsal yaklagimlardan
biri Sosyal Rol Kuramr’dir. Eagly ve arkadaslar: tarafindan gelistirilen bu
kurama gore kadin ve erkeklere iliskin davranig kaliplar1 biyolojik 6zelliklerden
ziyade toplumsal yagam igerisinde 6grenilen rollerin bir sonucudur (Eagly
ve Karau, 2002; Wood ve Eagly, 2002: 699; Keskin ve Ulusan, 2016: 54;
Giivendi, 2023:552). Toplumlar kadin ve erkeklerden farkli beklentilere
sahip olmakta; kadinlar daha ¢ok bakim verme, is birligi kurma ve iligkileri
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stirdiirme gibi 6zelliklerle iliskilendirilirken, erkekler bagimsizlik, rekabetgilik
ve otorite gibi 6zelliklerle 6zdeslestirilmektedir (Dulin, 2007: 105; Karakilig
vd., 2008: 222). Bu toplumsal rol beklentileri zamanla liderlik algilarin1 da
sekillendirmektedir. Sosyal Rol Kuramu agisindan degerlendirildiginde, kriz ve
belirsizlik donemlerinde kadinlarin iletigim becerileri, uzlastiricr yaklagimlar:
ve iliski odakli 6zellikleri nedeniyle liderlik pozisyonlar: ig¢in daha uygun
goriilebilmeleri, cam ugurum olgusunun ortaya ¢ikigini agiklayan unsurlardan
biri olarak degerlendirilmektedir (Wood ve Eagly, 2002: 699; Wood ve Eagly,
1999: 412).

1.1.1.2. Rol Uyusmaziyj/Catismass Kurama

Cam ugurumu agiklamada yararlanilan bir diger yaklagim Rol Uyusmazlig
Kuramr’dir. Bu kurama gore bireyin sahip oldugu 6zellikler, degerler, beklentiler
ve yetkinlikler ile kendisinden beklenen rol arasinda uyumsuzluk bulunmas:
durumunda rol ¢atismas1 ortaya ¢itkmaktadir (Dokmen, 2008: 146; Arslan,
2016:13). Caliganin kigisel degerleri ve yeterlilikleri ile Orgiitiin kendisine
yiikledigi sorumluluklarin 6rtiigmemest, karar verme siireglerinde kararsizlik,
stres ve performans baskisina neden olabilmektedir (Bagaran, 2008: 346).
Cam ugurum agisindan degerlendirildiginde, kadin yoneticilerin kriz ve
basgarisizlik riski yiiksek pozisyonlara atanmalari, kendilerinden beklenen
liderlik rolii ile orgiitsel kogullar arasindaki uyumsuzlugu artirabilmektedir.
Bu durum, kadin liderlerin gorevlerini yerine getirirken daha yogun baski
altinda kalmalarina ve performanslarinin daha fazla sorgulanmasina yol
agabilmektedir. Rol Uyugmazligi Kurami, bu yoniiyle kadin yoneticilerin
riskli liderlik pozisyonlarinda kargilagtiklar giigliikleri agiklamada yararlanilan
kuramsal yaklagimlardan biri olarak degerlendirilmektedir (Biddle, 1979: 74;
Griffin ve Moorhead, 1989: 187).

1.1.1.3. Think Manager-Think Male Kuram:

Schein (1973) tarafindan gelistirilen ve sonraki aragtirmalarla desteklenen
Think Manager-Think Male yaklagimi, basaril yoneticilerde bulunmasi gereken
ozelliklerin ¢ogunlukla erkeklerle 6zdeglestirildigini ileri stirmektedir. Bu
yaklagima gore liderlik; otorite, rekabetgilik, kararlilik ve bagimsizlik gibi
geleneksel olarak eril kabul edilen 6zelliklerle iligkilendirilmekte, bu nedenle
yonetici pozisyonlart gogu zaman erkeklere daha uygun goriilmektedir.
Schein ve arkadaglarinin farkl iilkelerde gergeklestirdikleri aragtirmalar,
bagarili yoneticilerin sahip olmasi gereken 6zelliklerin erkeklere atfedilen
ozelliklerle biiyiik olgiide ortiigtiigiinii ortaya koymustur (Schein, 1973;
Schein vd., 1996). Cam ugurum literatiiriinde bu yaklagimin karsihig1 siklikla
“Think Crisis—Think Female” anlayisiyla agiklanmaktadir. Buna gore orgiitler
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bagarili ve istikrarli donemlerde liderligi erkeklerle 6zdeslestirirken, kriz ve
belirsizlik donemlerinde kadinlarin daha uzlagtiricy, iligki odakli ve degisim
yaratabilecek liderler olarak algilanmasi s6z konusu olabilmektedir. Boylece
kadinlar normal kogullarda liderlik igin yeterince uygun goriilmezken, 6rgiitsel
riskin ve basarisizlik olasiiginin arttigi donemlerde liderlik pozisyonlar: i¢in
daha uygun adaylar olarak degerlendirilebilmektedir. Bu durum, cam ugurum
olgusunun kuramsal agiklamalarindan biri olarak kabul edilmektedir.

1.2. Cam Ugurum ile Tligkili Kavramlar

Cam ugurum kavramu, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda kargilagtiklar:
zorluklart agiklayan 6nemli bir yaklagim olmakla birlikte, bu olgunun daha
iyl anlagilabilmesi i¢in kadinlarin kariyer siireglerinde kargilagtiklar: diger
goriinmez engellerin de ele alinmas1 gerekmektedir. Caligma yagaminda
toplumsal cinsiyet esitsizliginin farkli yansimalarini agiklamak amaciyla
gelistirilen cam tavan, cam yiiriiyen merdiven, cam asansor, cam labirent
ve kralige ar1 sendromu gibi kavramlar, kadinlarin kariyer gelisimlerini farkli
boyutlariyla degerlendirmektedir. Cam ugurum ise bu kavramlardan farkl
olarak, kadinlarin iist diizey yonetim pozisyonlarina ulagmalarindan sonra
karg1 kargrya kaldiklari riskli ve belirsiz kogullara odaklanmaktadir. Bu nedenle
cam ugurumun ortaya gtkigini ve igleyigini daha iyi agiklayabilmek i¢in, onunla
iligkili kavramlarin incelenmesi yararh olacaktir.

1.2.1. Cam Tavan

Cam tavan (glass ceiling) kavrami, ozellikle kadin ¢alisanlarin kariyer
yagamlarinda {ist yonetim pozisyonlarina yiikselmelerinin ve {icret artiglarindan
esit bigimde yararlanmalarinin 6niinde bulunan goriinmez engelleri agiklamak
amacryla geligtirilmigtir. Kavram, cinsiyet ve kimi zaman 1rk temelli ayrimeilik
nedeniyle nitelikli ¢aliganlarin orgiit yapisinda belirli bir seviyenin {izerine
¢itkamamasini ifade etmektedir. “Tavan” metaforu kariyer ilerlemesini
sinirlandiran engelleri temsil ederken, “cam™ ifadesi ise bu engellerin agik
bi¢imde goriilmemesine ragmen ¢aliganlar tarafindan hissedilen yapisin
vurgulamaktadir. Bu nedenle cam tavan, resmi kurallarda yer almayan ancak
orgiitsel uygulamalar ve toplumsal kaliplar araciligiyla etkisini stirdiiren
goriinmez bariyerler biitiinii olarak degerlendirilmektedir (Cotter vd., 2001:
650).

Cam tavan kavramimi agiklamak amaciyla literatiirde ve popiiler
yonetim yazininda siklikla kullanilan benzetmelerden biri “pire 6rnegi”dir.
Bu anlatida, cam bir engelle kargilagan pirelerin zamanla daha yiiksege
sicramaktan vazgegtikleri ve engel ortadan kaldirilsa bile eski sinirlarinin
tizerine ¢itkamadiklar: ifade edilmektedir. Her ne kadar bu anlatinin deneysel
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temelleri tartigmali olsa da, bireylerin kargilagtiklar1 engelleri zamanla
igsellestirebilmelerini agiklayan bir metafor olarak kullanilmaktadir. Cam
tavan olgusu agisindan degerlendirildiginde bu benzetme, kadinlarin ¢aligma
yagamuinda karsilagtiklar goriinmez engellerin zamanla psikolojik sinirlara
doniisebilecegini gostermektedir. Ozellikle {ist yonetim pozisyonlarina
yiikselme siireglerinde kargilagilan onyargilar ve ayrimei uygulamalar, bazi
kadin galisanlarin kariyer hedeflerini sinirlandirmalarina ve belirli pozisyonlara
ulagamayacaklarina iliskin bir alg1 gelistirmelerine neden olabilmektedir.
Bu nedenle cam tavan, yalmizca orgiitsel engelleri degil, bireylerin zamanla
i¢sellestirebildikleri goriinmez kariyer sinirlarini da ifade etmektedir.

1.2.2. Cam Yiiriiyen Merdiven ve Cam Asansor

Cam yiiriiyen merdiven (glass escalator) ya da baz1 galiymalarda kullanilan
ifadeyle cam asansor (glass elevator), erkek ¢alisanlarin 6zellikle kadinlarin
yogun olarak yer aldig1 mesleklerde goriinmez avantajlardan yararlanarak
kariyer basamaklarinda daha hizli ilerlemelerini ifade etmektedir (Alhas, 2016:
25). Bu kavram, orgiitlerde belirli gruplarin diger ¢aliganlara kiyasla daha kolay
terfi etmelerini ve yonetsel pozisyonlara daha hizli ulagmalarini agiklamak
amacryla kullanilmaktadir.

Williams’a (1992) gore erkek ¢aliganlar, kadin egemen mesleklerde sayisal
olarak azinlikta olmalarina ragmen kariyer stireglerinde ¢esitli avantajlara sahip
olabilmektedir. Ozellikle sinif 6gretmenligi, ebelik ve anaokulu 6gretmenligi
gibi kadinlarin yogun olarak galistigr alanlarda erkeklerin daha hizl terfi ettikleri
ve yonetsel gorevlere daha kolay erigebildikleri goriilmektedir. Aragtirmalar,
erkeklerin yalmzca daha hizli yiikselmekle kalmadiklarini, ayni zamanda kariyer
gelisgimi agisindan erkek yogun sektorlerdeki ilerlemelerinden daha avantajh
bir konuma ulagabildiklerini gostermektedir. Benzer sekilde Mondal’a (2016)
gore kadinlar yonetsel pozisyonlara ulagmak igin kariyer siire¢lerinde adim
adim ilerlemek zorunda kalirken, erkekler goriinmez avantajlar sayesinde
ayni pozisyonlara daha kisa siirede ulagabilmektedir. Bu durum, kadinlarin
kariyer yolculugunu merdivenle ¢tkmasina, erkeklerin ise adeta bir asansor
yardimuyla iist kademelere taginmasina benzetilmektedir. Erkeklerin kadin
yogun mesleklerde dahi liderlik ve yoneticilik 6zellikleriyle iliskilendirilmeleri,
onlarin kariyer ilerlemelerinde avantajli bir konuma sahip olmalarina katki
saglayabilmektedir. Cognard-Black’e (2012) gore bu durum, kadinlarin
st diizey yoneticilik pozisyonlarina erigimlerini zorlagtiran goriinmez
mekanizmalardan biri olarak degerlendirilebilir. Dolayisiyla cam yiiriiyen
merdiven ya da cam asansor etkisi, orgiitlerde firsat esitliginin yalnizca sayisal
temsil ile saglanamadigini ve toplumsal cinsiyet temelli ayricaliklarin kadin
egemen mesleklerde de etkisini siirdiirebildigini gostermektedir.
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1.2.3. Cam Labirent

Kadinlarin ¢aligma yasaminda ve ozellikle liderlik pozisyonlarina
yiikselme siireglerinde karsilagtiklar: engelleri agiklamak amaciyla gelistirilen
kavramlardan biri de cam labirent (labyrinth) metaforudur. Eagly ve Carli
(2007), kadinlarin kariyer gelisgimlerini agiklamak igin uzun yillar kullanilan
“cam tavan” metaforunun, kadinlarin kargilagtiklar: engellerin karmagikligini
tam olarak yansitmadigin ileri siirmiig ve bunun yerine “labirent” metaforunu
onermigtir. Yazarlara gore iist diizey liderlik pozisyonlarina ulagmayi hedefleyen
kadinlar igin kariyer yolu, tek bir engelin agilmasiyla sonuglanan dogrusal bir
stireg degil; aksine gok sayida engel, doniis ve ¢itkmazin bulundugu karmagik
bir yolculuktur.

Labirent metaforu, kadinlarin kariyerleri boyunca kargilagtiklar: goriiniir ve
goriinmez engellerin ¢ok boyutlu yapisina dikkat ¢ekmektedir. Bu engellerin
onemli bir kismi toplumsal cinsiyet kalip yargilarindan kaynaklanmaktadir.
Liderlik 6zelliklerinin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeslestirilmesi, kadinlarin
liderlik yeterliliklerinin daha fazla sorgulanmasina ve iist diizey pozisyonlar igin
daha az uygun gortilmelerine neden olabilmektedir. Bunun sonucunda kadinlar,
terfi siireglerinden performans degerlendirmelerine kadar birgok alanda ortiik
veya agik ayrimcilikla kargt kargiya kalabilmektedirler. Ayrica kadinlarin ig ve aile
yagamu arasindaki dengeyi saglama sorumluluguna iligkin toplumsal beklentiler
de kariyer geligimlerini etkileyen 6nemli faktorler arasinda yer almaktadir.
Ozellikle gocuk ve aile bakimina iliskin yiikiimliiliiklerin bityiik 6lgiide kadinlar
tarafindan iistlenilmesi, birgok kadin igin kariyer yolculugundaki en zorlu
donemeglerden birini olusturmaktadir. Bununla birlikte labirent metaforu,
kadinlarin liderlik pozisyonlarina ulagmalarinin imkénsiz oldugunu ileri
stirmemektedir. Aksine, kadinlarin karsilagtiklar1 engellerin gesitliligini ve
stirekliligini vurgularken, bu engellerin asilabilecegine de isaret etmektedir.
Eagly ve Carlr’ye (2007) gore her labirentin merkezine ulagmay1 saglayan bir
yol bulunmaktadir. Bu nedenle kadinlarin liderlik pozisyonlarina yiikselmeleri
miimkiin olmakla birlikte, s6z konusu siireg erkeklere kiyasla daha uzun, daha
karmagik ve daha fazla ¢aba gerektiren bir kariyer yolculugu niteligi tagimaktadur.
Bu yoniiyle labirent metaforu, kadinlarin ¢aliyma yagaminda kargilagtiklar
yapisal, kiiltiirel ve bireysel engellerin bir biitlin olarak degerlendirilmesine
olanak saglayan kapsaml bir yaklagim sunmaktadir.

1.2.4. Kralige Ar1

Kralige Ar1 (Queen Bee) kavramu, Staines, Tavris ve Jayaratne (1973)
tarafindan erkek egemen oOrgiitlerde {ist diizey pozisyonlara ulagan bazi
kadinlarin diger kadin ¢alisanlardan uzaklagmalari, onlar1 desteklememeleri veya



116 | Kadmlarmn Liderlik Yoleulujundn Yeni Bir Kaviyer Engeli: Cam Ugurum Olgusu

olumsuz degerlendirmeleri egilimini tanimlamak amaciyla ortaya konulmustur.
Kavram, tist diizey kadin yoneticilerin orgiitteki diger kadinlara kargi mesafeli,
elestirel veya destekleyici olmayan tutumlarini ifade etmektedir (Mavin, 2008:
75-79). Bu yaklagim, kadinlarin orgiitsel yagamda kargilagtiklar: engelleri agma
stireglerinde gelistirdikleri davranig kaliplarini anlamaya yonelik 6nemli bir
gergeve sunmaktadir.

Kralige Ar1 Fenomeni {izerine yapilan aragtirmalar, bu olgunun ii¢ temel
davranig Oriintiisiiyle karakterize edildigini gostermektedir. Buna gore kralige
ar1 olarak nitelendirilen kadinlar, 6ncelikle erkeklere 6zgii kabul edilen 6zellikleri
benimseme ve bu 6zellikleri bagariyla iligkilendirme egilimi gostermektedir.
Ikinci olarak, kendilerini diger kadimnlardan farkli ve ayricalikli bir konumda
degerlendirerek bireysel bagarilarini 6n plana ¢ikarmaktadirlar. Son olarak ise
orgiitlerde var olan cinsiyet temelli hiyerarsik yapilar1 kabul etmekte ve bu
yapilarin siirdiirtilmesine dolayh olarak katkida bulunmaktadirlar (Derks, Van
Laar ve Ellemers, 2016; Derks, 2017: 1297-1298). Literatiirde bu davranig
oriintiilerinin, kadmlarin erkek egemen ¢alisma ortamlarinda kargilagtiklar
ayrimcilik, 6nyargi ve kariyer engelleri karsisinda gelistirdikleri uyum
mekanizmalaryla iligkili olabilecegi degerlendirilmektedir.

Kralige Ar1 Sendromu’nun etkileri yalnizca bu davraniglar: sergileyen
kadinlarla sinirh degildir. Sendrom, ayn1 zamanda kadin ¢ahisanlarin kariyer
gelisimleri, orgiit igindeki iligkileri ve kadinlarin bir grup olarak orgiitsel
konumlar: tizerinde de 6nemli sonuglar dogurmaktadir. Erkek egemen
orgiitlerde tist diizey pozisyonlara ulagan ve kralige ar1 davraniglar sergileyen
kadinlar, bireysel kariyer bagarilarini siirdiirmede avantaj elde edebilseler de,
ozellikle kariyerlerinin basglangi¢ asamasindaki kadin galisanlar tarafindan
destekleyici ve etkili liderler olarak algilanmamaktadirlar (Derks, 2017:
1299). Bu durum, kadinlar arasindaki dayanigmanin ve mentorluk iliskilerinin
zayiflamasina, kadin galisanlarin 6rgiitsel destek algilarinin azalmasina ve uzun
vadede kadimnlarin kolektif olarak gii¢glenmelerinin 6niinde 6nemli bir engel
olugmasina yol agabilmektedir. Dolayisiyla Kralige Ar1 Fenomeni, yalnizca
bireysel tutum ve davraniglarla agiklanabilecek bir olgu degil; ayn1 zamanda
erkek egemen orglitsel yapilarin, toplumsal cinsiyet normlarinin ve kariyer
stireglerinde yaganan esitsizliklerin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ¢ok boyutlu
bir orgilitsel davranig sorunudur. Bu nedenle giincel ¢alismalar, kralige ar1
davranglarini bireysel bir eksiklikten ziyade, kadinlarin esitsiz orgiitsel kogullara
verdikleri bir uyum tepkisi olarak degerlendirmektedir.
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2. Cam Uguruma Neden Olan Unsurlar

Cam ugurum olgusunun ortaya ¢itkmasinda tek bir neden bulunmamakta;
bireysel, orgiitsel ve toplumsal diizeyde gesitli faktorler birlikte etkili olmaktadir.
Literatiirde kisilik 6zellikleri ve liderlik algilar1 gibi bireysel unsurlarin yani sira
orgiitsel performans, orgiit kiiltiirii, grup dinamikleri, toplumsal cinsiyet kalip
yargilari, ataerkil kiiltiir ve kadin yoneticilere yonelik onyargilarin bu siireci
sekillendiren temel faktorler arasinda yer aldig: belirtilmektedir (Karakus,
2021; Alhas, 2020; Alhas, 2021; Akbas ve Taner, 2017; Yildiz vd., 2016a;
Ersoy, 2009; Uyar, 2011; Ak Kurt, 2011). Cam uguruma zemin hazirlayan
unsurlar, daha sistematik bir degerlendirme yapabilmek amaciyla bireysel ve
orgiitsel-toplumsal boyutlar altinda incelenmistir.

2.1. Bireysel Unsurlar

Cam ugurumun ortaya gikmasinda bireysel faktorler 6nemli bir yere sahiptir.
Literatiirde kigilik 6zellikleri, toplumsal cinsiyet rolleri, 6grenilmis garesizlik,
kralige ar1 sendromu, ¢oklu rol iistlenme ve bireysel kariyer tercihleri gibi
unsurlarin kadimnlarin yonetsel pozisyonlara erisimlerini ve bu pozisyonlardaki
deneyimlerini etkileyebildigi belirtilmektedir (Oriicii vd., 2007; Diizgiin ve
Hayalioglu, 2006; Gokkaya, 2015; Yilmaz, 2013).

Kisilik 6zellikleri, kadinlarin galiyma yagaminda karsilagtiklar1 engellerle
miicadele etme bigimlerini etkileyen 6nemli unsurlardan biridir. Ozgiiven
eksikligi, kararsizlik ve kariyer hedeflerinin net olmamasi gibi 6zellikler kadinlarin
yonetsel pozisyonlara yonelmesini zorlastirabilmektedir (Oriicii vd., 2007:
119). Benzer sekilde 6grenilmis garesizlik, bireyin gegmig deneyimlerinden
hareketle kargilagtigr sorunlar1 degistiremeyecegine inanmasi ve harekete
ge¢mekten kaginmasi olarak tanimlanmaktadir (Diizgiin ve Hayalioglu, 2006:
405). Ataerkil toplum yapisi igerisinde kadinlara aktarilan toplumsal cinsiyet
rolleri, zaman zaman bu alginin gili¢glenmesine neden olabilmektedir. Cam
ugurumun bireysel boyutunda 6ne ¢ikan unsurlardan biri de kadinlarin liderlik
pozisyonlar1 igin uygun goriilmesine iligkin algilardir. Etkili bir yoneticinin
teknik bilgiye sahip olmasi, gahisanlari yonlendirebilmest, iletigim ve diplomasi
becerilerini kullanabilmesi beklenmektedir (Laios vd., 2003: 152). Ancak
literatiirde kadinlarin gogu zaman igletmelerin bagarili donemlerinden ziyade
kriz ve belirsizlik donemlerinde yonetim pozisyonlari igin daha uygun adaylar
olarak degerlendirildikleri goriilmektedir (Simpson vd., 2002: 2). Bu durum,
kadinlarin olumlu performans donemlerinde cam tavan engeliyle kargilagirken,
olumsuz performans donemlerinde cam ugurum olgusuna maruz kalabilmelerine
yol agmaktadir. Bireysel faktorler kapsaminda degerlendirilen bir diger unsur
liderlik yetenegine iliskin algilardir. Kadin ve erkek yoneticilerin liderlik tarzlart
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arasinda farkliliklar bulundugu ve kadinlarin daha ok iletigim, is birligi, empati
ve destekleyicilik gibi 6zelliklerle iligkilendirildigi belirtilmektedir (Yildiz,
2017:132). Bu nedenle kriz donemlerinde kadinlarin uzlastiric1 ve dontistiirticii
liderlik 6zelliklerine sahip olduklar: diigiiniilmekte, bazi1 durumlarda erkek
yoneticilere kiyasla daha basarili kriz yoneticileri olabilecekleri algisi ortaya
¢ikabilmektedir (Brenner vd., 1989: 662). Giiven unsuru da cam ugurumun
olusumunda etkili olabilmektedir. Liderlerin takipgileri tarafindan giivenilir
bulunmast, etkili liderligin temel kogullarindan biri olarak kabul edilmektedir.
Ozellikle kriz ve belirsizlik dénemlerinde galisanlarin yoneticilerine duyduklari
giiven daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu nedenle bazi aragtirmalar, kriz
donemlerinde kadin liderlere duyulan giivenin artabildigini ve bunun kadinlarin
riskli liderlik pozisyonlarina atanma olasiigini yiikseltebildigini gostermektedir
(Chambers, 2011: 7). Dolaystyla kadinlarin iletisim becerileri, empati diizeyleri
ve uzlagmaci liderlik 6zellikleriyle iligkilendirilmeleri, kriz donemlerinde liderlik
pozisyonlart igin tercih edilmelerinde etkili olabilmektedir.

2.2. Orgiitsel ve Toplumsal Unsurlar

Orgiitsel faktorler de cam ugurumun ortaya ¢ikmasinda énemli bir rol
oynamaktadir. Bazi igletmelerde hakim olan yonetim anlayig1 ve Orgiitsel
yap1 nedeniyle, isletmenin kargilastig1 basarisizliklarin sorumlulugu ¢ogu
zaman kadin yoneticilere yiiklenebilmektedir. Bu durum, kadin yoneticilerin
basarisizligin temel nedeni olarak goriilmelerine, daha yogun elestirilere maruz
kalmalarina ve kimi zaman haksiz bigimde suglanmalarina yol agabilmektedir
(Majidli ve Budak, 2017: 149). Ayrica kadin galiganlar ve yoneticiler, ¢aligma
yagaminda cinsiyetlerinden dolayi asilsiz sdylentiler, hakaretler, imalar, diglayict
davranislar ve gesitli yildirma uygulamalariyla kars: kargiya kalabilmektedir.
Bunun yaninda sahip olduklari yetki ve sorumluluklarin sinirlandirilmasi, karar
alma siireglerinden uzaklagtirilmalar1 ve daha alt diizey gorevlerde kalmalari
yoniinde baski gormeleri de kargilagilan sorunlar arasinda yer almaktadir
(Erdogan, 2009: 321). Bununla birlikte orgiitlerin benimsedigi politika ve
uygulamalar, kadinlarin kariyer gelisim siiregleri iizerinde 6nemli bir etkiye
sahiptir. Ige alim ve terfi siireclerinde liyakatin esas alinmas, galiganlara esit
firsatlar sunan bir orgiit kiiltiiriiniin olugturulmasi, destekleyici bir orgiit
ikliminin saglanmasi ve mentorluk uygulamalarinin yayginlagtirilmasi
kadinlarin yonetsel pozisyonlara erisimini destekleyen unsurlar arasinda yer
almaktadir. Ayrica ¢alisanlarin 6rgiit igcindeki sosyal ve mesleki iliski aglarina
katilimlarinin tegvik edilmesi de kariyer gelisimlerini giiglendiren 6nemli
uygulamalardan biri olarak degerlendirilmektedir (Erkiling, 2011: 21; Yilmaz,
2013: 24; Karcioglu ve Leblebici, 2014).
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Orgiitsel faktorlerin yan sira toplumsal unsurlar da cam ugurumun ortaya
¢tkmasinda etkili olmaktadir. Kadinlarin liderlik pozisyonlarina erigiminde
karsilagtiklar giigliikler ogu zaman bireysel yetersizliklerden degil, toplumsal
cinsiyet kalip yargilar1 ve yapisal esitsizliklerden kaynaklanmaktadir (Dorsey,
2023). Kadinlarin liderlik, otorite ve karar verme gibi 6zelliklerle erkeklere
kiyasla daha az iligkilendirilmesi, tist diizey yonetim pozisyonlarina erigimlerini
zorlagtirabilmektedir. Bu durum yalnizca kadinlarin kariyer geligimlerini degil,
ayn1 zamanda orgiitlerin etkinligini ve toplumsal kalkinmayr da olumsuz
yonde etkileyebilmektedir. Bunun sonucunda ortaya gikan gelir ve firsat
esitsizlikleri, kadinlarin ekonomik bagimsizliklarini sinirlandirmakta ve
toplumsal esitlik hedeflerine ulagilmasini giiglestirmektedir (Aelenei vd.,
2020). Cam ugurum ve cam tavan gibi olgularin devamliliginda toplumsal
onyargilar, rol model eksikligi ve bilingli ya da bilingsiz ayrimc1 uygulamalar
onemli bir yer tutmaktadir (Aelenei vd., 2024). Ozellikle kadinlarin annelik
rolleriyle iliskilendirilmesi ve aile sorumluluklarinin kariyerlerinin 6niinde
engel olugturacag yoniindeki 6nyargilar, liderlik pozisyonlarina yiikselmelerini
zorlagtirabilmektedir. Bunun yaninda kadinlarin profesyonel mentorluk ve
destek mekanizmalarina erigimlerinin daha siirl olmasi da kariyer geligimlerini
olumsuz etkileyebilmektedir. Evli kadinlarin 6rgiit igindeki sosyal ve profesyonel
aglardan diglanmalart ise kariyer firsatlarina erigimlerini kisitlayarak tist diizey
yoneticilik pozisyonlarina gegislerini giiglestirebilmektedir (Esposito, 2021).

3. Cam Ucurum Uzerine Yapilan Arastirmalar

Cam ugurum kavraminin Ryan ve Haslam tarafindan ortaya atilmasinin
ardindan, farkli iilkelerde ve sektorlerde gok sayida aragtirma gergeklestirilmigtir.
Bu galigmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarina atanma siireglerinde orgiitsel
performans, toplumsal cinsiyet kalip yargilari ve liderlik algilarinin 6nemli rol
oynadigini ortaya koymaktadir. Literatiirde yer alan aragtirmalar incelendiginde,
cam ugurum olgusunun yalnizca igletme yonetimiyle sinirli olmadigy; siyaset,
egitim, glivenlik ve spor gibi farkl alanlarda da gozlemlenebildigi goriilmektedir.
Bu kapsamda uluslararasi ve ulusal literatiirde elde edilen bulgular agagida
degerlendirilmigtir.

3.1. Uluslararas: Literatiirde Cam Ugurum Arastirmalar:

Cam ugurum olgusuna iligkin aragtirmalar, kadinlarin liderlik pozisyonlarina
atanma siireglerinde orgiitsel kosullarin ve toplumsal cinsiyet kalip yargilarinin
onemli rol oynadigini gostermektedir. Cam ugurum kavramina iligkin ilk ampirik
caligma Ryan ve Haslam (2005) tarafindan gergeklestirilmistir. Aragtirmacilar
Londra Borsasr’'nda iglem goren FTSE 100 sirketlerini inceleyerek, kadin
yoneticilerin genellikle sirket performansinin diigiis gosterdigi donemlerde
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goreve getirildiklerini ortaya koymuslardir. Ashby, Ryan ve Haslam (2000),
hukuk 6grencileriyle gergeklestirdikleri aragtirmada, disiik riskli davalarda
kadin ve erkek adaylarin benzer diizeyde tercih edildigini; buna kargin yiiksek
risk igeren davalarda kadin adaylarin bag danigman olarak segilme olasiliginin
daha yiiksek oldugunu ortaya koymustur. Bu bulgu, kadinlarin riskli ve
basarisizlik olasilig1 yiiksek gorevlerle iligkilendirilebildigini gostermektedir.
Benzer sekilde Haslam ve Ryan (2008), yonetim 6grencilert, lise 6grencileri ve
yoneticiler tizerinde yiiriittiikleri deneysel ¢aliymalarda, igletme performansinin
kotiilestigi durumlarda kadin adaylarin liderlik pozisyonlari igin tercih edilme
olasiliginin arttigini tespit etmistir. Ryan ve Haslam’in (2007) sonraki
caligmalar1 da, giivencesiz ve bagarsizlik riski ytiksek liderlik pozisyonlarinda
kadinlarin tercih edilme olasihiginin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugunu
desteklemektedir. Cam ugurumun altinda yatan algisal siiregleri inceleyen
Ryan, Haslam, Hersby ve Bongiorno (2011), basarih orgilitlerde liderlik
roliiniin geleneksel olarak erkeklerle 6zdeslestirildigini, buna kargilik bagarisizlik
yasayan orgilitlerde kadinlarin liderlik igin daha uygun goriilebildigini ortaya
koymustur. Aragtirmacilar, kriz donemlerinde kadinlarin lider olarak tercih
edilmesinde toplumsal cinsiyet stereotiplerinin etkili oldugunu ve kadinlarin
degisim yaratabilecek liderler olarak algilanabildigini belirtmektedir.

Cam ugurum olgusunun siyasal alandaki yansimalar1 da aragtirilmigtir.
Ryan, Haslam ve Kulich (2010), se¢cim kazanma ihtimalinin yiiksek oldugu
giivenli bolgelerde erkek adaylarin daha fazla tercih edildigini, buna kargilik
se¢im bagarisinin daha diisiik goriildiigii riskli bolgelerde kadin adaylarin
tercith edilme olasihiginin arttigini belirlemistir. Bu bulgu, cam ugurumun
yalnizca igletmelerde degil, siyasal liderlik siireglerinde de goriilebildigini
gostermektedir. Bruckmiiller ve Branscombe (2010) tarafindan gergeklestirilen
aragtirmada ise cam ug¢urumun olusumunda liderlik ge¢misi ve toplumsal
cinsiyet stereotiplerinin etkisi incelenmistir. Aragtirma sonuglari, bagaril
orgiitlerde erkek liderlerin tercih edildigini, kriz donemlerinde ise kadin
liderlerin daha uygun goriildiigiinii ortaya koymustur. Ayrica arastirmacilar,
cam ugurumun ortaya ¢itkmasinda kadinlara iligkin olumlu stereotiplerden
ziyade liderligin erkeklerle 6zdeslestirilmesine yonelik geleneksel algilarin
etkili olabilecegini ileri stirmiigtiir.

Kurumsal diizeyde yapilan aragtirmalar da benzer sonuglar ortaya
koymaktadir. Mulcahy ve Linehan (2014), isletmelerde ciddi performans
kayiplarinin ardindan yonetim kurullarindaki kadin temsilinin arttigini
belirlemig ve bu durumu cam ugurum olgusunu destekleyen bulgular arasinda
degerlendirmistir. Ryan ve arkadaslar1 (2016), cam ugurum aragtirmalarinin
ilk on yilin1 degerlendirdikleri ¢aligmalarinda, cam ugurum olgusunun ¢ok
boyutlu ve karmagik bir yapiya sahip oldugunu ve farkli kosullar altinda
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ortaya ¢ikabildigini belirtmiglerdir. Cam ugurumun kadinlarin kariyer tercihleri
tizerindeki etkisini inceleyen Darouei ve Pluut (2018), kariyer ozyeterliligi
diisiik kadinlarin riskli liderlik pozisyonlarini kariyer gelisimi agisindan bir
firsat olarak degerlendirmeye daha yatkin olduklarini ortaya koymustur.

Son yillarda yapilan aragtirmalar, cam ugurum olgusunun farkl sektorlerde
de varhigini stirdiirdiiglinii gostermektedir. Schulz (2024), polis tegkilatlarinda
gorev yapan kadimn yoneticilerin gogu zaman sorunlu ve yiiksek risk tagryan
kurumlarin bagina getirildiklerini belirtmistir. Benzer gekilde Cao vd.
(2024), kadin liderligi ile kurumsal yonetisim arasindakai iligkiyi cam ugurum
perspektifinden inceleyerek, kadinlarin zorlu orgiitsel kosullarda liderlik
pozisyonlarina atanma egilimine dikkat ¢ekmistir.

3.2. Tiirkiye’de Cam Ugurum Aragtirmalar:

Ulusal literatiirde gergeklestirilen ¢aligmalar incelendiginde, cam ugurum
olgusuna iligkin bulgularin uluslararasi aragtirmalara kiyasla daha farkli sonuglar
ortaya koydugu gortilmektedir. Yildiz, Sakal ve Alhas (2016b), cam ugurum
olgusunun Tirk ¢aligma yagaminda Bati iilkelerinde elde edilen bulgular
kadar belirgin olmayabilecegini ileri siirmiistiir. Benzer gekilde Yildiz ve
Vural (2019), kétii performans gosteren igletme senaryolarinda katilimeilarin
kadin adaylar1 iist diizey yoneticilik pozisyonlari igin erkek adaylara kiyasla
daha fazla tercih etmediklerini tespit etmislerdir. Ote yandan Akbag ve Taner
(2017), Tiirkiye’deki ataerkil toplumsal yapinin ve geleneksel cinsiyet rollerinin
kadinlarin yonetsel pozisyonlara erigimini zorlagtirdigini, bunun da cam
ugurum benzeri uygulamalarin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabildigini
belirtmigtir. Alhas (2020a), cam ugurum ile mobbing arasindaki iligkiyi ele
aldig1 gahiymasinda, kadin yoneticilerin her iki olguyu da baglangi¢ agamasinda
fark etmekte giigliik yagayabileceklerini ifade etmistir. Ece (2020) tarafindan
gergeklestirilen aragtirmada ise genglerin tist diizey yoneticilik pozisyonlari i¢in
kadin adaylar1 erkek adaylara gore daha fazla tercih etme egiliminde olduklar:
belirlenmigtir. Alhas (2020b) ise cam ugurum, cam yliriiyen merdiven ve cam
asansOr kavramlarini birlikte ele aldig1 ¢aliymasinda, erkeklerin kariyer ilerleme
firsatlarini artirmak amaciyla kadinlarin yogun olarak bulundugu meslek
alanlarina yonelme egilimi gosterebildiklerini ortaya koymustur.

Genel olarak degerlendirildiginde, Tiirkiye’de cam ugurum olgusuna iligkin
aragtirmalarin sayisinin sinirl oldugu ve elde edilen bulgularin tam anlamiyla
tutarliik gostermedigi soylenebilir. Bununla birlikte ¢aligmalar, kadinlarin
yonetsel pozisyonlara erigim ve bu pozisyonlarda gorev alma siireglerinin
toplumsal cinsiyet normlari, kiiltiirel degerler ve orgiitsel uygulamalardan
etkilendigini ortaya koymaktadir. Bu durum, cam ugurum olgusunun
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Tiirkiye’de daha kapsamli ve farkl sektorleri kapsayan arastirmalarla incelenmesi
gerektigine isaret etmektedir.

Sonug

Kadmlarin galiyma yagaminda ve ozellikle yonetim kademelerinde daha
goriiniir hale gelmesi, toplumsal cinsiyet esitligi agisindan 6nemli bir gelisme
olarak degerlendirilmektedir. Bununla birlikte, kadinlarin liderlik pozisyonlarina
erisimindeki artig, caligma yagamindaki egitsizliklerin tamamen ortadan kalktig1
anlamina gelmemektedir. Nitekim kadinlar, yalmizca yonetim kademelerine
yiikselme siirecinde degil, bu pozisyonlarda gorev aldiklari kogullar bakimindan
da erkeklerden farkli deneyimlerle kargilagabilmektedir. Bu agidan cam ugurum
kavrami, kadinlarin liderlik rollerinde kargilastiklar1 daha ortiik ve karmagik
engelleri agiklayan 6nemli yaklagimlardan biri olarak 6ne ¢ikmaktadir. Cam
ucurumun kadin yoneticiler tizerinde kariyer belirsizligi, yogun performans
baskisi, titkenmiglik ve liderlik yeterliliklerinin siirekli sorgulanmasi gibi
sonuglar dogurabildigi goriilmektedir.

Literatiirde cam ugurum, kadinlarin 6zellikle orgiitsel performansin
diigtiigli, belirsizligin arttig1 ve bagarisizlik riskinin yiikseldigi donemlerde
liderlik pozisyonlarina atanma egilimini ifade etmektedir. Bu durum,
kadinlarin yonetim kademelerine ulagmalarinin her zaman esit firsatlarin
bir gostergesi olmadigini, bazi durumlarda ise riskli ve kirilgan pozisyonlara
yonlendirildiklerini ortaya koymaktadir. Béylece kadinlar bir yandan iist diizey
yonetim deneyimi ve liderlik firsat1 elde ederken, diger yandan basarisizlik
olasiiginin ytiksek oldugu kosullarda gorev yapmalar1 nedeniyle daha yogun
elestiri ve sorumlulukla kars: karsiya kalabilmektedirler.

Cam ugurumun ortaya ¢ikigi yalnizca orgiitlerin performans diizeyiyle
agiklanabilecek bir olgu degildir. Aragtirmalar, liderlige iligkin geleneksel rol
beklentilerinin, 6rgiit kiiltliriiniin, kurumsal uygulamalarin ve cinsiyetlendirilmig
liderlik algilarinin bu siirecin gekillenmesinde belirleyici rol oynadigini
gostermektedir. Ozellikle kadinlarin iletigim becerileri, uzlagmact yaklagimlari
ve kriz donemlerinde sergileyebilecekleri yonetsel yeterlilikler nedeniyle zor
zamanlarda daha uygun liderler olarak degerlendirilmeleri, onlarin riskli
pozisyonlara atanmasini kolaylagtirabilmektedir. Ancak basarisizlik durumunda
sorumlulugun kadin yoneticilere yiiklenmesi ve liderlik yeterliliklerinin daha
sik sorgulanmasi, ¢aliyma yagaminda varligini siirdiiren ortiik ayrimcilik
mekanizmalarina igaret etmektedir. Cam ugurum, cam tavan, cam labirent ve
kralige ar1 gibi kavramlarla birlikte degerlendirildiginde ¢aligma yasamindaki
toplumsal cinsiyet esitsizliklerinin farkli boyutlarini ortaya koymaktadir. Benzer
sekilde labirent yaklagimi kadinlarin kariyer yolculuklarinda karsilagtiklar: ¢ok
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boyutlu giigliikleri agiklarken, kralige ar1 olgusu erkek egemen orgiitlerde
kadinlar arasr iligkilerin nasil gekillenebildigini ortaya koymaktadir. Bu
kavramlarin tiimii, ¢aligma yasamindaki esitsizliklerin farkli boyutlarini goriiniir
kilmakta ve kadinlarin kariyer siireglerinde kargilagtiklari zorluklarin yalnizca
bireysel tercihlerle agiklanamayacagini gostermektedir.

Ulusal ve uluslararasi literatiir birlikte degerlendirildiginde, cam ugurumun
farkl kiiltiirlerde ve sektorlerde degisen diizeylerde ortaya ¢tkmasina ragmen
benzer dinamiklerle gekillendigi goriilmektedir. Kadin liderlerin 6zellikle
kriz, doniigiim ve belirsizlik donemlerinde liderlik pozisyonlarina atanma
olasiliklarinin erkeklere kiyasla daha yiiksek oldugunu gosteren ok sayida
aragtirma bulunmaktadir. Bununla birlikte bu durumun ortaya ¢ikiginda
orgiitsel yapilarin 6zellikleri, yonetim anlayislart, kurumsal karar alma siiregleri
ve liderlige iliskin yerlesik kabuller 6nemli rol oynamaktadir. Dolayistyla cam
ugurum, yalnizca bireysel kariyer tercihleriyle agiklanamayacak kadar karmagik
ve ¢ok boyutlu bir olgudur.

Sonug olarak cam ugurum, kadinlarin yonetim pozisyonlarinda karsilagtiklar
sorunlarin yalnizca iist kademelere erigimle sinirh olmadigini ortaya koymaktadir.
Kadinlarin liderlik gorevlerine hangi kosullarda getirildikleri, bu gorevlerde
ne tiir beklentilerle kargilastiklar1 ve performanslarinin nasil degerlendirildigi
de en az temsil oranlar1 kadar 6nem tagimaktadir. Caligma yagaminda gergek
anlamda firsat egitliginin saglanabilmesi i¢in kadinlarin yalnizca yonetim
pozisyonlarinda yer almalar1 degil, ayn1 zamanda bu pozisyonlarda adil,
destekleyici ve siirdiirtilebilir kogullar altinda gorev yapabilmeleri gerekmektedir.
Bu dogrultuda liyakat temelli atama siireglerinin giiglendirilmesi, kapsayici
orgiit kiiltiirlerinin gelistirilmesi, liderlige iliskin 6nyargili yaklagimlarin
azaltilmas1 ve kurumsal destek mekanizmalarinin yayginlagtiriimasi biiyiik
onem tagimaktadir. Boylece kadinlarin liderlik pozisyonlarinda yalnizca temsil
edilmeleri degil, ayn1 zamanda bagarili olabilecekleri esit ve siirdiiriilebilir
caligma kosullarina sahip olmalar1 da miimkiin olabilecektir.
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Bolim 8

Orgiitsel Davranis Perspektifinden Tiitkenmislik
Sendromu

Kiibra Agirkaya Cetintiirk®

Ozet

Tikenmiglik sendromu, glinlimiiz ¢alima yagaminin en 6nemli psikososyal
sorunlarindan biri olup galisanlarin fiziksel, psikolojik ve sosyal iyi olugunu
etkileyen gok boyutlu bir olgudur. Baglangigta bireysel bir stres tepkisi olarak
ele alinan titkenmislik, zaman igerisinde orgiitsel yapi, caligma kogullar1 ve ig
cevresiyle iliskili karmagik bir siire¢ olarak degerlendirilmigtir. Bu boliimde
titkenmislik sendromu orgiitsel davranig perspektifinden ele alinarak kavramin
tarihsel gelisimi, kuramsal temelleri ve temel boyutlar incelenmigtir. Duygusal
titkenme, duyarsizlagma ve kigisel bagar1 hissinde azalma boyutlar1 ayrintili
bigimde agiklanmug; bireysel, gevresel ve orgiitsel belirleyiciler degerlendirilmigtir.
Ayrica ig yiiki, rol belirsizligi, performans baskisi, mobbing, is giivencesizligi
ve duygusal emek gibi psikososyal risk faktorlerinin titkenmislikle iligkisi
tartgilmistir. Tiikenmigligin is tatmini, orgiitsel baglilik, performans,
devamsizlik ve isten ayrilma niyeti tizerindeki etkileri ele alinmug; liderlik,
orgiitsel adalet, sosyal destek, ¢aligan gii¢lendirme ve ig-yasam dengesi gibi
orgiitsel miidahale alanlari incelenmistir. Sonug olarak titkenmislik, bireysel
bir sorun olmanin 6tesinde, saglikli ve siirdiiriilebilir ¢aligma yagami igin
orgiitsel diizeyde yonetilmesi gereken 6nemli bir 6rgiitsel davranis sorunu
olarak degerlendirilmektedir.

1. Giris

Bireylerin galigma hayatinda meydana gelen yapisal doniigiimler, orgiitlerin
artan rekabet baskis1 altinda daha yiiksek performans beklentisinin olugmasina,
teknolojik degisimlerin ig siireglerini hizlandirmasina ve galisanlardan beklenen
rollerin giderek gesitlenmesine neden olmugtur. Bu doniigiim, ¢aliganlara
tiziksel 1§ yiikli getirmesinin yani sira; zaman baskisi, performans olgtimleri, rol
catismalar, belirsizlikler, i§ giivencesizligi ve yogun kigilerarasi etkilesimlerden

1 Ogr. Gor. Dr, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, kubraagirkaya@isparta. edu.tr,
Orcid: 0000-0001-6951-3814
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kaynaklanan psikolojik taleplerle de kars1 kargiya kalmasina yol agmaktadir. Bu
nedenle psikososyal risk faktorleri, glintimiiz ¢aliyma yagaminin ¢aligsan saglig,
orgiitsel davranig ve kurumsal siirdiirtilebilirlik agisindan en 6nemli tartigma
alanlarindan biri haline gelmistir (Bakker ve Demerouti, 2007).

Bu baglamda tiikenmislik sendromu, ¢aligma yasaminda ortaya ¢ikan
psikososyal sorunlar arasinda hem bireysel hem de orgiitsel sonuglari
bakimindan 6ne ¢ikan temel kavramlar arasinda yer almaktadir. Ttikenmiglik;
calisanlarin ruhsal ve fiziksel 1yi olugunu, iy doyumunu, orgiitsel bagliligini,
performansini ve igte kalma niyetini etkileyebilen ¢ok boyutlu bir olgu olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla titkenmislik yalnizca bireyin yagadigi gegici
bir yorgunluk ya da motivasyon kaybr olarak degil, ¢aligma kosullar1 ve rgiitsel
stireglerle iliskili daha kapsamli bir psikososyal sendrom olarak ele alinmalidur.

Diinya Saglik Orgiitii’niin tiikenmisligi ICD-11 kapsaminda, kronik isyeri
stresinin bagarili bigimde yonetilememesi sonucunda ortaya ¢ikan isle iligkili
bir olgu olarak tanimlamasi, kavramin ¢aliyma yagami baglamindaki 6nemini
gii¢lendirmistir (WHO, 2019). Bu yaklagim, tiikenmigligin yalnizca bireysel
deneyimler veya kigisel dayaniklilik diizeyiyle agiklanamayacagini; ayni zamanda
isin Orgiitlenme bigimi, ¢aliyma kosullari, rol beklentileri, psikososyal riskler
ve Orgiitsel ¢evreyle birlikte bir biitiin olarak degerlendirilmesi gerektigini
gostermektedir.

Bu boliimde oncelikle tiikenmiglik kavraminin tarihsel gelisimi ve
kuramsal temelleri ele alinmakta, ardindan tiikenmigligi olusturan temel
boyutlar agiklanmaktadir. Devaminda tiikenmigligin ortaya ¢ikiginda etkili
olan bireysel, gevresel ve orgiitsel faktorler degerlendirilmekte; galigma
yagaminda 6ne gikan psikososyal risk faktorleri ile titkenmiglik arasindaki
iligki incelenmektedir. Boliimiin ilerleyen kisimlarinda titkenmisligin bireysel
ve orgiitsel sonuglar tartigilmakta ve son olarak tiikenmiglikle miicadelede
orgiitsel diizeyde gelistirilebilecek yaklagimlar tizerinde durulmaktadir. Buradan
hareketle tiikenmiglik sendromu, orgiitsel davranig perspektifinden biitiinciil
bir ¢ergevede degerlendirilmektedir.

2. Tikenmislik Kavrami ve Tarihsel Gelisimi

Tiikenmiglik kavrami, 1970’1 yillarda bireylerin galiyma yagaminda ortaya
cikan fiziksel, duygusal ve zihinsel yipranmasini agiklamak amaciyla ortaya gikan
bir kavramdir. Kavramun bilimsel literatiirde ayr1 bir olgu olarak ele alinmasinda
1974 yilinda Herbert J. Freudenberger’in galiymalarinda tiikenmigligi ayr1 bir
kavram olarak tanimlamig (Freudenberger, 1974: 159); bu tarihten sonra
titkenmislik sendromu ve iligkili konularin popiilerligini artirdigy goriilmektedir.
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(Paine, 1982; Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001; Schaufeli, Leiter ve Maslach,
2009).

Freudenberger’in yaklagiminda tiikenmislik, bireyin sahip oldugu enerji, giig
ve kaynaklarin agirt ig talepleri kargisinda giderek azalmasiyla ortaya gikan bir
yipranma ve bitkinlik durumu olarak degerlendirilmektedir (Freudenberger,
1974: 159). Bu baglamda tiikenmislik yalnizca gegici bir yorgunluk hali
degil; uzun stireli i stresi, yliksek beklentiler ve siirekli performans baskis
sonucunda gelisen daha derin bir psikososyal siireg olarak tanimlanmaktadir.
Bununla birlikte erken donem tiikenmislik literatiirtinde kavram; agir taleplerin
bireyin enerji, gii¢ ve kaynaklarini tiiketmesiyle iligkili bir tiikenme hali olarak
agiklanmakta ve yiiksek ig talepleri ile yetersiz kaynaklar arasindaki dengesizligin
titkenmigligin temel belirleyicilerinden biri oldugu ortaya koyulmaktadir
(Demerouti vd., 2001: 501-503).

Tiikenmislik sendromu, 6zellikle yogun kisilerarasi etkilesim gerektiren ve
insanlarla dogrudan ¢aligma temeline dayanan meslek gruplarinda ortaya gikan,
bireyin mesleki iglevselligini ve psikososyal iyi olugunu olumsuz yonde etkileyen
gok boyutlu bir sendrom olarak tanmimlanmaktadir (Maslach ve Jackson:
1981: 99). Bu sendrom; bireyin uzun siireli ve kronik ig stresi kargisinda
duygusal, biligsel ve davranigsal kaynaklarinin titkenmesi sonucunda gelismekte
olup, ozellikle saghk galisanlar1, 6gretmenler, sosyal hizmet uzmanlari,
akademisyenler, psikologlar ve miigteri iliskileri alaninda ¢aligan bireylerde
daha sik goriilmektedir (Maslach vd, 2001: 397-399).

Tiikenmiglik sendromu, Diinya Saglik Orgiitii tarafindan ICD-11
kapsaminda, kronik igyeri stresinin bagarili bigimde yonetilememesi sonucunda
ortaya gikan igle iligkili bir olgu olarak tanimlanmaktadir. Bu tanima gore
titkenmislik ti¢ temel boyuttan olugmaktadir: enerji kayb1 veya bitkinlik hissi,
bireyin igine kars1 zihinsel mesafesinin artmasi ya da igiyle ilgili olumsuz
ve alaycr tutumlar geligtirmesi ve mesleki yeterlilikte azalma. Diinya Saghk
Orgiitii, tiitkenmigligin yalmzca mesleki baglamda ele alinmas gerektigini;
yagamin diger alanlarindaki deneyimleri tanimlamak igin kullanilmamasi
gerektigini vurgulamaktadir (WHO, 2019).

3. Tiikenmislik Sendromunun Boyutlar1

Tiikenmiglik sendromu, ¢aligma yagamindaki kronik duygusal ve kigileraras:
stresorlere verilen uzun siireli bir tepki olarak tanimlanan ¢ok boyutlu bir
sendromdur (Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 397). Maslach ve Jackson
(1981), tiikenmigligi 6zellikle insanlarla yiiz ytize galigilan mesleklerde goriilen;
duygusal titkenme, duyarsizlagma ve kisisel bagari hissinde azalma boyutlarindan
olusan bir yapi olarak ele almistir (Maslach ve Jackson, 1981: 99-100). Daha
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sonraki ¢aligmalar da bu ii¢ boyutlu yapinin titkenmiglik literatiiriinde en yaygin
kabul goren modellerden biri oldugunu gostermektedir (Maslach, Schaufeli
ve Leiter, 2001: 399-403).

3.1. Duygusal Tiikenme

Duygusal titkenme, tiikenmislik sendromunun merkezinde yer alan ve
en belirleyici bilesen olarak kabul edilmektedir. Bu boyut, bireyin duygusal
kaynaklarinin titkenmesi, igin taleplerini kargilayabilecek enerjiyi kendisinde
bulamamast ve siirekli bir yorgunluk hissi yagamast ile karakterizedir (Maslach,
Schaufeli ve Leiter, 2001: 399-400). Duygusal titkenme yagayan ¢aliganlar,
iglerine kars1 baglangigta sahip olduklar ilgi, heyecan ve motivasyonu zamanla
kaybedebilmekte; gorevlerini yerine getirmek igin gerekli psikolojik enerjiyi
tiretmekte zorlanabilmektedir. Giincel ¢aligmalar, duygusal titkenmenin 6zellikle
yiiksek ig talepleri, yogun is yiikii ve yetersiz orgiitsel kaynaklarla iligkili
oldugunu gostermektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111; Salvagioni
vd., 2017: 2).

Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001: 406-407), duygusal tiikenmeyi bireyin
kronik ig stresine verdigi temel tepki olarak ele almakta ve bu boyutun 6zellikle
15 yiikii ve Orgiitsel taleplerle yakindan iliskili oldugunu belirtmektedir. Yogun
performans hedeflerinin, zaman baskisinin ve nicel bagari 6lgiitlerinin baskin
oldugu orgiitlerde galiganlar, igin gerektirdigi duygusal ve biligsel enerjiyi
stirdiirmekte zorlanabilmektedir. Bu durum ozellikle agirt ig yiikii, rol
belirsizligi, rol gatigmasi ve yetersiz Orgiitsel destek kosullarinda daha belirgin
hale gelmektedir (Maslach ve Leiter, 2016; Schaufeli ve Enzmann, 1998).

Lee ve Ashforth’un (1996) meta-analitik ¢aligmasi, duygusal tiikenmenin
ozellikle i yiikii ve ig baskis1 gibi ig talebi degiskenleriyle giiglii bi¢imde
iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bulgu, duygusal titkenmenin yalnizca
bireysel dayaniklilik ya da kigisel 6zelliklerle agiklanamayacagin; isin talepleri,
orgiitsel kogullar ve ¢alisanlara sunulan kaynaklarla yakindan iliskili oldugunu
gostermektedir (Lee ve Ashforth, 1996: 123-126; Demerouti vd., 2001:
499-501).

Duyarsizlagma, tiikenmisligin kigilerarasi boyutunu ifade etmekte ve bireyin
isine, ¢aligma arkadaglarina ya da hizmet sundugu kisilere kars: olumsuz,
mesafeli ve ilgisiz tutumlar gelistirmesi olarak tanimlanmaktadir (Maslach
ve Jackson, 1981: 99-101). Bu boyut, ¢alisanlarin yogun duygusal talepler
kargisinda kendilerini korumak amaciyla gelistirdikleri psikolojik bir uzaklagma
tepkisi olarak degerlendirilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111). Daha
sonraki galigmalarda, 6zellikle hizmet sektorii digindaki meslek gruplarinda
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duyarsizlagma boyutunun “sinizm” kavramu ile de ifade edildigi belirtilmigtir
(Schaufeli, vd. 2009: 207-209).

Duyarsizlagma yagayan ¢alisanlar, hizmet sunduklar kisilere karg1 empati
kurmakta zorlanabilmekte ve onlar1 bireysel 6zellikleri olan kigilerden ziyade
i3 slirecinin bir unsuru olarak algilayabilmektedir. Bu durum zamanla
orgiitsel iletisimi, ekip ¢aligmasini ve hizmet kalitesini olumsuz yonde
etkileyebilmektedir. Ozellikle yogun kisileraras: etkilegim, zaman baskist ve
duygusal emek gerektiren islerde galisanlarin iglerinden ve gevrelerindeki
insanlardan psikolojik olarak uzaklagma egilimi artabilmektedir (Hiilsheger
ve Schewe, 2011; Salvagioni vd., 2017).

3.3. Kisisel Basar1 Hissinde Azalma

Kigisel bagari hissinde azalma, bireyin isindeki yeterliligini, tiretkenligini ve
mesleki bagarisini olumsuz degerlendirmesiyle karakterize edilen titkenmiglik
boyutudur (Maslach ve Jackson, 1981: 99-101). Bu boyutta galigan, kendisini
etkisiz, bagarisiz ve yetersiz algilamakta; zamanla yaptig1 igin anlamini, mesleki
roliinii ve orgiite sagladig: katkiy1 sorgulamaya baglamaktadir. Bu yoniiyle kisisel
bagar1 hissindeki azalma, yalmzca bireyin 6z giiveninde meydana gelen bir
zayiflama degil; isin anlami, mesleki yeterlilik algisi ve 6z yeterlilik duygusuyla
iligkili daha genig bir psikososyal siireci ifade etmektedir (Halbesleben,
Eschleman ve Bowling, 2009; Maslach ve Leiter, 2016).

Maslach, Jackson ve Leiter’e (1996) gore kigisel bagari hissinde
azalma, ¢aliganin mesleki yeterlilik algisinin zayiflamasi ve iginde bagarili
olma duygusunun azalmasiyla iligkilidir. Bu boyut, bireyin yalnizca kendi
performansina iliskin olumsuz degerlendirmelerini degil; ayn1 zamanda
yaptig1 igin anlami, mesleki rolii ve Orgiite sagladigi katkiya iliskin algisini da
kapsamaktadir (Maslach ve Leiter, 2016: 104-106).

Ozellikle galiganlarin bagarilarinin goriiniir kilinmadig, diizenli geri
bildirim alamadig, 6diillendirme siireglerinin adil islemedigi ve karar alma
stireglerine katiliminin sinirlt kaldigy orgiitsel ortamlarda mesleki yeterlilik
algist zayiflayabilmektedir (Spreitzer, 1995: 1444-1447; Maslach ve Leiter,
2016: 106).

Tiikenmislik boyutlar: birbirinden bagimsiz degil, birbiriyle iligkili
yapilardir. Duygusal titkenme ¢ogu zaman siirecin baglangi¢ noktast olarak
degerlendirilmekte; ¢aligan, artan ig talepleri ve azalan psikolojik kaynaklar
kargisinda once enerji kaybr yagamakta, ardindan isiyle ve hizmet sundugu
kigilerle arasina duygusal mesafe koyabilmektedir. Bu siireg zamanla galiganin
kigisel bagar1 ve mesleki yeterlilik algisinda zayiflamaya yol agabilmektedir
(Taris, vd., 2005: 238; Maslach ve Leiter, 2016: 103).
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4. Tiikenmisligin Belirleyicileri

Tiikenmiglik sendromu, tek bir nedene bagl olarak ortaya ¢ikan bir olgu
degildir; bireysel 6zellikler, ¢evresel kogullar ve orgiitsel faktorlerin etkilegimi
sonucunda geligen ¢ok boyutlu bir siiregtir. Maslach, Schaufeli ve Leiter’e
gore titkenmiglik, bireyin igle kurdugu iliskinin bozulmasiyla ortaya ¢ikan ve
orgiitsel baglam i¢inde degerlendirilmesi gereken bir stres olgusudur (Maslach
vd., 2001: 397-399).

Bireysel faktorler, galiganlarin titkenmiglige yatkinhgini etkileyen kigisel
ozellikleri kapsamaktadir. Yas, cinsiyet, kisilik 6zellikleri, 6z yeterlilik algist,
beklenti diizeyi ve stresle baga ¢itkma becerileri bu kapsamda degerlendirilebilir.
Ozellikle nevrotiklik, diisiik 6z saygi, dig kontrol odag: ve diisitk duygusal
dayaniklilik gibi kigilik 6zelliklerinin titkenmiglikle iligkili oldugu belirtilmektedir
(Alarcon vd., 2009). Bununla birlikte bireysel faktorler tek bagina agiklayict
degildir; ¢aliganlarin iginde bulunduklari is ve 6rgiit kogullar1 bu yatkinliklarin
titkenmislige doniigmesinde belirleyici rol oynamaktadir.

Cevresel faktorler, bireyin galigma yagami diginda veya galigma yagamiyla
kesigen sosyal kosullarini ifade etmektedir. Sosyal destek eksikligi, aile-ig
gatigmasi, ekonomik belirsizlikler, i giivencesine iligkin kaygilar ve toplumsal
beklentiler calisanlarin stres diizeylerini artirabilmektedir. Is Talepleri-Kaynaklar1
Modeli’ne gore, ¢aliganlarin karsgilastigy talepler arttiginda ve bu talepleri
dengeleyecek kaynaklar yetersiz kaldiginda tiikenmiglik riski yiikselmektedir
(Bakker ve Demerouti, 2007: 312-315). Bu agidan sosyal destek, geri bildirim,
ozerklik ve geligim firsatlar1 gibi kaynaklar, tiikenmiglige karsi koruyucu igleve
sahip olabilmektedir.

Orgiitsel faktorler ise titkenmigligin ortaya ¢ikiginda en giiglii belirleyiciler
arasinda yer almaktadir. Agirt ig yiikii, zaman baskisi, rol belirsizligi, rol
catigmasi, diisiik kontrol, yetersiz ddiillendirme, rgiitsel adalet eksikligi ve
deger gatismalar1 tiikenmigligin gelisiminde 6nemli rol oynamaktadir. Maslach
vd. titkenmisligin 6zellikle ig yiikii, kontrol, 6diil, aidiyet/topluluk, adalet ve
degerler alanlarinda birey ile is gevresi arasinda yaganan uyumsuzluklardan
kaynaklanabilecegini belirtmektedir (Maslach vd.., 2001: 413-415).
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Sekil 1. Tiikenmislige Yol A¢an Is Yasams Alanlavmdaki Uynmsuzluklar

Kaynak: Maslach ve Leiter (1997) ile Maslach, Schaufeli ve Leiter (2001: 413)’ten
wyarvianavak bazwlanmastr:

Tikenmisligin orgiitsel baglamda agiklanmasinda, galisan ile i§ gevresi
arasindaki uyum diizeyi temel belirleyicilerden biri olarak degerlendirilmektedir.
Maslach ve Leiter’in ig yagami alanlar1 yaklagimina gore tiikenmiglik, yalnizca
bireysel dayaniklilik eksikligiyle degil; is yiikii, kontrol, 6diil, topluluk, adalet
ve degerler alanlarinda ortaya ¢ikan uyumsuzluklarla iligkilidir. Bu iligki Sekil
1’de gosterilmistir. Bu gergevede agiri is yiikii, ¢aliganin zaman, enerji ve
psikolojik kaynaklarini agan taleplerle karg: kargiya kalmasina neden olmakta;
kontrol eksikligi ise ¢aliganin isi {izerindeki 6zerkligini ve karar siireglerine
katilimini sinirlayarak stres algisini giiglendirmektedir. Benzer sekilde, emegin
kargiliginda yeterli maddi, manevi ya da sosyal 6diiliin alinamamasi, ¢aliganin
motivasyonunu, mesleki doyumunu ve orgiite yonelik olumlu tutumlarini
zayiflatabilmektedir. Is Talepleri-Kaynaklar1t Modeli de bu agiklamay1
desteklemekte; yiiksek ig taleplerinin duygusal tiikkenmeyle, i kaynaklarindaki
yetersizliklerin ise isten uzaklagma ve motivasyon kaybiyla iligkili oldugunu
ortaya koymaktadir (Demerouti vd., 2001).

Sonug olarak tiikenmigsligin belirleyicileri bireysel, ¢evresel ve orgiitsel
diizeylerde ele alinmalidir. Caliganin kigisel 6zellikleri titkenmislik riskini
etkileyebilmekle birlikte, bu riskin ortaya ¢ikmasinda igin rgiitlenme bigimi,
caliyma kogullar1, orgiitsel destek mekanizmalari ve psikososyal kaynaklarin
yeterliligi belirleyici olmaktadir. Bu nedenle titkenmisligin 6nlenmesi, yalnizca
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bireysel baga ¢tkma becerilerinin gelistirilmesiyle degil; ayni1 zamanda orgiitsel
kogullarin iyilestirilmesiyle miimkiin olabilmektedir.

5. Calisma Yasaminda Psikososyal Risk Faktorleri ve Tiikenmislik

Caligma yagaminda psikososyal risk faktorleri, igin yapisi, orgiitsel siiregler,
caligma kosullar: ve kigilerarasi iligkilerden kaynaklanan; ¢aliganlarin psikolojik
1yi olugunu, i doyumunu ve orglitsel davraniglarini etkileyen unsurlar olarak
degerlendirilmektedir. Bu faktorler uzun siireli ve yogun bigimde devam
ettiginde ¢ahisanlarin fiziksel, duygusal ve biligsel kaynaklarini zorlamakta ve
titkenmiglik sendromunun geligimine zemin hazirlayabilmektedir (Maslach

vd., 2001; Bakker & Demerouti, 2007).

Bu risk faktorleri arasinda ig yiikii, tiikenmiglikle en giiglii iliskilendirilen
unsurlardan biridir. Agir1 ig yiikii, ¢alisanlardan beklenen gorev ve sorumluluklarin
mevcut zaman, enerji ve kaynaklar1 agmas1 durumunda ortaya gikmaktadir.
Is taleplerinin siirekli yiiksek diizeyde seyretmesi, ézellikle duygusal tiikenme
boyutunu gii¢lendirmekte ve ¢aliganin isini stirdiirebilmek i¢in gerekli psikolojik
enerjiyi zamanla kaybetmesine yol agmaktadir. Is Talepleri-Kaynaklart Modeli’ne
gore yiiksek ig talepleri, yeterli orgiitsel kaynaklarla dengelenmediginde
caliganlarin fiziksel ve psikolojik kaynaklarini tiiketerek titkenmiglik riskini
artirmaktadir (Demerouti vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).

Is yiikiiniin yan1 sira rol belirsizligi de galisanlarin stres algisini artiran
onemli bir psikososyal risk faktoriidiir. Rol belirsizligi, ¢alisanin gorev, yetki
ve sorumluluklarina iligkin beklentileri agik bigimde algilayamamast durumunu
ifade etmektedir. Caliganin kendisinden ne beklendigini, hangi oOlgiitlere
gore degerlendirilecegini ya da hangi karar alanlarinda yetkili oldugunu net
bigimde bilememesi, kontrol kayb: duygusunu giiglendirmektedir. Bu durum ig
doyumunda azalma, motivasyon kayb1 ve tiikenmislik belirtilerinin artmasiyla
sonuglanabilmektedir. Lee ve Ashforth’un (1996) meta-analitik bulgulari, rol
belirsizligi ve rol ¢atigmast gibi ig stresorlerinin tiikenmigligin 6zellikle duygusal
titkenme ve duyarsizlasma boyutlariyla iliskili oldugunu gostermektedir.

Psikososyal risk faktorleri yalnizca igin yapisindan degil, orgiit igindeki
kigilerarast iligkilerden de kaynaklanabilmektedir. Bu baglamda mobbing,
caliganin is yerinde sistematik ve tekrarlayan bigimde psikolojik baskai,
diglama, kiigiik diigtirme, yildirma ya da itibarsizlastirma davraniglarina maruz
kalmasidir. Mobbing siireci, ¢aliganin orgiite duydugu giiveni zayiflatmakta,
kigilerarasi iliskileri bozmakta ve psikolojik iyi olus tizerinde yipratici etkiler
yaratmaktadir. Leymann’in (1996) caligmalari, mobbingin i§ yagaminda
siireklilik gosteren olumsuz davranuglar yoluyla geligtigini ve ¢alisanin psikolojik
saglig1 lizerinde ciddi sonuglara yol agabilecegini ortaya koymaktadir. Bu
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yoniiyle mobbing, titkenmiglik riskini artiran 6nemli bir psikososyal tehlike
olarak degerlendirilmelidir.

Orgiitsel iliskilerin yani sira calisma yasamindaki belirsizlikler de titkenmislik
agisindan 6nemli bir zemin olusturmaktadir. Is giivencesizligi, calisanin meveut
isini kaybetme ya da ¢aligma kogullarinda olumsuz degisikliklerle karsilagma
ithtimaline iliskin algisini ifade etmektedir. Ekonomik krizler, orgiitsel kiigiilme,
yeniden yapilanma siiregleri ve esnek istthdam bigimleri is giivencesizligi
algisim artirabilmekeedir. s giivencesizligi, alisanlarda belirsizlik ve kontrol
kaybr duygusu olusturarak iy doyumunu, orgiitsel baglhlig: ve ruh saghigim
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Sverke vd.., 2002).

Belirsizliklerin yaninda giiniimiiz orgiitlerinde giderek belirginlesen bir
diger risk faktorii performans baskisidir. Calisanlardan stirekli daha ytiksek
cikt1, hizli sonug ve Olgiilebilir bagar1 beklenmesi, isin psikolojik taleplerini
artirmaktadir. Performansin nicel gostergelerle siirekli izlenmesi, hedeflerin
diizenli bigimde yiikseltilmesi ve galiganlarin rekabet¢i degerlendirme
sistemlerine tabi tutulmasi, uzun vadede psikolojik baskiy: artirabilmektedir.
Stirekli yiiksek talepler ile simirl kaynaklar arasindaki dengesizlik, tiikenmigligin
gelisiminde temel mekanizmalardan biri olarak kabul edilmektedir (Maslach
vd., 2001; Bakker ve Demerouti, 2007).

Son olarak, ozellikle insanlarla yogun etkilesim gerektiren islerde duygusal
emek titkenmislik agisindan 6nemli bir risk alan1 olugturmaktadir. Duygusal
emek, ¢aliganlarin igin gerektirdigi duygusal ifadeleri sergileyebilmek igin kendi
duygu ve davraniglarini diizenlemeleri sitirecidir. Hizmet sektorii, miisteri
iligkileri, egitim, saghk ve insan kaynaklar1 gibi alanlarda ¢aliganlardan belirli
duygular1 gostermeleri, bazi duygularini ise bastirmalar1 beklenebilmektedir.
Hochschild’in (1983) kavramsallagtirmasina gore duygusal emek, orgiitsel
beklentilere uygun duygu gosterimlerinin iiretilmesiyle iliskilidir. Duygusal
emegin siirekli ve yogun bigimde siirdiirtilmesi, ¢aliganin gergek duygulari
ile sergilemek zorunda kaldig1 duygular arasinda gerilim yaratabilmekte ve
duygusal titkenme riskini artirabilmektedir. Hiilsheger ve Schewe’nin (2011)
meta-analitik bulgulari da duygusal emek ile titkenmislik arasinda anlamli bir
iligki bulundugunu gostermektedir.

Sonug olarak ¢aligma yasamindaki psikososyal risk faktorleri, titkenmisligin
ortaya cikiginda birbirini besleyen bir yapi olusturmaktadir. Iy yiikii ve
performans baskisi ¢aliganlarin enerji kaynaklarini tiiketirken; rol belirsizligi
ve i§ giivencesizligi kontrol kayb: duygusunu artirmakta, mobbing Orgiitsel
giiveni zedelemekte, duygusal emek ise galisanlarin duygusal kaynaklarini
zorlamaktadir. Bu nedenle titkenmisligin 6nlenmesi, yalnizca bireysel baga
¢tkma becerilerinin gelistirilmesiyle sinirli kalmamali; isin tasarimu, rol agiklig,
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orgiitsel destek, adalet, giivenli ¢aliyma ortami ve galisanlarin psikososyal
ihtiyaglarini dikkate alan orgiitsel politikalarla desteklenmelidir.

6. Tiikenmislik Sendromunun Orgiitsel ve Bireysel Sonuglari

Tiikenmiglik sendromu, yalmizca bireyin yagadig1 psikolojik zorlanma ile
sinirl olmayip, ayni zamanda orgiitsel igleyisi, ¢alisan performansini ve hizmet
kalitesini etkileyen 6nemli bir mesleki risk faktortidiir. Titkenmiglik, ¢aligma
yagamindaki kronik duygusal ve kisilerarasi stresorlere verilen uzun siireli bir
tepki olarak tanimlanmakta; duygusal tiikenme, duyarsizlagma/sinizm ve kigisel
bagari hissinde azalma boyutlariyla ortaya ¢ikmaktadir (Maslach, Schaufeli ve
Leiter, 2001: 397-399).

Tikenmisligin en 6nemli sonuglarindan biri i tatmininin azalmasidir.
Tiikenmislik yasayan ¢aliganlar zamanla iglerini daha az anlamli bulmakta,
yaptiklart ige yonelik ilgilerini kaybetmekte ve ¢aligma ortamina kargi olumsuz
tutumlar gelistirebilmektedir. Meta-analitik galigmalar, tiikenmiglik diizeyinin
artmasiyla ig tatmininin ve orgiitsel baglihigin azaldigini, buna kargilik isten
ayrilma niyetinin arttigini gostermektedir (Alarcon, 2011: 554; Lee ve
Ashforth, 1996: 126-130).

Tiikenmislik, ¢alisanlarin verimlilik ve performans diizeylerini de olumsuz
etkilemektedir. Stirekli yorgunluk, dikkat daginikligi, motivasyon kaybu ve ise
karg1 isteksizlik, ¢alisanlarin gorevlerini etkin ve verimli bir bigimde yerine
getirmelerini zorlagtirmaktadir. Yiiksek titkenmiglik diizeylerinin diigtik ig
performansi, artan devamsizlik ve isten ayrilma davraniglart ile iligkili oldugu
bildirilmektedir (Halbesleben ve Buckley, 2004: 861-863; Schaufeli, Leiter
ve Maslach, 2009: 209-212).

Tiikenmigligin olumsuz etkileri yalnizca galiganlarla sinirli kalmamakta,
orgiitlerin hizmet sunum siireglerini ve kurumsal etkinliklerini de etkilemektedir.
Ozellikle insan odakl mesleklerde tiikenmislik; hizmet kalitesinde diisiise,
caligan-hizmet alan iligkilerinin zayiflamasina ve orgiitsel maliyetlerin
artmasina yol agabilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 103-111). Bu
nedenle tiikenmiglik, bireysel iyilik halini oldugu kadar orgiitsel verimlilik ve
stirdiiriilebilir insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da 6nemli bir risk faktorii
olarak degerlendirilmektedir.

Tiikenmigligin orgiitler agisindan en 6nemli sonuglarindan biri igten
ayrilma niyetinin artmasidir. Calisanlar i3 ortamint stirekli stres, baski ve
yipranma kaynag olarak algiladiklarinda mevcut iglerinden uzaklasma ve farklh
1§ segenekleri arama egilimi gosterebilmektedir. Bu durum orgiitler agisindan
personel kaybi, yeni ¢aligan bulma, ise aligtirma ve egitim maliyetleri gibi ek
yikler dogurmaktadir (Maslach ve Leiter, 2016).
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Devamsizlik da tiikenmiglik sendromunun 6nemli orgiitsel sonuglari
arasinda yer almaktadir. Fiziksel yorgunluk, psikolojik zorlanma, ise
gitmekte isteksizlik ve saglik sorunlar1 ¢alisanlarin igse devamliligini olumsuz
etkileyebilmektedir. Devamsizligin artmast ise ig siireglerinin aksamasina, ig
yiikiiniin diger ¢alisanlara aktarilmasina ve ekip i¢i dengenin bozulmasina
neden olabilmektedir (Salvagioni vd., 2017).

Tiikenmislik, orgiitsel baglilik tizerinde de olumsuz etkiler yaratmaktadir.
Tiikenmislik diizeyi yiikseldik¢e ¢aliganlarin orgiitle kurduklar: psikolojik
bag zayiflamakta, kuruma yonelik aidiyet duygular: azalmakta ve orgiitsel
amaglara katki sunma motivasyonlar1 diigmektedir. Bu durum, yalnizca bireysel
performansi degil, orgiitsel vatandaglhik davraniglarini ve ekip igi ig birligini de
olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Alarcon, 2011).

Tiikenmigligin bireysel diizeydeki en 6nemli sonuglari ise ruh saglig:
tizerinde ortaya ¢ikmaktadir. Uzun siire devam eden titkenmislik; kaygi,
depresif belirtiler, uyku sorunlari, sinirlilik, yagam doyumunda azalma ve genel
psikolojik iyi olusta bozulma ile iligkilidir. Maslach ve Leiter, tiikenmigligin
yalnizca ige iligkin bir sorun olmadigini, bireyin ruhsal ve iglevsel durumunu
da etkileyen bir siire¢ oldugunu vurgulamaktadir (Maslach ve Leiter, 2016).

Sonug olarak tiikenmislik sendromu, bireysel ve orgiitsel diizeyde ¢ok
yonlii sonuglar doguran 6nemli bir galima yasami sorunudur. Is tatmininin
azalmasi, verimlilik kaybz, igten ayrilma niyetinin artmasi, devamsizhk, orgiitsel
baghligin zayiflamasi ve ruh saghginin bozulmasi, tiikenmisligin en temel
sonuglar arasinda yer almaktadir. Bu nedenle titkenmigligin 6nlenmesi yalnizca
bireysel dayaniklilik ya da stresle bag etme becerileriyle sinirli gortilmemeli;
1§ yiikii, rol belirsizligi, yonetim tarzi, sosyal destek ve Orgiitsel adalet gibi
yapisal caligma kosullar1 da dikkate alinmalidir.

7. Tiikenmislikle Miicadelede Orgiitsel Yaklagimlar

Tikenmiglik sendromunun ¢aliganlar ve orgiitler iizerindeki olumsuz
etkilerinin anlagilmasiyla birlikte, bu sorunun yalnizca bireysel bag etme
stratejileriyle ¢oziilemeyecegi ve orgiitsel diizeyde miidahalelerin gerekli oldugu
goriigii giderek 6nem kazanmugtir. Giiniimiizde tiikenmiglik; ig yiikd, orgiitsel
yapi, yonetim anlayisi, ¢aligma kogullari ve kurumsal kiiltiir ile yakindan iligkili
bir olgu olarak degerlendirilmektedir (Maslach ve Leiter, 2016: 353). Bu
dogrultuda orgiitlerin, ¢alisanlarin psikolojik ve sosyal gereksinimlerini dikkate
alan uygulamalar gelistirmeleri ve saglikli ¢aligma ortamlar1 olugturmalar:
gerektigi vurgulanmaktadir.

Orgiitsel diizeyde tiikenmigligin 6nlenmesinde liderlik 6nemli bir yere
sahiptir. Destekleyici, adil ve katilimcr liderlik anlayis1 ¢alisanlarin kendilerini
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degerli hissetmelerine katki saglarken; otoriter, belirsizlik yaratan veya
caligan gereksinimlerini goz ardi eden liderlik yaklagimlar: tiikenmislik riskini
artirabilmektedir (Shanafelt ve Noseworthy, 2017: 131). Ozellikle yoneticilerin
caliganlarin mesleki gelisimlerini desteklemeleri, geri bildirim mekanizmalarini
etkin bigimde kullanmalar: ve ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilimini tegvik
etmeleri, titkenmislik belirtilerinin azaltilmasinda 6énemli rol oynamaktadir

(Shanafelt ve Noseworthy, 2017: 138).

Orgiitsel adalet algis1 da titkenmislik iizerinde etkili olan temel faktorlerden
biridir. Caliganlarin ticretlendirme, terfi, 6diillendirme ve gorev dagilimi gibi
stireglerin adil bigimde yiiriitiildiigiine inanmalar1, orgiite olan giivenlerini
artirmakta ve titkenmiglik riskini azaltmaktadir. Buna kargilik adaletsizlik algist,
caligsanlarda sinizm, orgiitsel yabancilagma ve duygusal titkkenme diizeylerinin
yiikselmesine neden olabilmektedir (Leiter ve Maslach, 2004: 98). Maslach
ve Leiter’in Ts Yasamu Alanlart Modeli'nde de adalet, tiikenmisligin ortaya
cikiginda belirleyici orgiitsel alanlardan biri olarak ele alinmaktadir (Maslach
ve Leiter, 2016: 354).

Sosyal destek mekanizmalar1 da galisanlarin titkenmiglik diizeylerini
azaltan 6nemli 6rgiitsel kaynaklar arasinda yer almaktadur. Is arkadaglarindan,
yoneticilerden ve kurumdan alinan destek, ¢alisanlarin ig talepleriyle daha
etkili bigimde basa gtkmalarina yardimer olmaktadir. Is Talepleri-Kaynaklar:
Modeli’ne gore sosyal destek, ¢alisanlarin sahip oldugu temel is kaynaklarindan
biridir ve yiiksek is taleplerinin olumsuz etkilerini azaltabilmektedir (Bakker
ve Demerouti, 2007: 314). Ayrica orgiit igerisinde giivene dayal iligkilerin
kurulmasi, ¢alisanlarin sorunlarini paylagabilmelerine ve mesleki stresle daha
etkili miicadele edebilmelerine olanak saglamaktadir (Schaufeli, Bakker ve
Van Rhenen, 2009: 899).

Caliganlarin i siireglerine katiliminin artirilmasi ve karar verme
mekanizmalarinda s6z sahibi olmalar1 da 6nemli bir koruyucu faktor olarak
degerlendirilmektedir. Is iizerinde kontrol sahibi olma ve ézerklik duygusu,
calisanlarin i taleplerini daha yonetilebilir algilamalarina katki saglamaktadr.
Ozellikle ¢alisan giiglendirme uygulamalarinin bireylerin 6z yeterlilik algilarin:
artirdigy, islerine yonelik anlam duygularini giiglendirdigi ve tiikenmiglik
diizeylerini azalttig1 belirtilmektedir (Spreitzer, 1995: 1444 ). Bunun yaninda
caliganlarin becerilerini kullanabilecekleri ve gelistirebilecekleri galigma
ortamlarinin olusturulmasi, ise bagliligi ve motivasyonu artirmaktadir (Leiter
ve Maslach, 2004100).

Caligma yagamu ile 6zel yagsam arasindaki dengenin korunmas: da
titkenmisligin azaltilmasinda kritik &neme sahiptir. Is ve 6zel yasam arasindaki
sinirlarin belirsizlesmesi, ¢alisanlarin siirekli is baskisi hissetmelerine ve zamanla
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titkenmislik belirtileri gostermelerine neden olabilmektedir. Is-aile ¢atigmasinin
1§ tatmini, psikolojik 1yi olug ve isle ilgili tutumlar tizerinde olumsuz sonuglar
dogurdugu belirtilmektedir (Allen vd., 2000, s. 280). Bu kapsamda esnek
caliyma uygulamalar: son yillarda giderek daha fazla 6nem kazanmaktadur.
Esnek ¢aligma saatleri, uzaktan ¢aligma, hibrit calisma modelleri ve ¢alisanlarin
calisma zamanlar: tizerinde daha fazla kontrol sahibi olmalarini saglayan
diizenlemeler, is ve 6zel yagam arasindaki gatismayi azaltabilmektedir (Kossek
vd., 2011: 293).

Tikenmislikle miicadelede is tasarimina yonelik uygulamalar da 6nemli
bir yer tutmaktadir. i§ yikiiniin dengelenmesi, rol belirsizliginin azaltilmast,
gorev tanimlarinin netlegtirilmesi ve ¢aliganlarin sahip olduklar: becerilere
uygun gorevlerde istihdam edilmesi, tiikenmislik riskini azaltan uygulamalar
arasinda gosterilmektedir (Schaufeli ve Enzmann, 1998: 141). Ozellikle agirt
i§ yiikiiniin azaltilmasi ve galiganlara yeterli dinlenme olanaklarinin sunulmasi,
duygusal tiikkenmenin 6nlenmesinde etkili stratejiler arasinda yer almaktadir
(Maslach, Schaufeli ve Leiter, 2001: 417).

Bunun yani sira galiganlarin bireysel degerleri ile orgiitsel degerler arasindaki
uyumun gliglendirilmesi de 6nem tagimaktadir. Calisanlarin yaptiklar: igi
anlaml bulmalar, orgiitiin amag ve degerleriyle 6zdeslesmeleri ve kurumsal
aidiyet gelistirmeleri, titkenmiglik belirtilerinin azalmasina katki saglamaktadr.
Buna kargilik bireysel ve orgiitsel degerler arasindaki uyumsuzluk, ¢aliganlarda
yabancilagma duygusunu artirarak titkenmiglik riskini yiikseltebilmektedir
(Maslach ve Leiter, 2016: 355).

Kurumsal ruh saglig: politikalari da giderek daha fazla 6Gnem kazanmaktadur.
Diinya Saglik Orgiitii, calisanlarin ruh saghginin korunmasini giivenli ve saglikl
caligma ortamlarinin temel unsurlarindan biri olarak degerlendirmektedir.
Bu kapsamda psikolojik danigmanlik hizmetleri, ¢aligan destek programlari,
stres yonetimi egitimleri ve ruh saghigini destekleyen kurumsal uygulamalar
caliganlarin psikolojik dayanikliliklarini giiglendirebilmekte ve titkenmislik
riskini azaltabilmektedir (WHO, 2022).

Sonug olarak tiikenmiglikle miicadelede orgiitsel yaklagimlar, bireysel
miidahalelerin Otesine gegerek ¢aligma ortaminin iyilestirilmesini
hedeflemektedir. Destekleyici liderlik anlayiginin benimsenmesi, orgiitsel
adaletin saglanmasi, sosyal destek mekanizmalarinin giiglendirilmesi,
calisanlarin karar siireglerine katiliminin artirilmasi, ig-yagam dengesinin
korunmasi, esnek ¢aliyma uygulamalarinin gelistirilmesi ve kurumsal ruh
saglig: politikalarinin hayata gegirilmesi, titkenmigligin 6nlenmesinde ve galisan
refahinin artirlmasinda etkili stratejiler arasinda yer almaktadir.
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8. Sonug ve Degerlendirme

Titkenmiglik sendromu, giiniimiizde ¢aliyma yagaminin en 6nemli
psikososyal sorunlarindan biri olarak ¢alisanlarin fiziksel, psikolojik ve sosyal
tyilik hallerini etkileyen gok boyutlu bir olgu niteligi tagimaktadir. Tarihsel
siireg igerisinde bireysel bir stres tepkisi olarak degerlendirilen tiikenmislik,
zamanla Orgiitsel yapi, ¢aligma kogullar1 ve ig ¢evresi ile iligkili karmagik bir
stireg olarak ele alinmaya baglanmugtir. Bu dogrultuda tiikenmislik, yalnizca
bireysel dayaniklilik eksikligiyle agiklanabilecek bir sorun olmaktan ziyade;
15 ytkii, kontrol diizeyi, odiillendirme sistemi, orgiitsel adalet, sosyal iligkiler
ve deger uyumu gibi galigma yagaminin temel alanlartyla iligkili gok boyutlu
bir orgiitsel davranig sorunu olarak ele alinmaktadur.

Tiikenmisligin ortaya ¢ikiginda bireysel 6zellikler belirli 6lgtide etkili olmakla
birlikte, orgiitsel ve gevresel faktorlerin belirleyici rol oynadig goriilmektedir.
Ozellikle agr is yiikii, rol belirsizligi, rol catigmast, diigiik karar verme yetkisi,
yetersiz sosyal destek, performans baskisi, mobbing ve ig-yasam dengesinin
bozulmasi gibi psikososyal risk faktorleri ¢aliganlarin duygusal ve biligsel
kaynaklarimni titketerek titkenmiglik siirecini hizlandirmaktadir. Rol belirsizligi,
rol ¢atigmasi, performans baskisi, mobbing ve is-yasam dengesinin bozulmasi
gibi psikososyal risk faktorleri de ¢alisanlarin duygusal ve biligsel kaynaklarini
zayiflatarak titkenmislik riskini artirmaktadir (Brotheridge ve Grandey, 2002;
Einarsen vd., 2003). Bu durum, titkenmigligin bireysel bir sorun olmaktan 6te
caligma ortaminin niteligiyle yakindan iligkili bir orgiitsel risk alani oldugunu
ortaya koymaktadir.

Tikenmisligin etkileri bireysel ve orgiitsel diizeylerde 6nemli sonuglar
dogurmaktadir. Calisanlarda i3 doyumunun azalmasi, motivasyon kaybi,
psikolojik iy1 olugun zayiflamasi, devamsizlik ve igten ayrilma niyetinin artmast
gibi sonuglar goriiliirken; orgiitler agisindan verimlilik kaybi, hizmet kalitesinde
diistig, personel devir hizinda artig ve kurumsal performansin olumsuz etkilenmesi
gibi sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bu yoniiyle titkenmislik, yalnizca galigan
saghgin degil, ayn1 zamanda orgiitlerin etkinligi, stirdiiriilebilirligi ve rekabet
giiclinii de etkileyen 6nemli bir yonetim sorunu olarak degerlendirilmektedir.

Tiikenmigligin 6nlenmesinde bireysel bag etme yontemleri 6nemli olmakla
birlikte, kalic1 ve siirdiiriilebilir ¢6ziimler biiyiik 6l¢iide orgiitsel miidahalelere
baglidir. Destekleyici ve katilimcr liderlik anlayisinin benimsenmesi, orgiitsel
adaletin giiglendirilmesi, sosyal destek mekanizmalarinin gelistirilmesi,
caliganlarin karar siireglerine katiliminin artirilmas, ig ylikiiniin dengelenmesi,
is-yagam dengesini destekleyen uygulamalarin yayginlagtirilmas: ve galigan
ruh sagligini korumaya yonelik kurumsal politikalarin hayata gegirilmesi bu
kapsamda One ¢ikan stratejiler arasinda yer almaktadur.
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Sonug olarak titkenmigligin etkili bigimde yonetilebilmesi, bireysel ve orgiitsel
faktorlerin birlikte degerlendirilmesini gerektirmektedir. Caliganlarin psikolojik
dayanikliliklarini artirmaya yonelik uygulamalar ile saglikli, adil ve destekleyici
calisma ortamlarinin olugturulmasini hedefleyen orgiitsel politikalarin biittinciil
bir yaklagimla ele alinmasi, titkenmisligin 6nlenmesinde ve ¢aligan refahinin
gelistirilmesinde temel bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu yaklagim
ayn1 zamanda Orgiitlerin uzun dénemli bagarisina, kurumsal stirdiiriilebilirligine
ve ¢aliyma yagaminin niteliginin gelistirilmesine 6nemli katkilar saglayacaktir.
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Bolim 9

Caligma Yagaminda Kibir (Hubris) Sendromu

Sevcan Firin!

Ozet

Modern galisma yagaminda yoneticilik siiregleri ve yonetsel kararlari karakterize
eden hastalik baglaminda incelen dinamiklerden biri kibir (hubris) sendromudur.
Giig ve bagartyla 6zdeslesen, asir kibir, 6zgiiven ve kii¢iimseme gibi kavramlarla
birlikte tanimlanan fenomen bir hastahiktir. Rekabetin hissedilebilirligi arttik¢a
ayakta kalmanin gii¢ oldugu giiniimiizde, yoneticilerin ve liderlerin kolay bir
sekilde yakalandiklart bir hastalik olarak 6rgiitleri ve iggorenleri etkisi altina aldig:

goriilmektedir. Kontrolsiiz giice sahip olan liderler ve yoneticiler, orgiitleri hem
finansal hem de itibar agisindan biiyiik bir felakete siiriiklemektedirler. Kibirli
liderlerin ve yoneticilerin yonettigi 6rgiitlerde bazen an altta yer alan isgorenler

dalgalarin gelebilecegini 6n gormekte iken; tist kademedeki yoneticiler ise sadece

kendi basarilarinin ve agir1 6zgiiveninin cazibesi arasinda gidip gelmektedir. Bu

baglamda kibir (hubris) sendromu, 6rgiitlerde yaganan psikososyal sendromlar
kapsaminda son yillarda literatiirde dikkat ¢eken kavramlardan biri olarak

gelisim gostermektedir.

Bu boliimiiniin amaci, hubris sendromu kavraminin temellerini, isgoren ve

orgiitsel yansimalarini ve bu sendromla miicadeleyi aragtirmayr amaglamaktadir.

Caligma kapsaminda sendrom, tist kademe kurami gergevesinde i¢ cevre ve

dig ¢evre baglaminda degerlendirilmistir. Ayrica kibir sendromunun belirtileri

sayilabilecek, yoneticilerde ve liderlerde bulunabilecek 6zelliklere yer verilmistir.

Sendromun etkilerini detaylandirarak psikolojik giivenlik, yenilikgilik,

titkenmiglik ve isyeri nezaketsizligi gibi tetikleyiciler baglaminda incelenmistir.

Bu sendromla birlikte miicadele araglarinin ve yiiksek giivenilirlikli 6rgiitlenme

prensiplerinin 6nemi vurgulanmugtir. Sonug boliimiinde ise iggorenler ve

orgiitler i¢in ¢ikarimlarda bulunulmustur.
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1. Kibir (Hubris) Sendromu Nedir?

Antik Yunan kiiltiiriine dayanan hubris kavramu, asir1 kibirli, gururlu ve
ozgiivenli olma anlamlarinda kullanilmaktadir (Owen, 2008: 428). Baska
bir ifadeyle giiglii liderlerin agir1 kibir ve 6zgiiven sonrasinda gelen agagilama
olgusu olarak ifade edilmektedir (Garrard vd., 2013: 167-168). Kavram,
modern dénemde Owen ve Davidson tarafindan kibir sendromu olarak
evrilmig; lider psikolojisi baglaminda uzun siire giice sahip kisilerin sergilemeye
basladiklart davranislar olarak agiklanmaktadir. Asir1 kibirli davranisin, belirli
bir tetikleyici tarafindan ortaya ¢ikarilan ve gii¢ azaldiginda ortadan kalkan
bir dizi 6zellikten olugan sendrom olarak goriilmektedir (Owen ve Davidson,
2009: 1397). Giice sahip olan bireylerin yanilmaz ve digerlerinden daha iyi
olduklarina inanmalari gibi kendi hata ya da eksikliklerini de gormemeleri kibir
(hubris) sendromu kapsaminda agiklanabilir. Kibrin en iinlii 6rneklerinden
biri Napolyon’un 1812 Rusya seferi gosterilmektedir. Seferde ordusunu ve
imparatorlugunu kaybettigi ifade edilmektedir (Kroll, Toombs ve Wright,
2000: 117).

Orgiitlerde ortaya ¢ikan sonuglarin iist diizey yoneticilerin biligsel ve kisilik
ozelliklerinin anlagilmast Ust Kademe Kuramr’yla agiklanmaktadir (Hambrick
ve Mason, 1984: 193). Kuramda, oOrgiitiin iist diizey yoneticilerin kendine
ozgii ozelliklerinin stratejik kararlar1 ve orgiitsel performansi agiklamada
veya tahmin etmede 6nemli bir rol oynadigi one siirtilmektedir (Bekos ve
Chari, 2026: 1). Tlgili kuram, karmagik stratejik kararlarin biiyiik 6lgiide
davranigsal faktorlerin sonunda ortaya giktigini varsaymakla birlikte liderin ve
yoneticinin kigilik 6zellikleri arasinda lider ve yonetici kibrinin de bulundugu
ifade edilmektedir. Bu durumun orgiitsel sonuglarin ana belirleyicisi oldugu
vurgulanmaktadir (Hambrick ve Mason, 1984: 196).

Tablo 1°de Ust Kademe Kuran gergevesine yer verilmistir. Tabloda i¢ gevre
ve dig ¢evre kogullarinin orgiitleri etkiledigi; ancak iist kademe yoneticilerin
ve liderlerin, problemleri ¢6zme tarzi, algilama gekli, yaslari, egitimleri,
deneyimleri ve degerleri gibi degigkenler baglaminda farkli yorumlamalar
gelistirebilir. Bu yorumlamalar 6rgiitlerin stratejik se¢imlerini ve performansini
da gekillendirebilen 6nemli unsurlar olarak goriilebilir.
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Toblo 1: Ust Kademe Kuram Cergevesi

Nesnel Ust Kademe Ozellikleri Stratejik Secimler Performans
Durum
A-Psikolojik  B-Gozlemlenebilir  *Uriin yeniligi *Karlilik

I¢ Cevre Ozellikler Ozellikler lgisiz *Karlilikta
Dis Cevre *Yas cesitlendirme dalgalanmalar

*Kariyer gegmisi  *Ilgili *Biiyiime

*Diger kariyer  gesitlendirme *Hayatta
deneyimleri *Kazanma kalma
*Egitim *Sermaye
*Sosyo-ckonomik yogunlugu
kokler *Tesis ve ekipman
*Finansal durum  yeniligi
*Grup ozellikleri  *Geriye
entegrasyon

*Tleri entegrasyon
*Finansal kaldirag
*Yonetimsel
karmagiklik

* Tepki verme hiz1

Kaynak: Hambrick ve Mason (1984: 198)

Kibir (hubris) sendromu, su 6zelliklere sahip bireylerde goriilebilen davranig
modeli olarak formiile edilmektedir (Owen ve Davidson, 2009: 1398): (i)
diinyay1 gii¢ kullanimi yoluyla kendini yticeltme alani olarak goriir; (i1) 6nceligi
kigisel imajin1 gelistirmek igin hareket eder; (ii1) imaj ve sunuma abartili bir
sekilde 6onem verir; (iv) konugmasinda yiice bir giice sahip gibi bir cogsku
sergiler; (v) kendini orgiitle 6zdeslestirir; (vi) konugmasinda bir imparator gibi
‘biz’ kullanir; (vii) asir1 6zgiiven gosterir; (viil) bagkalarina agike¢a saygisizlik
gosterir; (ix) kendini yasalardan ve kurallardan stiin goriir; (x) ¢itkacagi
mahkemede de hakl gikacagina sonsuz inanir; (xi) gergeklikle baglantisini
koparir; (xi1) huzursuzluk gibi olumsuz durumlara bagvurur; (xiii) kafasindaki
kararin mutlak dogru olduguna inanir; (xiv) yasal prosediirleri kiiglimser ve
beceriksizlik olarak tanimlar.

2. Kibir Sendromun Kuramsal Temelleri ve Olusumu

Sadler-Smith ve arkadaglar1 (2017: 525), kibir sendromunu, iki perspektifle
degerlendirmektedirler. Birincisi, psikolojik ve davramigsal bir perspektiften, agir:
ozgiiven (temel 6z degerlendirme ve narsisizmle iligkisi); ikincisi, psikiyatrik
bir perspektiften (baglangici 6nemli bir giiciin elde edilmesiyle iligkili olan)
kendine 6zgii bir dizi semptom olarak agiklamaktadirlar. Owen ve Davidson
(2009: 1397-1398) ise sadece sendromun belirtilerini bilmenin yetersiz
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oldugu, gii¢ ortamy, iktidarda kalmasi ve sonradan edinilen kisilik egilimleriyle
iligkilendirmektedirler. Sendromun olugumunda liderin ve yoneticinin tizerinde
minimal diizeyde kisitlamanin bulunmasi kisaca denetimsizligin olmas: giicii
zehre doniistiirmesini kolaylastiran bir unsur olarak goriilmektedir. Orgiitlerde
dis kontrol mekanizmalarinin verimsizligi ya da eksik uygulanmasi yonetimsel
kibrin olusumunu tetiklemektedir (Hallow, 2014: 164). Petit ve Bollaert
(2012: 266) ise sendromu, giicli elinde bulunduran liderleri ve yoneticileri
biligsel ve davramgsal perspektifle ele almaktadirlar. Tablo 2°de liderlerin ve
yoneticilerin kibrini anlatan bir gergeve sunulmugtur.

Tablo 2: Ust Diizey Yonetici Kibrinin Cergevesi

Baglam Kapsam Biligsel Yonler Davranigsal Yonler

Benlikle iliski ~ Kendine agir1 giiven Gosterigli iletisim tarzi

Kendi bagarist ve giiciinii =~ Gorkemli projeler ve kotii
abartmasi kararlar

Kendisini egsiz ve nitelikli ~ Bulundugu konumu
gormek saglamlagtirma stratejileri

Bagkalarryla Kendisini diger bireylerden Elestiriyi reddetme

iligki iistiin gorme

Diinya ile iliski Kendini her seyin iistiinde ~ Denetleyici otoritelere
gormesi (kanun, Tanrr) kiigtimseyici tavir takinma

Kaynak: Petit ve Bollaert (2012: 270).

Hayward ve Hambrick (1997: 107-109) ise son donemde orgiitte iist iiste
yaganilan bagarilar, medyanin asir1 6vgiisii ve yiiksek 6zgitiven bilegenlerinin
bir araya gelmesi liderlerin ve yoneticilerin kibir sendromunun olugumunda
onemli olarak gormektedirler.

3. Kibrin Orgiitler ve Isgorenler Uzerindeki Yansimalari

Kibir, diinya ¢apinda 6nemli goriilen ciddi bir sorun olarak vurgulanmaktadir
(Aslam ve Siddiqui, 2023). Bu sorun, kitleleri pesinden siiriikleyen, orgiitleri
yoneten liderlerin ve yoneticilerin verdikleri kararlarla gekillenmektedir.
Liderlerin ve yoneticilerin hem biligsel hem de kigilik sorunlar1 ¢atist altinda
ilerleyen kibir; bir viriis gibi orgiitiin biitiinsel iklimini yavas yavag tehdit
eden bir diizeye ulasabilir. Orgiitte alinan bir kararda ya da sergilenen
davraniglarda liderlerin ve yoneticilerin etkisi diigiiniildiigiinde, bu durum
bircok yikici yansimalara zemin hazirlamasi da kaginilmaz olabilir. Orgiitiin
stirdiiriilebilirligi, biiytimesi ve hayatta kalmas igin kibirli yoneticilerin ve
liderlerin sosyal sermayeye duyulan ihtiyact hafife alma ihtimalleri yiiksek
olmaktadir (Haynes vd., 2015: 486).
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Kibir (Hubris) sendromuna yakalanan liderler ve yoneticiler, sahip olduklart
gii¢ araciligryla, kendi kigisel imajini parlatmak i¢in hareket etmekte ve bundan
dolay1 da yersiz kaygilara kapilmaktadirlar (Uysal ve Celik, 2018: 105). Bu imaji
parlatma galigmasi gevrelerindeki gelismelere karg1 korlestigi, duyarsizlagtig
ve bu durumun orgiitlerde bir¢ok olumsuz sonuglar1 dogurabildigi ifade
edilmektedir (Yilmaz vd., 2024: 171). Liderlerin kibir (hubris) sendromuna
yonelik davranislar sergilemesi liderligin karanlik yiiziinii ortaya ¢ikarmaktadir
(Ugkun vd., 2022: 711). Bu yansimalar orgiitlerde, iletisimin, isgoren
psikolojisinin ve adalet mekanizmasinin aginmasi gibi gortilebilir. Diger bir
yandan ise keskin bir bigak gibi hem yapict hem de yikici sayilabilecek durumlarla
kars1 kargiya birakan bir fenomen bir hastaliktir. Yoneticilerin ve liderlerin
kibir (hubris) sendromuna tutulmalar1 ve istenmeyen davraniglar sergilemesi
orgiitleri sagliksiz ve bagarisiz bir duruma siiriiklemektedir (Gokkaya ve $enol,
2021: 467). Dolayisiyla kibir sendromu, ¢ok yonlii etkileriyle derinlemesine
incelenmesi gereken 6nemli bir olgudur (Sendogdu vd., 2024: 131).

Psikolojik Giivenlik: Giiniimiizde isgorenlerin yoneticilerden taleplerinden
biri, psikolojik giivenligin orgiitlerde yaganmasidir. Psikolojik giivenlik
isgorenlerin, Orgiitlerde risk almanin giivenli oldugu, fikrini sdylemekten
gekinmedigi ayn1 zamanda reddedilmeyecegi veya cezalandirilmayacags algisi
olarak ifade edilmektedir (Kolbe vd., 2020 :164). Edmondson ve Lei (2014:
36-37) tarafindan gelistirilen kavram ¢ergevesinde, isgorenlerin riskli bir
durumla kargilagtiklarinda fikirlerini dile getirmeleri, yardim istemeleri ve geri
bildirim sunmalar1 psikolojik olarak giivenli bir ortam igerisinde olduklari
inanciyla iligkilendirilmektedir. Dolayisiyla hiyerarsik yapinin yiiksek oldugu
orgiitlerde, yoneticilerin kibirli tutum ve davraniglar orgiitlerde psikolojik
giivenlik algisini zedeleyecegi ve iggorenlerin konugmamayi tercih edecegi
anlamina gelmektedir. Yoneticiler ve liderler destekleyiciyse, kogluk odakliysa
ve zorluklara karg1 savunmaci olmayan cevaplar veriyorsa, iggorenler giivenli
bir ortamda oldugu sonucuna ulagmaktadirlar (Edmondson, 1999: 356).

Yenilikgilik: Kibirli liderlerin veya yoneticilerin agir1 6zgiiveni, hirsi, yiiksek
diizeydeki 6z saygisi ve iggorenlerine, hissedarlarina kars: 6rgiitiin yaraticisi ve
hakimi algisiyla birlestiginde orgiitlerin performansi ve gelecekteki bagarisi igin
tehlike arz etmektedir (Orhan Simgek ve Cosar, 2023: 1). Tehlikelerin baginda
otorite kiliginda gizlenmis bir siradanligin oldugu bu da yeniligin sistematik
olarak azaldigy, etik ihlallerin yayginlastig ve yetenekli ¢ahsanlarin susturuldugu
bir orgiit kiiltiirii olusumudur (Furnham, 2017: 69). Chowdhury (2014:
129), General Motor ve Toyota’nin rekabet kapsaminda zirveden diisiisiiniin
analizinde, yoneticinin kibri ile 6rgiitsel baglamlar arasinda etkilesim oldugunu
bu durumun istenmeyen sonuglar doguracagini 6ne siirmektedir.
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Bagka bir bakig agisina gore yenilik¢i projeler zor ve riskli olmasina ragmen
kibirli yonetici ve liderler, zorluk etkisine yatkin olduklarindan yenilikgi projeleri
istlenmek isterler (March, 1991: 71; Griffin ve Tversky, 1992: 411). Ozetle
kibir sendromu olan yoneticilerin ve liderlerin davramislari, 6rgiit iginde astlarla
dogrudan temas halinde olmasindan o6tiirti bir¢ok olumsuz algilara ve yikic
etkilere sebep olabilirken; orgiit diginda bu durum kolay bir gekilde rakiplere
meydan okuyabilmesi gibi birgok proaktif davranislar sergileyebilmesi agisindan
da daha yapic1 bir durum olarak agiklanabilir.

Tiikenmiglik: Caligma ortaminda artan talepler, ¢aliyma kogullari,
yoneticilerin ve liderlerin sergiledigi davraniglar sonucu ortaya ¢ikan
kavramlardan biri titkenmislik kavramidir (Yasar vd., 2023: 1224). Kibir
(hubris) sendromuna yakalanan liderlerin ve yoneticilerin gozetimi altinda
caligan iggorenler stres altinda galigmaktadirlar (Aslam ve Siddiqui, 2023). Bu
sebeple isgorenler, diigiik moral seviyelerine, diigiik geri bildirim diizeylerine
sahip olmakta ve yiiksek diizeyde tiikenmiglikle algisiyla karg: kargiya
kalmaktadirlar (Borden vd., 2018: 348). Orgiitlerde kibirli davranislarin
sergilenmesi, titkenmigligi hizlandiran stresli ve yipratict ¢aligma ortamlari
olarak goriilmektedir (Sharei, 2026: 5).

Isyeri Nezaketsizligi: Yoneticilerin ve liderlerin kibri, aligma ortamindaki
iletigim iklimini bozan bir unsur olarak goriilmektedir. Orgiitiin iklimi
kapsaminda zarar goren iligkiler, iggorenler i¢in kaba bir ortamin olugmasina
zemin hazirlamaktadir (Pazarcik ve Kanten, 2025: 151). Olusan bu kaba
ortam isyeri nezaketsizligi olarak adlandirilmaktadir. Isyeri nezaketsizligi,
duygusal, fiziksel, psikolojik siddet veya sapkin ve antisosyal tutumlar gibi
bazi davraniglarla gekillenen orgiitteki genel kotii muameleyi kapsamaktadir
(Alramadan ve Zhang, 2023: 19). Nezaketsizlik, bireydeki kibrin en iist
diizeyi olarak ifade edilmektedir. Orgiit iginde yasanan nezaketsizlik, yaygin bir
uygulama haline gelmesiyle isgorenlerin 6rgiitten ayrilmayi tercih etmelerine
yol agan tetikleyici bir faktor olarak gortilmektedir (Aliane ve Sadiq, 2023:
276).

4. Kibir (Hubris) Sendromu ile Nasil Miicadele Edilir?

Orgiitleri yonetirken kullandiklar1 gii¢ zamanla yoneticiler ve liderler igin,
cazibeli hale gelmektedir. Bu cazibe zamanla kibir (hubris) sendromunun
olusumuna zemin hazirlamaktadir. En bagta goriiniirliigii az olan bu sendrom,
hem ig gevrede hem de dig gevrede goriiniir olabilmektedir. Bu goriiniirliik,
orgiitlerin kargilagabilecegi durumlarin, tehlike ve riskli olabileceginin sinyalleri
olarak algilanabilir. Bu problemli ve riskli durumlarin agilmasi ise sadece
isgorenleri degil biitlin orgiitii ilgilendirmektedir.
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Orgiitlerde kibrin ortaya ¢ikmasini engellemek igin dort arag (Sadler-Smith
vd., 2019: 12);

1. Yiiksek giivenilirlikli 6rgiitlenlenme,

2. Isbirligine dayali karar alma siiregleri,
3. Zayif sinyalleri dinlemek,
4.

Yonetici ve lideri teghis etme, yoneticinin ve liderin gergeklerle
yiizlesmesinin, dig diinyayla temas edebilmesinin saglanmasi
onerilmektedir.

Kibir (hubris) sendromuyla miicadelede yiiksek giivenilirlikli orgiitlerin
(HRO) prensipleri agagida yer almaktadir (Roberts ve Bea, 2001: 74-76;
Sadler-Smith vd., 2019: 13).

Bilgi: Orgiitiin tiim iiyeleri bilmediklerini 6grenmek igin caba gostermeli,
aligtlmadik bir durum kargisinda agik iletigim kurulmali; 6ngoriilemeyen
olaylarda ise agir1 6zgiivenli stratejik segimlerin istenmeyen sonuglarina hazirhkl
olunmahdir.

Tletisim: Orgiitiin hedefleri tutarli ve anlagilir olmali, biitiin 6rgiit iiyeleri
biiyiik resimde nerede ve nasil yer aldigini bilmeli; se¢imlerin zincirleme
etkileri ongoriilmelidir.

Odiil ve tegvik: Uygulanacak sistemler; kisa vadeli kazanglari uzun vadeli
kazanglara tercih edilmeden ve basarisizliklarin maliyetini, giivenilirligin,
stirdiiriilebilirligin faydalarini tanimay tegvik edecek sekilde tasarlanmaly;
liderin ve yoneticinin pervasizca aldigs kararlara meydan okuyan iggorenlerin,
orgiit icinde taninmasi ve odiillendirilmesi saglanmalidir.

5. Sonuglar ve Oneriler

Yonetim psikolojisinde zamanla goriintirligli artan kibir (hubris)
sendromu, sadece isgorenleri degil biitiin orgiitii etkisi altina alabilen bir
sendromdur. Bu sendrom yonetici ve liderin sahip oldugu giiciin cazibesiyle
orgiitiin sirdiiriilebilirligini ve gelecegini tehdit eden yonetimsel hastaliktir. Bu
sendromda, agir1 6zgiiven, pervasizca alinan kararlar, ger¢eklikten uzaklagma
ve astlar kiigiimseme gibi birgok belirtiler dikkat ¢ekmektedir. Bu boliimde
hubris diye adlandirilan kibir sendromu, kuramsal temellerle ve orgiitsel
davranig perspektifiyle ele alinmaktadir. Bu baglamda orgiit tizerindeki yikici
etkilerinin varhig, literatiirdeki ampirik galigmalarla da desteklenmektedir
(Hayward ve Hambrick, 1997; Owen, 2008; Petit ve Bollaert, 2012; Yilmaz
vd., 2014; Uysal ve Celik, 2018; Gokkaya ve Senol, 2021).
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Orgiitler i¢in bu sendromun kaginilmaz bir son olmadigt; orgiitlerde
uygulanabilen prensiplerle ve yontemlerle boyle bir hastaligin oniine
gegilebilecegi 6n gortilmektedir. Bu baglamda kibir riskine kargi bazi savunma
mekanizmalart sunulmaktadir. Liderlerin ve yoneticilerin orgiitte almasi gereken
stratejik kararlarda igbirlik¢i karar alma siireglerini uygulamasi, orgiitlerde
mutlak otorite algisini engellemektedir. Bu mekanizmalarin iglevselligi, orgiit
i¢indeki seffaf iletigim kanallarinin etkin olabilmesi ve hiyerarsik yapinin iki
yonlii olmasi gibi yonelik sistemlerle miimkiin olmaktadir (Sadler-Smith vd.,
2016; Roberts ve Bea, 2001). Ozetle, bu sendrom orgiitlerde 6nceden sinyal
verebilen bir hastaliktir. Dolayisiyla yoneticilerin ve liderlerin bu durumu
korlesmeden, sagirlasmadan atlatabilmesinde i¢ ¢evreden ve dig ¢evreden
gelen en ufak uyarilari bile dikkate almasi, hem isgorenler hem de orgiitler
agisindan hayati olmaktadir. Sinyallerin farkina varilmasinda tersine mentorluk
yontemi Orgiitlerde uygulanabilir. Bu yontemde, deneyimli yonetici ve lider,
orgiite yeni katilmug alt kademede yer alan bir isgoreni mentor olarak segebilir.
Boylece farkina varilmayan, goriilemeyen bir problem goriiniir hale gelebilir.
Ayrica bu kadar hayati 6neme sahip konu ¢ercevesinde orgiitler, liderlerin ve
yoneticilerin segimlerinde psikometrik testler uygulayabilirler. Yoneticilerin ve
liderlerin orgiitte elde ettikleri bagarida sadece ‘ben’ ifadesi degil ‘biz’ ifadesini
kullanabilmest, orgiitiin birlik ve biitiinliigii agisindan etkili bir ayrint1 olarak
goriilmelidir. Orgiitler bu sayede kibrin yikici etkisinden kolay kurtulabilir
ve Orgiitiin gelecegi igin daha giivenle proaktif bir bakig agis1 gelistirebilirler.

Ulusal yazinda kibir (hubris) sendromu ve yansimalar1 konusunda yapilan
nicel ve nitel aragtirmalarin gelisim agamasinda oldugu goriilmektedir. Gelecek
cahigmalar igin aragtirmacilar, kibir (hubris) sendromunu tetikleyen degiskenleri
ve bu sendromun ¢iktilarini saglik, egitim ve finans gibi farkli sektor dinamikleri
alaninda arastirilabilirler. Orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi, orgiitsel sessizlik,
psikolojik sozlesme, kisilik, performans yonetimi, iletigim, etik, yabancilagma
ve yalnizlagma gibi bir¢ok degiskenle birlikte inceleyebilirler.
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Chapter 10

Silo Syndrome in Work Life: Organizational
Blindness and Behavioral Barriers

Abdullah Ziibeyr Akman'

Abstract

Silo syndrome constitutes a multidimensional organizational pathology that
simultaneously affects the structural, behavioral, and digital dimensions of
work life. This chapter systematically examines the conceptual foundations,
organizational manifestations, and strategic remedies of silo syndrome within
the contemporary context of digital transformation and Society 5.0. Drawing
on established organizational behavior literature, the chapter argues that silo
formation is not merely a structural dysfunction, but an intricate phenomenon
deeply intertwined with organizational culture, leadership orientations, and
individual work attitudes.

The analysis demonstrates that silo syndrome operates as a significant antecedent
of several adverse workplace outcomes, including knowledge-hiding behavior,
workplace ostracism, technostress, and the emerging phenomenon of quiet
quitting. Moreover, the chapter establishes a conceptual linkage between
silo mentality and organizational blindness, wherein habituated routines and
fragmented information systematically impair an organization’s capacity to
perceive risks, opportunities, and environmental changes. Empirical evidence
cited in the chapter indicates that many executives acknowledge the detrimental
impact of silos on organizational performance and cross-functional collaboration.

The chapter further contends that dismantling silo structures necessitates the
simultaneous pursuit of cultural transformation, transformational and servant
leadership development, and the adoption of knowledge-sharing infrastructures
aligned with digital collaboration tools. It is concluded that breaking down silo
barriers represents an indispensable precondition for organizations aspiring
to achieve the human-centered, technology-integrated organizational models
envisioned by the Industry 5.0 and Society 5.0 paradigms. Accordingly, this
chapter contributes to both academic discourse and managerial practice by
offering an integrative framework for understanding and addressing silo
syndrome in organizational life.
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1. Introduction

Organizations are continually compelled to restructure their internal
dynamics in order to sustain their existence and gain competitive advantage. In
this restructuring process, the effectiveness of information flow, the alignment
of units with one another, and employees’ commitment to organizational
goals assume a decisive role. However, many organizations find themselves
confronted with invisible walls -silo structures- that gradually emerge between
different units. These structures profoundly affect both individual behaviors
and organizational processes, thereby negatively shaping the quality of working
life and organizational performance (de Waal et al., 2019).

Another source of “silo syndrome” which has been observed in many
organizations, irrespective of their for-profit status is employees who foster
an “us versus them” mentality, and managers who reinforce this division by
favoring certain units. This tendency becomes particularly evident in the
presence of units that either do not recognize the authority of top management
or can manipulate decision-making processes to their own advantage. Operating
outside the control of the official hierarchy, these units weaken organizational
cohesion and increase the likelihood of silo syndrome (Ozgiil & Mengi, 2018).
Although silo syndrome has a well-established history in the organizational
literature, it nonetheless remains a critically relevant concept that necessitates
reexamination within the framework of digital transformation processes and
the human-centered, integrated organizational understanding emphasized by
the Society 5.0 paradigm. While Society 5.0’s human-machine collaboration-
based production philosophy amplifies organizations’ need for horizontal
and open communication channels, silo structuring positions itself in direct
opposition to this very need (European Commission, 2021). When evaluated
within the context of technostress, the operation of digital systems in a non-
integrated manner gives rise to increased cognitive load and perceptions of
ambiguity among employees, a condition that further deepens the individual-
level manifestations of silo syndrome (Tarafdar et al., 2007).

In this chapter, silo syndrome is systematically examined with respect to its
conceptual framework, its effects on organizational behavior, and the strategies
tor its dissolution. The primary purpose of this chapter is to demonstrate
that the silo phenomenon in working life constitutes not merely a structural
problem, but rather an integrated organizational problematic encompassing
cultural, behavioral, and digital dimensions alike.
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2. Silo Syndrome: Conceptual Framework and Organizational
Reflections

2.1. Definition, Scope, and Core Dimensions

In its original sense, the concept of silo refers to closed structures used for
grain storage that maintain highly limited connectivity with the outside world.
Within the organizational behavior literature, the concept was first employed
to describe the disconnected functioning of departments; subsequent studies
have treated it as an indicator of organizational dysfunction, fragmentation,
cross-functional disconnectedness, and a lack of collaboration (Cilliers &
Greyvenstein, 2012). In the organizational literature more broadly, this
metaphor is used to denote the phenomenon whereby units, departments, or
groups operate in an insular manner, avoid sharing information and resources
with others, and prioritize their own sub-goals over those of the organization
(Lencioni, 2006). In this sense, silo syndrome ought to be regarded not merely
as a structural problem, but rather as a multi-layered pathology constituted by
the interplay of organizational culture, leadership philosophy, and individual
attitudes.

The term “silo syndrome” is used to describe a state of functional breakdown
in which departments or units within an organization effectively retreat behind
an invisible wall, refusing to collaborate with one another. This condition
results in the inability to share knowledge and experience, as well as the severing
of interactions grounded in mutual motivation. The underlying cause lies in
the unwillingness of employees within units to share their knowledge with
other stakeholders across the organization. This mindset ultimately gives rise
to the emergence of structural barriers between departments, leading units to
pursue their own priorities exclusively rather than shared institutional goals
(Serrat, 2017, p. 711).

Schein (2010) defines organizational culture as shared assumptions,
values, and behavioral patterns, and further emphasizes that these cultural
elements may; over time, facilitate the formation of silo structures. Accordingly,
organizational climates in which the distinction between “us” and “them” is
reinforced constitute the cultural substrate upon which silo syndrome thrives.
In a similar vein, Argyris and Schon (1978), in the context of organizational
learning, advance the concept of “defensive routines,” characterizing units’
tendency to conceal failures and withhold information as one of the primary
triggers of silo behavior.

When the core dimensions of silo syndrome are examined, three primary
axes emerge: (1) knowledge insulation, that is, the containment of information
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tflow within unit boundaries and the obstruction of its dissemination across the
organization; (2) goal misalignment, that is, the unit’s objectives conflicting
with or being prioritized over the organization’s strategic goals; and (3)
identity overidentification, that is, employees identifying themselves exclusively
with their own unit rather than with the organization as a whole (de Waal
et al., 2019; Lencioni, 2006). These three dimensions constitute a mutually
reinforcing cycle that, over time, renders the functional dysfunctions within
the organization permanent.

When approached from a digital transformation perspective, silo syndrome
becomes further intertwined with issues of corporate data architecture and
system integration. The independent use of ERP (Enterprise Resource
Planning) and CRM (Customer Relationship Management) systems by
different units gives rise to data inconsistencies, duplicate record creation, and
informational asymmetry in decision-making processes (Davenport, 1998).
In this context, the human-data-technology integration envisioned by Society
5.0 can be meaningfully operationalized only within organizations in which
silo structures have been dismantled (Akman & Tiryaki Yenilmez, 2025).

Perhaps the least visible among the barriers to digital transformation is that
which originates from the silo syndrome that organizations generate internally.
It has been argued that organizational silos constrain knowledge sharing and
thereby exert a detrimental effect on both performance and workplace culture
(Jeske & Olson, 2025; Jones et al., 2024). In the worst-case scenario, the silo
mentality evolves into a structure in which departments are unwilling to share
knowledge and information, thereby undermining internal collaboration and
organizational learning, and consequently constituting a serious impediment
to high performance and organizational sustainability. In this regard, digital
transformation is not merely a matter of technological investment; rather,
it necessarily demands organizational openness and an integrated culture of
knowledge sharing.

2.2. Effects on Employee Behaviors

Silo syndrome profoundly affects not only organizational structure but
also employees’ behaviors and motivations, with the most well-documented
manifestation of this effect emerging as knowledge-hiding behavior. Connelly
et al. (2019) demonstrated that knowledge hiding manifests in the forms of
evasive hiding, rationalized hiding, and playing dumb, and that these behaviors
are observed more frequently in silo culture environments characterized
by high competition and low trust. Indeed, it has been emphasized that
competitive organizational climate constitutes one of the significant macro-
level determinants of knowledge hiding (Shrivastava et al., 2018).
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Leaders are not always inclined toward collaboration and openness; that
is, they themselves may generate silos both within and across organizations.
This silo mentality reveals that departments within a company maintain a
guarded stance toward knowledge sharing and establish internal barriers
that impede data flow. Although this tendency is primarily addressed within
the context of intra-organizational dynamics, it also emerges as a decisive
factor when inter-institutional collaborations and strategic partnerships are
at stake (Cilliers & Greyvenstein, 2012). Accordingly, senior executives-such
as CEOs and board chairs—by exercising strong dominance over open data
and data-sharing mechanisms, suppress the cultivation of collaborative big
data infrastructures and the conversion of the innovation capacity that may
emerge from such structures into tangible value. When the attitudes of SMEs
toward platform integration are examined, it becomes apparent that enterprises
of this scale do not demonstrate autonomous willingness to participate in
such structures unless compelled by the pressure of an original equipment
manufacturer or a key customer or supplier (Friedrich et al., 2025).

On the other hand, the relationship between workplace ostracism and silo
syndrome must not be overlooked. Workplace ostracism, as conceptualized by
Ferris et al. (2008), may manifest as employees being ignored by colleagues
outside unit boundaries and being excluded from communication and
collaboration. In organizations where silo structuring is pronounced, this
ostracism dynamic becomes more conspicuous; in particular, employees
engaged in cross-unit projects are observed to experience a weakening sense
of belonging and a decline in organizational citizenship behaviors (Podsakoff
et al., 2000).

When evaluated from the perspective of the technostress literature, the non-
integrated digital systems to which employees are exposed to silo environments
teed the “techno-overload” and “techno-complexity” dimensions as defined by
Taratdar et al. (2007). Employees who are compelled to work with multiple,
disconnected software platforms experience increases in cognitive load, declines
in job satisfaction, and symptoms of burnout. This finding clearly demonstrates
that silo syndrome is not merely a structural problem, but also an organizational
risk factor that threatens individual psychological well-being.

The phenomenon of quiet quitting is likewise considered to bear a
meaningful connection to silo syndrome. In a silo culture, employees come
to feel that their contributions go unrecognized and that they are unable to
generate value; this condition leads to the dysfunction of the motivating
factors defined in Herzberg’s (1968) motivation-hygiene theory. As a result,
employees tend toward minimum-level performance rather than leaving
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their jobs outright, and their organizational commitment gradually erodes
(Gallup, 2022).

2.3. The Blindness Effect on Organizations

Organizational blindness is a phenomenon frequently encountered in
organizational contexts yet characterized by a relatively low level of awareness.
This concept refers to the condition in which employees, because of gradually
becoming accustomed to the practices and ways of doing business within their
organization, become unable to perceive problems, risks, and opportunities
(Altmnay et al., 2012). Organizational blindness may give rise to numerous
obstacles and overlooked problems within institutions, thereby inflicting
serious harm on both the organization and its employees (Akar, 2025).
Consequently, organizations may find themselves confronted with adverse
conditions across multiple dimensions.

Seymen et al. (2016) have defined this phenomenon more comprehensively
as the inability to perceive risks, opportunities, threats, problems, and changes
in both the internal and external environment, owing to the influence of habits,
routines, adaptation mechanisms, concentration on specific domains, and
individual as well as organizational factors such as culture, leadership style,
and industry structure. In other words, routine and repetitive organizational
experiences rigidify individuals’ cognitive schemas; this, in turn, paves the way
for organizational blindness to become normalized as a cultural output and for
organizations to lose their capacity to adapt to changes in their environment
(Kump & Scholz, 2022).

Yesil and Ozbagis (2022), in their study, demonstrated that although
the dimensions of institutional blindness exert differentiated effects on
employee attitudes, job satisfaction, and job performance, the institutional
and sectoral dimensions positively influence employee attitudes and work
outcomes, whereas the individual dimension produces a negative effect on
both job satistaction and job performance. Kump and Scholz (2022), for their
part, argue that organizational routines constitute a direct source of ethical
blindness, asserting that such routines cause decision-makers to overlook
ethical dimensions through cognitive mechanisms.

Although this phenomenon may be observed across all levels of the
organizational hierarchy, it manifests in a considerably more pronounced
and functionally costlier manner in managerial positions. Indeed, managers
preoccupied with day-to-day problems may, due to organizational blindness,
experience difficulty in generating solutions even to problems that could
otherwise be resolved with relative ease; moreover, with respect to matters



Abdullah Ziibeyr Aloman | 167

directly pertaining to the organization’s future, their inability to perceive
emerging opportunities or anticipate risks may result in significant losses or
deprive the organization of substantial gains (Altinay et al., 2012).

3. Breaking Silo Syndrome: Cultural Transformation and Solution
Strategies

3.1. Organizational Culture and Leadership Approaches

Breaking silo syndrome necessitates, above all else, a fundamental
transformation in organizational culture. Structural or technological changes
implemented in the absence of cultural transformation are insufficient to
prevent the reproduction of silo dynamics. In this context, Kotter and Heskett
(1992) emphasize that the adaptive culture possessed by high-performing
organizations is grounded in open communication, shared values, and a sense
of collective responsibility. The absence of these characteristics paves the way
tor silo syndrome to become chronic.

Leadership style constitutes a decisive factor in either dismantling
or reinforcing silo culture. When evaluated within the framework of
transformational leadership theory (Bass, 1985), leaders who are visionary,
inspirational, and capable of uniting employees around a common purpose can
erode the artificial boundaries between units and strengthen the sense of shared
identity. By contrast, managerial philosophies that evaluate unit performance
independently of one another and rely on competitive incentive systems
structurally reward silo behaviors, thereby encouraging the reproduction
of silo syndrome (Lencioni, 2006). Furthermore, the servant leadership
approach offers an effective framework for dismantling silo culture. In this
approach, as conceptualized by Greenleat (2002), the leader prioritizes serving
the needs of both employees and the organization, foregrounding collective
welfare rather than the interests of their own unit. Since servant leaders
internalize behaviors such as bridge-building between units, active listening,
and empathy, they increase interpersonal trust among employees and thereby
create the conditions for knowledge sharing. In this regard, Carmeli and
Gittell (2009) demonstrated that in organizations where units are built upon
high-quality relationships grounded in shared goals, shared knowledge, and
mutual respect, vertical hierarchy loosens while horizontal collaboration is
reinforced. Consequently, leadership style ought to be treated as a strategic
variable that directly shapes not only individual performance but also the
organization’s holistic coordination capacity.

From the perspective of organizational democracy, the dismantling of silo
syndrome requires the adoption of managerial philosophies that foreground
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employee participation and collective decision-making processes. Fotaki and
Prasad (2015) demonstrate that democratic organizational models increase
knowledge sharing and reinforce the sense of trust between units. In these
models, employees are positioned not merely as bearers of their own units but
as stakeholders of the organization. Within the Industry 5.0 framework, the
adaptation of the human-centered design principle to organizational structures
necessitates the construction of a participatory organizational architecture in
which every employee can contribute meaningfully to processes of process
improvement and knowledge generation (European Commission, 2021).

3.2. Knowledge Sharing and Collaboration-Based Organizational
Models

The redesign of knowledge management infrastructure assumes a critical
function in overcoming silo syndrome. Nonaka and Takeuchi’s (1995) SECI
model -socialization, externalization, combination, and internalization-
systematically explains how knowledge circulates from individuals to the
organization and across units. In silo structures, this cycle is observed to break
down particularly at the “combination” stage; the absence of open and reliable
knowledge-sharing platforms prevents individual and unit-level knowledge
from being converted into organizational knowledge.

In the process of digital transformation, technological infrastructures that
support knowledge sharing -such as enterprise social media platforms, shared
knowledge repositories, instant messaging, and collaboration tools- carry the
potential to overcome silo culture. However, the effectiveness of these tools
depends not solely on the mere existence of the technology, but on whether the
employees who use them have internalized sharing norms (Leonardi, 2014).
For this reason, the deployment of digital collaboration platforms must be
carried out concurrently with cultural transformation efforts.

The “super-smart society” model, which emerges prominently within
the context of the Society 5.0 vision, foregrounds the symbiotic relationship
among individuals, organizations, and technology. The organizational-level
counterpart of this vision consists of integrated organizational models in which
the flow of knowledge between units is ensured in an uninterrupted and secure
manner, human-artificial intelligence collaboration is operated at an optimal
level, and every employee’s contribution is rendered visible. Organizations
that have overcome silo syndrome occupy a structurally and culturally more
prepared position in transitioning to this model, which in turn provides them
with a sustainable competitive advantage (Akman & Erdirengelebi, 2024).
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Toftler asserts that the formation of silos, a factor contributing to
organizational blindness, can be mitigated by the establishment of a common
objective to which all units are aligned. However, the successful implementation
of such a shared objective necessitates effective coordination, integrating
physical, financial, and human resources. Achieving such coordination is
conducive to generating value and contributing to social well-being. Ensuring
such coordination, however, is contingent upon a continuously and effectively
functioning information system, a robust and shared organizational culture,
managers’ unbiased approach to differing viewpoints, and the establishment

of a culture of transparency (Ozgiil & Mengi, 2018).

Cross-functional teams constitute one of the most frequently employed
organizational interventions aimed at reducing silo syndrome. Bringing
together employees from different units in shared projects increases mutual
understanding, breaks down preconceptions, and reinforces the sense of
organizational identity (Parker, 2003). However, the functionality of these
teams is contingent upon clear role definition, a robust project management
structure, and leadership support. When these conditions cannot be met,
cross-functional teams face the risk of devolving into a form of resource
consumption that increases coordination costs.

For cross-functional teams to function effectively, leaders are needed who
can manage teams with diverse functions, facilitating collaboration, and
aligning the team’s efforts with organizational goals (Chikezie et al., 2024). In
this context, role clarity is expected to clarify expectations, reduce ambiguity,
and minimize potential conflicts, enabling team members to understand
how their expertise aligns with broader collaboration objectives, and thereby
nurturing a sense of ownership and accountability. Indeed, the incorporation
of structural knowledge-sharing practices into governance mechanisms for
the purpose of facilitating knowledge sharing and coordination reinforces
cross-functional collaboration and accelerates organizational learning (Yeboah,

2023).

4. Conclusion

Silo syndrome is a complex and multi-layered phenomenon that
simultaneously aftects the organizational, behavioral, and digital dimensions
of working life. This chapter has demonstrated that silo syndrome is not
merely a structural problem; rather, it exists in profound interaction with
organizational culture, leadership philosophy, employee behaviors, and digital
transformation processes. As one of the sources from which such contemporary
organizational problems as knowledge hiding, workplace ostracism, quiet
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quitting, and technostress are nourished, silo syndrome merits comprehensive
attention from both academic and applied management perspectives.

The silo effect, characterized by limited communication between specialized
business units, has long been a pervasive problem in organizations. Research
tindings also quantitatively demonstrate the impact of silo syndrome on
organizational life. In a study conducted by de Waal et al. (2019) involving
11 different organizations, 83% of participants acknowledged the existence of
silo structures within their organizations, while 97% stated that this situation
had a negative impact on organizational performance. Quantitative studies
on this topic demonstrate that the silo effect produces statistically significant
negative outcomes on organizational performance, productivity, innovation
capacity, and organizational climate. These findings collectively highlight that
the silo effect constitutes a significant challenge that organizations must address
to improve their operations and collaborative capacity (Shah et al., 2025).

The human-technology integration envisioned by the Industry 5.0
and Society 5.0 paradigms clearly demonstrates that it is not possible for
organizations to fully adapt to this transformation without first overcoming
silo structures. In this context, the following recommendations are offered
to both researchers and practitioners: First and foremost, organizational
culture transformation must be treated as a prerequisite for structural or
technological changes. Subsequently, leadership development programs
ought to be redesigned with a view to reinforcing transformational and
participatory leadership competencies. Finally, the implementation of digital
collaboration tools must be carried out concurrently with cultural interventions
that support employee behaviors and sharing norms. The dismantling of silo
syndrome constitutes an indispensable prerequisite for greater organizational
agility, stronger employee engagement, and the sustainable, human-centered
organizational structures envisioned by Society 5.0.
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