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Onsoz

“Her seher Besmeleyle agilir ditkkanimiz Ahi Evran-1 Velidir; dahi Piri-
miz, Ustadimiz” ve “Diikkan kapusu Hak kapusu, Hakkina yalvar, cesmim
gibidir ¢esmeleri akmasa da damlar” diisturu ile baglayan meslek tegkilatla-
rindan kitlesel ¢apta ig goren biiyiik igletmelere dondiigiimiiz glintimiizde
orgiitsel faaliyetlerin kalitesi sadece hizmet ve iiretimden ibaret olmanin Ote-
sinde igerisindeki tyelerinin varliklart ve ige dokunuslar: ile de gekil almak-
tadur. Orgiitsel yasamdaki her bir iiye, orgiitte yasayan sadece bir organizma
olmanin 6tesinde, ayni zamanda orgiitsel sunumun da bir mimaridir. Bu
agidan Orgiitsel Davranigt yalnizea orgiit igerisinde gergeklesen davraniglar
biitiinii olarak gormek bir eksiklik olacaktir.

Orgiitsel davrans biitiin 6rgiit iiyelerinin davramglarinin neden ve neti-
celerinin incelendigi, orglit amaglari ile bu davraniglarin uyumsallagtirilmaya
calisildigt, ayni zamanda siirekli kontrol edildigi ¢aligmalar1 i¢eren bir disip-
lindir. Davraniglar1 birey, grup ve orgiit bazinda ele alarak davraniglar arasi
iligkiler ve orgiitsel yasamdaki etkileri ortaya konulmaya ¢aligilmaktadir.

Orgiitsel yasam insan yasamu gibi ¢evreden etkilenmekte, gevreyi etkile-
mekte ve onunla birlikte degismektedir. Bu agidan orgiit yagami hem daha
onceki yagamini olgunlagtirmakta hem de yeni durum ve gelismelerle 6gren-
mektedir. Bu durum sebebiyle orgiitsel davranig giindemi siirekli degisen bir
konjonktiir sergilemektedir.

Bu kitap orgiitsel davranigta giincel konular ortaya koymaktadir. Kitabin
oncelikli odag1 degisen orgiitsel davranug literatiiriinde yeni olan konular
kavramsal manada ortaya koymaktir. Kitap aragtirmaci ve yenilikgi akade-
misyen boliim yazarlarinin birikimlerini de ortaya koymaktadir. Bu agidan
giincel konular takip edilerek orgiitsel ¢ergevede sunumu yapilmugtir.

Kitap uzun soluklu ve titiz bir emegin iiriiniidiir. Orgiitsel yagsamu arag-
tiran ve yonetenlere, ayrica soluyanlara bu kiymetli eserin katki saglamasi
dilegiyle,

Dr. Yasemin GULBAHAR
ANKARA, 2023



Preface

Today, when we turn from "professional organizations", which started
with the motto “Our shop opens with Basmala every morning, Ahi Evran-1
Veli; our genius, our Pir, our Master” and “The shop door, the door of
Hakk, beg your Hakk, it is like my tears, even if its fountains do not flow,
it drips” to large enterprises that operate on a massive scale, the quality
of organizational activities is shaped not only by service and production,
but also by the presence of its members and their touch to the business.
Each member in organizational life is not only an organism living in the
organization, but also an architect of organizational presentation. From this
point of view, it would be a shortcoming to see Organizational Behavior
only as a set of behaviors that take place within the organization.

Organizational Behavior is a discipline that includes studies that examine
the causes and consequences of the behavior of all organizational members,
try to harmonize these behaviors with the goals of the organization, and
also constantly control them. By considering behaviors on the basis of
individuals, groups and organizations, the relations between behaviors and
their effects on organizational life are tried to be revealed.

Organizational life is affected by the environment like human life, it
affects the environment and changes with it. In this respect, organizational
life both matures its previous life and learns with new situations and
developments. Due to this situation, the organizational behavior agenda
exhibits a constantly changing conjuncture.

This book presents current issues in organizational behavior. The primary
focus of the book is to conceptually reveal the new issues in the changing
organizational behavior literature. The book also reveals the experience of
researchers and innovative academic chapter authors. In this respect, current
issues were followed and presented in the organizational framework.

The book is the product of long-term and meticulous labor. Hoping
that this valuable work will contribute to those who research and manage
organizational life, as well as those who breathe it,

Dr. Yasemin GULBAHAR
ANKARA, 2023
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Bolum 1

Gii¢ ve Hubris Sendromu 8

Burcu Batga Yurtsever!

Ozet

Giig, en yalin haliyle bagkalarin: etkileyerek amaglara, hedeflere ve sonuglara
ulasma becerisi olarak tanimlanmaktadir. Giictin aktif olarak kullanildigy ig
hayatinda liderler ya da yoneticiler ¢aliganlarin etkileyerek Orgiitsel amaglara
ulagmaya ¢aligirlar. Ancak bir lider ya da yonetici ¢ok fazla gii¢ elde ettigi
zaman ve bu giiclin etkisiyle aldig1 kararlar1 denetleyecek bir mekanizma
olmadigi zaman giicii kotii yonde kullanarak oOrgiite ve topluma zarar
verebilmektedir. Bir liderin fazla gii¢ elde etmesi beraberinde bir takim
sorunlar1 da getirmektedir. Bu sorunlardan biri, ¢ok fazla elde edilen
giictin kullanimina bagli olarak ortaya ¢ikan, giictin sarhoslugu ya da giig
zehirlenmesi sonucunda lideri kimseyi dinlemeyecek kararlar almaya iten
“Hubris Sendromu”dur. Hubris Sendromu devlet yoneticilerinden isletme
yoneticilerine kadar biitiin lider ve yoneticilerde ortaya gikabilecek bir kibir
ve gii¢ zehirlenmesidir. Ayrica toplumlari, iilkeleri, isletmeleri etkileyecek
bir tehlike olarak goriilmektedir. Hubris Sendromu’na yakalanan lider
ya da yoneticiler ¢ogu zaman giicii kotitye kullanirlar, herkesten daha iyi
olduklarina, kesinlikle yanilmaz ve yenilmez olduklarina inanirlar. Dolayisiyla
da bu sendrom igerisinde hareket eden liderler beraberinde mantiksiz karar
verme, zayif iligkiler, etkisiz hale getirilen galisanlar, orgiitte performans
disiikliigii gibi bir takim olumsuz sonuglar getirirler.

1.Giris

Gilig sosyal hayattaki iligkilerin temeli olarak aile hayatindan ig hayatina kadar
her ortamda karsilagtigimiz, bireylerin siklikla ulagmak istedigi, elde etmeyi
arzu ettigi ancak bunu gostermekten ¢ekindigi bir kavram olarak kargimiza
ctkmaktadir. Giig, en yalin haliyle bagkalarin etkileyerek amaglara, hedefle-
re ve sonuglara ulagma becerisi olarak tanimlanmaktadir (Vredenburgh ve
Brender, 1998; Mcshane ve Von Glinow, 2005; Ozl<alp ve Kurel, 2001).
Bagkalar1 olarak ifade edilen kisi aile hayatinda aile iiyeleri, ig hayatinda ga-
lisanlar, siyaset ortaminda vatandag kisacast sosyal hayat igerisinde herkesi
kapsamaktadir. Giiclin aktif olarak kullanildigr is hayatinda liderler ya da
yoneticiler ¢alisanlarini etkileyerek orgiitsel amaglara ulagmaya galigirlar. Yo-

1 Ogr. Gor. Dr., Bingol Universitesi, bbatga@bingol.edu.tr, Orcid: 0000-0002-7170-5054
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neticiler ¢aliganlar1 orgiitsel amaglar dogrultusunda harekete gegirmek igin
bir takim gii¢ kaynaklarini kullanarak onlarin istek ve ihtiyaglarini gidererek
caliganlar: etki altina almay1 ve harekete gecirmeyi planlarlar. Bu gii¢ kay-
naklar1 kimi zaman liderin uzmanhgina ya da kisisel 6zelliklerine dayandigi
gibi kimi zamanda orgiit tarafindan lidere verilen statiiye ya da liderin bir
makami elinde bulundurmasina dayanmaktadir. Ancak bir lider ya da yo6-
netici ¢ok fazla gii¢ elde ettigi zaman ve bu giiciin etkisiyle aldig1 kararlar
denetleyecek bir mekanizma olmadigr zaman giicii kotii yonde kullanarak
orgiite ve topluma zarar verebilmektedir. Bir liderin fazla gii¢ elde etmesi be-
raberinde bir takim sorunlar1 da getirmektedir. Bu sorunlardan biri, gok fazla
elde edilen giiciin kullanimina bagl olarak ortaya ¢ikan, giiciin sarhoglugu ya
da gii¢ zehirlenmesi sonucunda lideri kimseyi dinlemeyecek kararlar almaya
iten “Hubris Sendromu”dur. Hubris Sendromu agir1 gii¢ elde eden liderlerin
agirt Ozgliven ve kibire kapilarak, kigisel imaj takintist i¢inde olma, elestiri
sunan insanlara kargi kiigiimseme ve gerceklikten kopma egilimi igerisine
girmesidir (Owen ve Davidson, 2009; Sadler-Smith vd., 2017; Boogaard,
2023). Hubris Sendromu’na yakalanan lider ya da yoneticiler ¢ogu zaman
giicti kotiiye kullanirlar, herkesten daha iyi olduklarina, kesinlikle yanilmaz ve
yenilmez olduklarina inanirlar. Dolayisiyla da bu sendrom igerisinde hareket
eden liderler beraberinde mantiksiz karar verme, zayif iligkiler, etkisiz hale
getirilen ¢alisanlar, orgiitte performans diigiikliigii gibi bir takim olumsuz
sonuglar getirirler. Bu bilgiler 1g1g1nda bu boliimde 6ncelikle gili¢ kavrami ve
gii¢ kaynaklar1 konusu ele alinmig, akabinde ise agir1 giictin yol agtig1 ve giig
zehirlenmesi olarak ifade edilen Hubris Sendromu, Hubris Sendromu’nu
etkileyen faktorler ve Hubris Sendromu’nun yol agtigi olumsuz sonuglar
hakkinda bilgi verilmigtir.

2. Gii¢ Kavrami

Gii¢ kavrami bireylerde olumlu veya olumsuz duygular uyandiran bir
terimi ifade etmektedir. Giicii etik olmayan veya ahlak digt amaglarla kul-
lanan liderleri diigiindiiglimiizde, hem aragtirmalarda hem de uygulamada
gii¢ ¢ogu zaman karanlik bir kelime olarak tanimlanmugtir. Bununla birlikte,
giice sahip olan insanlar bunu inkar etme; gii¢ isteyenler onu artyormusg gibi
goriinmemeye ¢alisma egilimindedirler. Giicii elde edinmede iyi olanlar ise
onu nasil elde ettikleri konusunda ¢ogu zaman sessiz kalmaktadirlar (Lunen-
burg, 2012). Giig sosyal yasamin temeli olarak ailede, okulda, is hayatinda,
siyasette kisacasi hayatin her alaninda kargimiza ¢ikan bir kavramdir. Giig
kavrami en basit tanimlamayla bagkalarini etkileyebilme kapasitesi ve yete-
negi olarak ifade edilmektedir (Mintzberg, 1983; Mcshane ve Von Glinow,
2005). Literatiirde sosyal bilimler alaninin diger konularinda oldugu gibi
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gii¢ konusunda da tizerinde karar birligine varilmamig ancak temel hareket

noktast benzer olan farkli tanimlar mevcuttur. Bu tanimlar agagidaki gibi
ifade etmek miimkiindiir.

Dahl (1957)a gore giig, “bir sosyal aktoriin bagka bir sosyal aktore
bagka tiirlii yaptiramayacag bir seyi yaptirabilecegi bir iligki ag1” ola-
rak tanimlamaktadir.

Pteffer giicii, “bir sosyal aktOriin istenen bir amaca veya sonuca ulag-
mada kargilagabilecegi direncin tistesinden gelme yetenegi ve kapasi-
tesi” olarak tanimlamistir (1981: 2).

Mintzberg (1983:4) daha genel bir tanim vererek giicii orgiitsel so-
nuglar1 etkileme kapasitesi olarak ifade etmistir.

Giig, bir tarafin, diger tarafin tutum ve davraniglarini, goriiglerini,
amaglarin, ihtiyaglarini ve degerlerini degistirme ve kontrol etme ye-
tenegi olarak tanimlanmaktadir (Rahim, 1989).

Giig, bireylerin ve gruplarin ihtiyaglarini kargilamalarina ve hedeflere
ulagmalarina izin veren kuruluglardaki gegerliligi temsil etmektedir

(Vredenburgh ve Brender, 1998: 1338).

Giig, tercih edilen bir amag dogrultusunda kaynaklari, enerjiyi ve bil-
giyi harekete gegirme yetenegidir (Gbadamosi, 1996).

Mcshane ve Von Glinow (2005:358) giicii, bir kisinin, takimin ya
da organizasyonun digerlerini etkileme giicii olarak tanimlamaktadur.

Giig genel olarak baskalarini etkileme yetenegi, yoneticilerin orgiitsel fa-

aliyetler ve alinan kararlarda etkili olma kabiliyeti, kiginin bagkalarini kendi
istedigi davraniglara sevk edebilme becerisi olarak ifade edilmektedir (Lu-
nenburg, 2012; Ozkalp ve Kirel, 2001). Giig kavrami nerede ve ne sekilde
olursa olsun istenen davranisa tegvik etmek tizere birey tizerinde uygulanan

sosyal baskiy1 ifade etmektedir.

Giig, iligkisel bir kavram olarak daima bireyler arasindaki sosyal aglar
ve iligkileri ifade etmektedir Giiciin gesitli karakteristik 6zellikleri vardir. Bu
ozellikler asagida ifade edildigi gibidir (Ozkalp ve Kirel, 2001):

Giig, sosyal bir terim olarak insanlar arasi etkilesimi karakterize et-
mektedir.

Giig, kesin ve degistirilemez olmamakla birlikte, gii¢ dengeleri zama-
na ve bireylere gore degisiklik gostermektedir.
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* Giig ve otorite kavramlar1 yakin iligkili kavramlar olmakla birlikte,
ayni anlami ifade etmemektedir. Otorite giiciin yasal bigimidir.

Berle, giiclin dogal yasalar1 dedigi bes yasa ortaya koymaktadir. Bu beg
yasanin anne-gocuk, patron—is¢i, devlet-vatandas iliskisi fark etmeksizin her
yer ve seviyede uygulanabilir oldugunu iddia etmektedir. Giiciin beg dogal
yasast agagida ifade edildigi gibidir (Bayrak, 2000):

* Giig, insanlardan olugan bir organizasyonda siirekli olarak bir boglu-
gu doldurmaktadir.

*  Giig kigiseldir.
*  Giig, her zaman bir felsefe ve fikir sistemine dayanmaktadir.

* Giig, organizasyonlar aracihigiyla yiriitiiliir ve organizasyonlara da-
yanmaktadr.

e Giig¢ her zaman bir sorumluluk alani ile kars1 kargiyadir ve bu alan
i¢cinde hareket etmektedir.

Giig, bir kiginin bagka birini etkileme yetenegidir. Ancak bu giiciin kapsa-
mu, biiyiik Olgiide giiciin yoneltildigi kisi tarafindan algilanmasiyla belirlenir.
Bir kiginin, iist diizey bir yoneticinin gii¢lii oldugunu diigiinmesi, gergekte
bu yoneticinin ne kadar giice sahip oldugundan daha 6nemlidir. Yonetici-
ler, gergekte sahip olduklarindan daha fazla giice sahipmis gibi davranarak,
yani blof yaparak bu olgudan yararlanabilirler. Eger bir yoneticinin yaptigt
blofii basarili olursa, yaratilan bu etki, blof yapanin aslinda resmi giice sahip
olmasiyla yaratacag etki kadar bagarili olacakti. Bu nedenle, gii¢ hassas
bir olgudur. Bunun nedeni, etik ve ahlaki diigiinceler dahil olmak tizere
Oznel faktorlerin etkisidir (Obisi, 2003). Dolayisiyla giiciin 6znel bir doga-
st oldugunu sdylemek miimkiindiir. Orgiitlerde giiciin kullamlmas: siklikla
ve gesitli sekillerde gergeklesmektedir. Orgiitler cogu zaman politik arenalar
olarak tanimlanmaktadir. Dolayisiyla resmi otorite, kiiltiirel normlar, teknik
uzmanlik ve orgiitsel politika yoluyla, giice sahip bireyler bagkalarini etkile-
meye ¢alismaktadirlar (Mintzberg, 1983). Ancak Zaleznik (1970: 48) yone-
ticilerin gii¢ ve politika kavramlarint kirli ve karanlik olarak gordiiklerini ve
giictin hem bireysel motivasyonda hem de orgiitsel iligkilerdeki yerini kabul
etmekte isteksiz olduklarint belirtmistir.

Ozetle ifade etmek gerekirse gii¢ kavrami bagkalarini etkileyerek onlari
bireyin istedigi davranisa dogru harekete gecirme becerisi olarak ifade edil-
mektedir. Daha basit bir anlatimla gii¢ bagkalarini etkileme yetenegi ve ka-
pasitesidir. Giig sosyal yagamin temeli olarak 6zel hayattan ig hayatina kadar
hayatin her alaninda karg1 kargiya oldugumuz bir olgudur.
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3. Gii¢ Kaynaklar1

Literatiirde gii¢ kaynaklarina iligkin farkli siniflamalar yapilmasina rag-
men, French ve Raven (1959)’in gii¢ kaynaklar1 siniflandirmasi yaygin olarak
kullanilmaktadir. Bu siniflandirmaya gore yoneticilerin orgiitlerde kullandik-
lar1 giiciin kaynaklar1 beg alt baghk altinda kavramsallagtirilmigtir. French ve
Raven (1959) gii¢ kaynaklarini karizmatik gii¢, uzmanlhk giicii, megru giig,
odiillendirme ve cezalandirma giicii olarak bege ayirmigtir. Daha sonra Ra-
ven (1965) gii¢ temelleri siniflandirmasina bilgi giiciinii yeni bir gii¢ temeli
olarak eklemigtir. Daha sonra ise Max Weber “geleneksel otorite” tanimlama-
st ile giiciin kaynaklarina ilave bir faktor daha eklemistir. Orgiitlerde iistler
takim tiyelerini etkileyebilmek igin giictin farkh tiirlerini kullanabilirler. Bu
boliimde orgiitsel gii¢ kaynaklar: detayh bir sekilde agiklanmaktadr.

3.1. Karizmatik Giig

Literatiirde 0zdeslik, benzesme giicii veya karizmatik gii¢ gibi isimler-
le de kullanilan bu gii¢ tiirii, kaynagini kiginin model olma degerinden al-
maktadir. Karizmatik gii¢, hedef kitlenin bu giicii elinde bulunduran kisileri
tanimlamasindan veya onun gibi olmak istemelerinden o6tiirii onu model
olarak gérmelerinden kaynaklanmaktadir. “Ustiime hayranlik duyuyorum ve
onun gibi olmak istiyorum. Olaylar1 ¢6zme yoluna olan inanci beni oldukga
tatmin etmektedir” anlayist hakimdir (Raven, 2008). Karizmatik gii¢ tistiin
kisilik 6zelliklerinin ast tarafindan olumlu algilanmasi ve yoneticiyle 6zdesim
kurmasiyla birlikte yoneticinin asttan gordiigii bu ilgiyle onu arzu ettigi dav-
raniga yonlendirmesi ve harekete ge¢irmesidir (Caligkur, 2016). Karizmatik
giig, lider veya yonetici kigiliginin astlarda saygr uyandirmasi, onlara ilham
vermesi, onlarmn arzu ve isteklerini dile getirmesi ve biitiin bunlarin sonu-
cunda bu kisiligin onlar tarafindan 6rnek alinmasi temeline dayanmaktadir.
Karizmatik giig tiirii kisilik ile ilgilidir (Peker ve Aytiirk, 2002; Asan ve Ay-
din, 2006).

3.2. Uzmanlik Giucii

Bir kiginin orgiit igin onemli olarak algilanan belirli bir konudaki uzman-
Iigindan veya uzmanlik bilgisinden kaynaklanmaktadir. Bir yonetici, almig
oldugu ¢ok sayida farkli egitim sayesinde veya ¢aliyma hayatinda uzun yillar
caliymanin sonucunda yillarin deneyimi ile astlarindan daha fazla bilgi veya
beceriye sahip olabilir. Bu durumda 6rgiit igerisinde ayni bilgi veya beceri-
ye sahip olmayan diger ¢aliganlara gore belirli bir gorevde uzmanlasabilir.
Boylece diger caliganlara gore sahip olduklar1 uzmanlik bilgisi sayesinde ayni
organizasyon yapisi iginde sinif olarak digerlerine gore tistiinliik elde ederler
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(Alapo, 2018). Uzmanlik giicii, yoneticinin iistiin bilgi birikimine, uzmanli-
gina ve kanitlanmig performans yetenegine bagh olarak personel tizerindeki
etkisi olarak ifade edilir (Singh vd. 2009). Uzmanlik giiciine sahip Orgiit
caliganlari, bilgi ve bilgi akigin1 kontrol ederek diger ¢ahisanlarin algilarini
etkilemekte ve bu dogrultuda harekete ge¢melerini ve davranig sergileme-
lerini saglamaktadir. Bu giice sahip ¢alisanlar genellikle iletigim kanallarinin
kontroliinii elinde tutarlar, sahip olduklar1 bilgiyi analiz edip 6zetlerler ve
boylece bilgiyi kendi gikarlarina uygun bir bigimde sekillendirirler. Orgiit ya-
pist birgok yoniiyle, 6zellikle hiyerargi ve departmanlagma sayesinde bilginin
nasil akmasi gerektigi belirler ve boylece uzmanlik giiciine sahip galiganlar ta-
rafindan kendi amaglarina ulagmak igin kolayca kullanilir (Mann, 1995). Bir
caligan ya da yonetici digerleri tizerinde uzmanlik giicii olugturmak istiyorsa,
giiglii yonlerini degerlendirmeye ve bilgiyi artirmaya odaklanmalidir. Birgok
bireyin iistiin oldugu alanlar vardir, ancak uzmanlk giiciine sahip olmanin
yolu giiglii yonlerimize veya “deha bolgelerinize” odaklanmaktan gegmek-
tedir. Yonetici ve galiganlarin uzmanhk giiciinii arttirma siireci agagida Sekil
I’de gosterilmistir (www.asana.com).

Sekil 1. Uzmanlik Giiciinii Inga Etme Siireci

| 1.Uzmanhk alanlarm belirlemek

2. Diger uzmanlardan yardum istemek

3. Uzmanhg paylasmak

4. Uzmanhk giiciine giivenmek

Kaynak: www.asana.com

1.Uzmanlik alanlarmi belirlemek: Uzmanlk giicii olusturma ve gelis-
tirme siirecinin ilk adimi uzmanlhk alanlarini belirlemekten gegmektedir. Her
alanda uzmanlik giicii olugturmak gergekgi degildir. Bu nedenle yonetici ve
caliganlarin nig bir uzmanlik alanina odaklanmalart gerekmektedir. Ornegin,
pazarlama departmaninda galisan ve 6zellikle sosyal medya igin {icretli rek-
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lamcilikla ilgilenen bir birey, bu yonde bir uzmanlik giicti olugturmak istiyor-
sa bu alanda daha derinlemesine inceleme yapmaya karar verebilir.

2.Diger uzmanlardan yardim istemek: Uzmanlik giiciiniin hangi alan-
da olusturulacagina karar verdikten sonra, siirecin ikinci adimi olan diger
uzmanlarin yardimima bagvurmak gerekmektedir. Pazarlama 6rneginde be-
lirtildigi gibi, sosyal medyada iicretli reklamcilikla ilgilenen bir ¢aligan bu
alanda uzmanligini gelistirmek igin isyerindeki diger uzmanlardan is baginda
egitim talep edilebilir ve igyerinde bazi ticretli reklam kampanyalar: ile ilgi-
lenmek igin yetki talebinde bulunabilir. Ayrica bu alanda daha fazla uzman-
lagmak igin, ticretli reklamcilikta bir sertifika programi veya gevrimigi resmi
egitimlere bagvurulabilir.

3. Uzmanlhig: paylasmak: Uzman giicline ulagtiktan sonra uzmanhg:
bagkalara tanitmak ve bu giici bagkalarini etkilemek igin kullanmak ge-
rekmektedir. Uzmanlik alaninda alinan egitim sonunda elde edilen diploma
veya sertifika ofis duvarinda veya Linkedin’de paylagilarak ya da dijital pazar-
lama ekibine yardim destegi sunularak sahip olunan uzmanlik giicii tanitila-
bilir ve bu sayede diger bireyler etkilenebilir.

4. Uzmanlik giiciine giivenmek: Sahip olunan uzmanlik bilgisine gii-
ven duyarak ve bu bilgiyi bagkalariyla paylagarak etki alan1 genisletilebilir.
Ornegin, iicretli reklamcilikta uzmanlik giicii kazanan bir alisan, ekip iiye-
lerinin o alandaki tiim sorularina giivenle cevap verebilmeli ve ekibe giiven
agilamalidir.

5. Sektoriin nereye gittigini bilmek: Uzmanlik giiciinii devam ettir-
mek ve koruyabilmek igin, yeni gelismeler meydana geldikge konu hakkinda
giincel bilgiler kazanmak gerekmektedir. Ornegin, Facebook veya Google,
ticretli reklam yonetimi igin yeni bir giincelleme yayinladiginda, bu degisikli-
gin farkinda olmayan birey, uzman giictinii kaybetme riski ile karst kargiyadir
(Www.asana.com).

3.3. Mesru (Yasal) Giig

Yasal giig, etkilesim igerisinde bulunan ¢aliganlar tarafindan saygi duyu-
lan megrulagtirilmug bir gii¢ bigimi olarak kabul edilmektedir. Giiclin megru
olmasi, gii¢ iliskilerinin istikrara ve netlige kavugmasi igin gerekli olan bir
sosyal onay bi¢imidir. Caliganlar, bir kiginin insan hayatinin bazi alanlarini
yonetme hakkina sahip oldugunu ve buna itaat edilmesi gerektigini kabul
ettiginde ortaya ¢ikmaktadir. Birgok orglitte yasal gii¢ kiginin sahip oldugu
pozisyonla iliskilendirilmektedir (Mann, 1995). Eger bir orgiitte galiganlar
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tist, orta ve alt yonetim kademelerinde gorev aliyorsa gogu zaman yasal giicii
elinde bulundurma hakkina da sahip olmaktadir.

Yasal giic, Orgiit tarafindan tiiziik kapsaminda yoneticiye megru olarak
verilen resmi gii¢ ve yetkidir. Bu yetki, yazili veya sozlii sozlesme ile agik¢a
verilir ve yoneticinin sorumluluklarini ana hatlariyla belirtir. Astlar, yone-
ticinin bu onaylanmug, yetkili ve yiiceltilmis konumuna dayanarak, yoneti-
cinin ¢alisan davraniglarini yonlendirme hakkina sahip olduguna veya aksi
takdirde ¢alisanlarin cezalandirilabilecegine inanir (Singh vd., 2009). Ustiin
orgiitteki pozisyonundan dogan ve orgiit yonetiminin yasal ve mesru sevi-
yede kendisine verdigi giivenceye dayali giigtiir. BOylece yOnetici astina emir
verme yetkisini kullanir ve itaat bekler, aksi halde yasa ve yonetmeliklere
dayanarak zorlayici giiciinii kullanabilir (CGaliskur, 2016). Iginde bulundu-
gumuz toplum, bazi kigi ve kurumlarin diger kigileri etkileme giicii oldugu
fikrini gok kiigiik yaslardan itibaren bireylere agilamaktadir. Ornegin, toplu-
mumuzda yagllarin s6ziiniin dinlenmesi fikirlerinin alinmasi yerlesmis bir
normdur. Buna benzer sekilde, insanlar bir igletmeye girdiginde o igletmede
kendilerinden daha tist konumlarda bulunan kisilerin kendilerini etkileme
giicii oldugunu kabul ederler. Bu nedenle, belli pozisyonlarda bulunan ki-
silerin istedigi yonde hareket ederler (Erdogan, 1997). Kisi, makamin ge-
rektirdigi (6rnegin okul midiirligiinde ya da dekanlikta) isleri yapma ve
yaptirma hakkini kullanarak yonetsel giicti kazanir (Peker ve Aytiirk, 2002).
Yasal giiciin asir1 kullanimi, motivasyonu ve yaraticihigt engellerken, giiciin
eksik kullanimi karar vermeyi uzatir. Bu nedenle, yasal giiciin hem eksikligi
hem de fazlahg: 6rgiit bagarisi igin zararhdir (Singh vd., 2009).

3.4. Odiillendirme Giicii

Kiginin 6diil verme giicline dayanarak bagkalar: araciligiyla is yapma be-
cerisine atifta bulunan pozitif bir giigtiir. Bu tiir odiiller, somut veya soyut
odiiller olabilir. Ornegin, bir lider veya yonetici galisanlarini parasal, esnek
caliyma programu, terfi ettirme vb. araglar ile 6diillendirebilir (Alapo, 2018).
Odiil giicii, yoneticinin kendi i¢inde resmi giig tagtyan para, ayricaliklar, terfi
veya statii gibi odiilleri verme veya vermeme yetenegidir (Singh vd. 2009).
Ustiin 6rgiit kaynaklarim dagitma yetkisinden kaynaklanan ve ast arzu etti-
g1 bicimde davrandiginda ona sundugu veya sunabilecegi odiillerle giictinii
hissettirmesidir (Caliskur, 2016). Kisinin kargisindaki kisi veya gruba gesit-
li 6diiller sunabilme veya bu 6diillerden mahrum birakabilme giictidiir. Bu
gii¢, temelde yoneticilerde bulunur. Yoneticiler bulunduklar1 pozisyon ge-
regince astlarina terfi, maag, egitim gibi maddi baz odiiller sunabilir veya
bu odiilleri vermeyerek cezalandirabilirler (Erdogan, 1997). Eger yoneti-
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ci bunlar1 basart ile kullanabiliyor ve adil bir bigimde dagitabiliyorsa, grup
tiyelerini etkilemek igin 6nemli bir kaynaga sahip demektir. Odiillerin, 6diil
planlarinin ve diger iletilen eylem bigimlerinin nesnel olarak belirlenmesi
odiil giictiniin kullanilmasindaki keyfi uygulamalar etkisiz hale getirmeye

yardimci olmaktadir (Singh vd. 2009).

3.5. Cezalandirma Gucii

Zorlayiar gii¢ olarak da ifade edilen cezalandirma giicii, ast-list iligki-
sinde yoOneticinin ast1 ceza tehdidi ile emre itaat ettirme veya bir davranigi
degistirmeye zorlamasidir. Bu gii¢ kaynag fiziksel, sozel, psikolojik, maddi
siddetle davranig haline doniigmekte ve kisi tizerinde zorlayici etki yaratmak-
tadir (Caligkur, 2016). Kiginin diger bireyleri fiziki gii¢ kullanarak veya teh-
dit ederek azarlayarak etkileme giiciidiir. Ornegin, ¢ogu zaman isgorenlerin
ise zamaninda gelmeleri yoneticinin kendilerini azarlamasindan kaginmak
istemeleri ile agiklanabilmektedir (Chung ve Megginson, 1981). Zorlayici
gii¢, yoneticilerin ya da liderlerin direktiflerine kars: astlarin itaatsizlik gos-
termesi durumunda kontrol etme ve cezalandirma giictinii yansitmaktadir
(Asan ve Aydin; 2006). Astlar diginda dig tehditler de bir baska zorlayict
gii¢ kaynagidir. Ornegin, bir devlet kurulusu bir miiteahhiti riigvet 6demedi-
gi takdirde sirketini 6n yeterlilige sahip miiteahhitler listesinden ¢ikarmakla
tehdit edebilir (Singh vd. 2009). Cezalandirma giicii yonetici-ast iligkileri-
ni zedeleyebildigi, cezalandirilan kigide olumsuz hisler yarattigi, savunmaci
davraniglar ortaya ¢ikardigi ve saldirgan davraniglara neden olabildigi igin
bireyleri etkilemede ¢ok yaygin olarak kullanilmamali, kullanildig: takdirde
ise, ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz sonuglar da dikkate alinmalidir (Chung ve
Megginson, 1981).

Ozetle ifade etmek gerekirse orgiitlerde yoneticiler, calisanlart etkileyip
harekete gegirmek igin birtakim gii¢ kaynaklarini kullanmak zorundadir. Bu
gii¢ kaynaklar1 karizmatik gii¢, uzmanlik giicti, yasal gii¢, 6diillendirme giicii
ve cezalandirma giicii olarak ifade edilmektedir. Yoneticiler farkli durum ve
kosullara bagl olarak farkli gii¢ kaynaklarini kullanarak ¢aliganlar tizerinde
etki yaratmay1 hedeflemektedirler.

4. Hubris Sendromu

Giinliik hayatta da son derece 6nemli bir kavram olan giig, isletmelerde
yoneticilerin kararlarini uygulayabilmesi agisindan biiylik 6nem tagimakta-
dir. Yoneticinin isteklerini yaptirabilmesi ve astlarini igletme hedeflerine yon-
lendirmesi astlarini etkileyebilme yetenegine yani giice sahip olmasina bagli-
dir (Erdogan, 1997). Ancak zaman zaman liderler tarafindan giiciin kotiiye
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kullanilmas1 olumsuz sonuglar yaratmaktadir. Tarih boyunca ¢ok fazla giice
sahip olan liderler, yoneticiler ve siyasetgiler sahip olduklar: giicii siklikla ko-
titye kullanmig giicii ele gegirenler diger bireyler tizerinde mutlak hakimiyet
kurarak onlar1 somiirmeye onlardan ¢ikar elde etmeye ¢aligtigindan giictin,
giiglii olmanin, gii¢ elde etmenin kotii bir gohrete sahip olmasina neden ol-
muglardir (Bayrak, 2001). Gii¢ her ne kadar olumsuz bir sohrete sahip olsa
da varligini herkesin kabul ettigi sosyal iliskilerin temelini olugturan bir ger-
gektir. Ancak elde edilen fazla gii¢ ve bu giiciin liderde yarattig1 zehirlenme
bagka bir ifadeyle giiciin kotiiye kullanimi beraberinde Hubris Sendromu’nu
ortaya gikarmaktadir.

Literatiirde ilk defa David Owen ve Jonathan Davidson tarafindan ifade
edilen Hubris’in bir sendrom olduguna yonelik ortaya atilan tezin geligme
stireci Owen ve Davidsonun 20. ve 21. yiizyilin ¢alkantili donemlerinde go-
rev yapan ABD baskan George W. Bush ve Ingiltere bagbakani Tony Blair’in
kariyerleri hakkindaki gozlemlerinden elde ettikleri kanitlara dayanmaktadir.
Ozellikle George W. Bush’un yeterince planlamadan elinde bulundurdugu
gii¢ sayesinde Irak’ta savagsa girme karar1 almasi ve sonrasinda yagananlar
Hubris Sendromu’nun kavramsallagtirilmasinda temel kanitlar olarak ileri
stirlilmiigtiir. Yunanca kibir anlamina gelen Hubris kavrami “felakete davet”
olarak kullanilmaktadir (Russell, 2011:141). Kokeni Antik Yunan’a daya-
nan Hubris, agir1 gurur ve 6zgiivenle sigirilmig giiglii bir figiirtin bagkalarina
karg kiistahlik ve agagilama ile davrandig: kibirli bir eylem olarak tanim-
lanmakta ve basaridan sarhos olmus, kendini tanri ile 6zdeslestiren kisileri
tanimlamak igin kullanilmaktadir. Kisi, giiciinii bagkalarina bu sekilde dav-
ranmak i¢in kullanmaktan zevk aliyor gibi olsa da Yunan mitolojisinde bu tiir
onur kirict davraniglar Nemesis tanrigasi tarafindan siddetle kinanmaktadir
(Owen, 2008). Bu nedenle Hubris kavrami, Yunan mitolojisinde Nemesis
ile iligkilendirilmektedir. Tlahi adalet ve 6¢ tanrigasinin adi olarak bilinen Ne-
mesis sadece intikam ve 0¢ almay1 simgelemekle kalmayip, ayn1 zamanda
tanrilara yapilan saygisizlik, kendini begenmislik ve kiistahlikla 6zdeglegmis
olan Hubris’i de cezalandirmakla gorevlendirilmistir (Oztiirk, 2018). Benzer
sekilde Yunan mitolojisinde Tkarus ve Daedalus efsanesi kibrin en 6nemli
orneklerinden biri olarak gosterilmektedir. Efsaneye gore kanatlarinin gii-
cityle gokyiiziinde yiikselmeye baslayan Tkarus, her seye tepeden bakmaya
baglar ve yiikseldikge kendini istiin goriir. Giinege yaklagtikga balmumunun
eridigini ve kanatlarinin kirilmaya bagladigini fark etmez. Sonunda kanatlari
karilir ve Tkarus Ege Denizi'ne diiserek bogulur. Bu efsaneye gore kibir bir
yoneticinin yapabilecegi en biiyiik hatalar arasinda yer almaktadir (Oztiirk
Ciftgi, 2020).
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Owen ve Davidson (2009), Hubris Sendromu’nu tibbr bir hastalik olarak
ele almakta ve 6nemli yetkilere ve agir1 giice sahip olan bireylerin gosterdigi
kontrolsiiz bir 6zgiiven, umursamazlik ve bagkalarini hor gérme duygusu
olarak tanimlamaktadir. Owen (2006) bagka bir aragtirmasinda kibir sendro-
munu “giiciin yarattig1 sarhogluk™ olarak tanimlamigtir. Hubris Sendromu,
giiclii konumda olan bireylerin ¢ogunlukla liderlerin kendileri ve yetenekleri
hakkinda biiyiitiilmiig ve siislenmig bir goriig gelistirmesini ifade etmekte-
dir. Kibir olarak tanimlanan Hubris Sendromu’na yakalanan bireyler abartili
bir gurur ve zgiiven igerisinde hareket etmektedirler. Bu sendromu tagtyan
bireyler asir1 6zgiiven, kigisel imaj takintisi, elestiri sunan insanlara kars: kii-
ciimseme ve gergeklikten kopma egilimi igerisindedirler. Bagka bir anlatimla
ifade etmek gerekirse kibirli liderler yalnizca herkesten daha iyi olduklari-
na degil ayn1 zamanda tamamen yanilmaz olduklarina da inanirlar. Kendi
hatalarini veya eksikliklerini géremezler ve gergekten yanliy yapamayacak-
larina inanirlar (Boogaard, 2023). Diger bir deyigle bu sendromun en be-
lirgin 6zelligi sahip olunan gliciin kibirli davranig oriintiistiniin baglamasini
tetiklemesi ve zamanla gelismesine neden olan en 6nemli kaynak olmasidir
(Sadler-Smith vd., 2017). Cogu durumda liderler islerini iyi bildikleri ve
dogru yaptiklari i¢in zirveye ¢ikmaktadirlar. Yillarin zorlukla kazanilmig bil-
gi, deneyim ve uzmanligina dayanarak ytikselirler. Dogal olarak bu beceriler
ve basarilar, saglikli bir ego ve olumlu bir benlik algis1 gerektirir. Ancak bu
giiven asir1, mantiksiz veya temelsiz bir diizeye yiikseldiginde artik yalnizca
giiglii bir 6z imaj olmaktan ¢ikar ve daha sorunlu bir davraniga igaret etmeye
baglar. Bu sorunlu davranig asir1 kibir ve gii¢ zehirlenmesi olarak kendini
gosterir (Boogaard, 2023).

Hubris Sendromu igerisindeki bireyler sahip olduklar1 pozisyonlar1 ve
giic kullanarak ekip arkadaglarina ya da astlarina karg1 zorbalik ya da mo-
bing, uygulamaktan ¢ekinmezler. Hubris Sendromu’na yakalanan kigilerde
duygusal agidan tehdit altinda olma hissi siklikla kargilagilan bir durumdur.
Elestirel bir durumu bir tehdit olarak nitelerler aldiklar: kararlarin miikem-
mel oldugunu diisiinerek kibirli bir gekilde siddete kadar giden bir tepki ve-
rirler (Yildirim, 2020; Sadler-Smith vd., 2017). Hubris Sendromu, iist dii-
zey yoneticilerin sinirlarini tanimalarini ve kabul etmelerini engelleyen agir1
ozgiiven ve kibirden kaynaklanan biligsel bir 6nyargi ile karar vermelerine
neden olmaktadir (Li ve Tang, 2010).

Hubris Sendromu ayrilmaz bir bigimde giig ile baglantihidir, gii¢ sendro-
mun olugmasinin bir 6nkoguldur ve gii¢ azaldiginda sendrom da normal bir
sekilde gerileme gostermektedir. Dolayisiyla bireyin giicii elinde bulundur-
dugu siirenin uzunlugu ile sendromun siddeti arasinda iligki bulunmaktadir.
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Birey ne kadar uzun siire giice sahip olursa sendromun etkisiyle o denli yikic

eylemlerde bulunabilmektedir. Bir lidere Hubris Sendromu teshisini koya-
bilmek i¢in agagidaki semptomlardan en az {i¢ ya da dort tanesini tagimasi
gerekmektedir (Owen, 2008: 428-429). Bu semptomlar1 14 madde halinde
siralamak miimkiindiir (Owen ve Davidson, 2009: 1398):

1.

10.

11.

12.
13.

14.

Diinyay gii¢ uygulayabilecekleri ve kendilerini yiiceltebilmek igin za-
ter arayabilecekleri bir arena olarak gérme gibi narsistik kisilik egili-
mine sahip olmak,

Her seyden once kigisel imaj1 geligtirmek ve yiikseltmek igin harekete
gegme egilimine sahip olmak,

Imaj ve sunum ile ilgili fazlastyla bir endiseye sahip olmak,

Hitabet ve konugmalarda mesih cogkusu sergilemek ve konugmala-
rinda yaptiklarini yliceltme egilimi igerisinde olmak,

Kendi gortig ve gikarlarini ulusu veya orgiitiiyle biitiinlestirmek,

Konugmalarinda gahsini1 “biz” hitabr kullanarak ifade etme egilimine
sahip olmak,

Agikga bagkalarini hor gérmek ve kendisine kargit goriisleri olanlari
diisman ilan etmek,

Asir1 ve kontrolsiiz 6zgiivene sahip olmak,

Yalnizca tarih ve Tanri gibi daha yiiksek bir mahkemeye karsi hesap
verebilecegi algist ve eylemi iginde olmak herkesin yargilandig sira-
dan bir mahkemeye hesap vermeyecegi inancina sahip olmak,

Hesap verebilecegi bu yiice mahkemelerde hakli gikacagina dair sar-
silmaz bir inanca sahip olmak,

Gergek diinya ile temasini kaybetmek genellikle agamali izolasyona
gegme egiliminde olmak,

Huzursuzluk, umursamazlik ve diirtiisellik egiliminde olmak,
Onerilen bir siirecin ahlaki dogrulugu hakkindaki “genis vizyona”
sahip olma iddiasindan dolay1 pratikligi, maliyeti veya sonuglar dii-

stinmeksizin hareketlerde bulunma (fevri davraniglar sergilemek ve
diisiincesiz hareketlerde bulunmak),

Kendine ¢ok fazla giiven duymasindan otiirii iglerin ters gittigi du-
rumlarda liderin politika iiretmenin temelini 6nemsememesi.



Burcu Batga Yurtsever | 13

Hubris Sendromu’nun narsistik kigilik bozukluguyla ayni olup olmadi-
gy, farkhlik varsa bu farkin neden kaynaklandiginin altini ¢izmek 6nemli-
dir. Hubris Sendromu’nun olas1 tanimlayici belirtileri olan 14 semptomdan
7’si, Amerika Psikiyatri Birligi tarafindan gelistirilen ruhsal bozukluk sinif-
lamasi olarak ifade edilen DSM-4 siniflamasinda narsistik kisilik bozuklugu
semptomlari olarak ele alinmigtir. Bu siniflandirmaya gore bir birey yukarida
ifade edilen 14 maddeden 1, 2, 3, 4, 7, 8 ve 9 maddelerdeki semptomlar1
gosteriyorsa narsistik kigilik bozukluguna, 11. maddedeki semptomu gos-
teriyorsa antisosyal kisilik bozukluguna, 14. maddedeki semptomu gosteri-
yorsa histriyonik kigilik bozukluguna sahiptir. 5, 6, 10, 12 ve 13.maddedeki
semptomlar, Hubris Sendromu’nu tanimlayan ve sendromu diger kisilik bo-
zukluklarindan ayiran belirtiler olarak ifade edilmektedir. Eger birey Hubris
Sendromu’na ait 14 semptomdan en az liglinii gosteriyorsa bu kisi Hubris
Sendromunun etkisi altindadir (Owen ve Davidson, 2009). Bununla birlik-
te, Hubris Sendromu’na yakalanan birinin otomatik olarak narsist oldugu
anlamina gelmemektedir. Tki kavram arasindaki temel farklilik asagidaki bi-
¢imde ifade edilmektedir (Berglas, 2014; Boogaard, 2023):

*  Nawsistik kisilik bozuklugn: Adindan da anlagilacagi gibi narsizim bir
kigilik bozuklugudur. Tipik olarak ge¢ ¢ocukluk veya erken ergenlik
donemlerinde ortaya ¢ikan teshis edilebilir bir akil saghgr durumu-
dur.

*  Hubris sendromu: Bireyin 6zel kigiliginin bir sonucu degil, gevrenin
bir sonucudur. Yalnizca birey giice ulagtigi zaman ortaya ¢tkmakta ve
genellikle artik giicii kalmadiginda ise azalmaktadir. Bagka bir ifadey-
le Hubris Sendromu bir kisilik bozuklugu degil, konum veya statii
hastalig1 ya da gii¢ zehirlenmesi olarak goriilmelidir.

Zhang ve arkadaglar1 (2020), yoneticilerde goriilen Hubris Sendro-
mu’nun ii¢ temel 6zelliginden bahsetmektedir. Bu ozellikler agagida ifade
edildigi gibidir;

1. Becerilerini zor durumlarla basa ¢itkma yeteneklerini, sahip olduklar

bilgi ve yetenekleri abartili bir sekilde algilama egilimindedirler.

2. Kendilerini 6rgiitiin geri kalanindan iistiin gordiikleri igin tiim baga-
rilar1 kendilerine bagarisizliklari ise dig etkenlere baglama egiliminde-
dirler.

3. Beklenmeyen olaylarin girketleri iizerinde ¢ok fazla olumsuz bir etkisi
olmayacagini diistinme egilimindedirler.
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Tarih boyunca diktator olarak tanimlanan liderlerin bir¢ogunda Hubris
Sendromu’nun belirtileri oldugu goriilmiigtiir. Hubris Sendromu’na yaka-
lanan diktatorler arasinda Sovyet devlet adamui Stalin, Cinli siyaset¢i Mao
Zedong, Kambogya eski Bagbakani Pol Pot, Uganda eski Cumhurbagkan:
Idi Amin ve Zimbabveli siyaset¢i Robert Gabriel Mugabe gibi liderler sayil-
maktadir. Benito Mussolini ve Mao Zedong Hubris Sendromu’na sahip ol-
makla birlikte ayn1 zamanda bipolar bozuklugu olan siyasetgilerdir. 1936°dan
1941’e kadar gii¢ zehirlenmesinin birgok belirtisini gosteren Hitler, siiphesiz
ki Hubris Sendromu’nun biiyiik ilerleme kaydeden 6nemli 6rneklerinden
biridir. Hitler Hubris Sendromu’na yakalanmakla kalmayip ayni zamanda ki-
siliginin bagka birgok karmagik yonii olan bir lider olarak degerlendirilmek-
tedir (Owen, 2008: 430). Asagida Tablo 1’de tarih boyunca 6ne ¢ikan ve
Hubris Sendromu yagadig: diisiiniilen liderlerle ilgili bilgiler yer almaktadur.

Tablo 1. 1908°den Itibaren Hubris Sendromu’na Yakalanan Liderler
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= M o R& | IE T S
Theodore Roosevelt .
1901-1909 Bipolar bozukluk Evet |Evet Hayir
Herbert Asquith .
1908-1916 Alkol tiiketimi Evet |Evet Hayir
Anksiyete bozuklugu
Woodrow Wilson Major Depresif Bozu- Kesin degil/
1913-1921 kluk Evet | Evet olas1
Kisilik Bozuklugu
David Lloyd George
1916-1922 Yok Evet |Evet Evet
Franklin D. Roosevelt
1933-1945 Yok Hayir | Evet Hayir
Neville Chamberlain
1937-1940 Yok Evet |Evet Evet
Winston Churchill Major Depresif Bozu-
1940-1945, 1951-1955 | <1Uk Evet |Evet  Haywr
’ Siklotimik Bozukluk
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Anthony Eden Amfetamin kotiiye
1955-1957 kullanimi Evet Evet | Haymr
John F. Kennedy Addison }.1ast.e.1h.gl,

Amfetamin kotiiye Evet |Evet Hayir
1961-1963
kullanimi

Lyndon B. Johnson | Bipolar bozuklugu
1963-1969 Evet |Evet Hayir
Richard Nixon e Kesin degil/
1969-1974 Alkol tiiketimi Evet |Evet olast
Margaret Thatcher
1979-1990 Yok Evet |Evet Evet
Tony Blair 1997-2007 | Yok Evet |Evet Evet
George W. Bush Alkol kullanimu ile
2001-2009 ilgili sorunlar Evet |Evet |Evet

Kaynak: Owen ve Davidson, 2009: 1399.

Ozetle ifade etmek gerekirse Hubris Sendromu 6nemli yetkilere ve asiri
giice sahip olan bireylerin gii¢ sarhoslugu sonucunda gosterdigi kontrolsiiz
bir ozgiiven ve digerlerini kiiglimseme, dikkate almama durumunu ifade
etmektedir. Bir lider veya yoneticiye Hubris Sendromu teshisi koyabilmek
igin bu liderlerin birtakim semptomlar sergilemeleri gerekmektedir. Hubris
Sendromu’nda 6ne ¢ikan bu semptomlar; konugmalarda mesih cogkusu ser-
gilemek, huzursuzluk ve umursamazhk egiliminde olmak, kendi ¢ikarlarini
orgiitlin ¢ikarlariyla biitiinlestirmek, konugmalarinda gahsini biz hitabr kul-
lanarak ifade etmek, fevri davranislar sergilemek ve diisiincesiz hareketlerde
bulunmak seklinde ifade edilmektedir.

5. Hubris Sendromuna Yol Acan Faktorler

Hubris Sendromu lider giiglii bir konumuna ulagtig1 zaman tetiklenir ve
tipik olarak lider giicii elinde tuttuk¢a ve daha fazla giig elde ettikge de iler-
leme gosterir. Bu durum ozellikle liderin kararlar ve direktifleri bagarili ve
olumlu sonuglar doguruyorsa liderin 6zgiivenini daha da artirarak sendro-
mu ileri diizeye tagimaktadir (Boogaard, 2023). Hubris Sendromu’na neden
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olan faktorler arasinda 6nemli bir giice sahip olmak, liderin her tiirlii kigisel
yetkiyi kullanmas iizerinde asgari bir kisitlama olmasi ve iktidarda kalinan
stirenin uzunlugu gibi faktorler kilit rol oynamaktadir (Owen, 2008).

“Gii¢ yozlastirir ve mutlak gii¢ kesinlikle yozlagtirir” ifadesi kontrolsiiz
giiclin olumsuz sonuglara yol agacagini ifade etmektedir (Pfeffer, 1992). Giig
yozlagtirmaya meyilli oldugundan bireylerin giicii kotiiye kullanma egilimi-
ne sahip olduklar 6ne siiriilmektedir. Orgiitlerde yoneticiler orgiit tiyelerini
veya orgiitiin kendisini sahip olduklar: gii¢ yoluyla kotiiye kullanabilmekte-
dirler. Hiyerarsik otorite, kaynak kontrolii ve ag merkeziligi nedeniyle yone-
ticiler giicti kotiiye kullanma konusunda ok genis yetki ve firsatlara sahiptir.
Giig hiyerargik olarak kotiiye kullanildig1 zaman bazi olumsuzluklara vesile
olmaktadir. Bu olumsuzluklar agagidaki tabloda 6rnekler ile ifade edilmistir
(Vredenburgh ve Brender, 1998).

Tablo 2. Giiciin Hiyerargik Olarak Kotiiye Kullanilmasinin Boyutlari ve
Ornekleri

Boyutlar Yonetim Ornekleri

* Yasadisi isbirligi talepleri dayatmak

e Fiziksel taciz

e 50zlii olarak taciz etmek veya
alenen/herkesin ontinde utandirmak

e Davranigsal rahatlikta 1srarci olmak

e Zarar verecek sekilde dedikodu
yapmak

* Manipiilatif bagimlilik

* Yalan soylemek, abartmak veya
samimiyetsiz sozler vermek

Bireysel Itibara Saygisizlik

e Personel secimi kararlarimi keyfi
olarak almak

e Astlarinin ¢aligmalari i¢in aldatict bir
performans degerlendirmesi varsay-

mak
* Astlar gorev igin gerekli kaynaklar-
Is Performansinin veya dan yoksun birakmak
Hak Edilen Odiillerin * Performans degerlendirme konusun-
Oniindeki Engeller da ayrimcilik yapmak

e (diilleri keyfi olarak tahsis etmek

e Kendi zayif performansin astlarina
atfetmek

e Sirketin sosyal etkinliklerine zorunlu
katilmay1 gerektirmek

Kaynak: Vredenburgh ve Brender, 1998: 1339
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Giictin hiyerarsik olarak kotiiye kullanilmasi bir astin onuruna saygisizlik
goOsteren veya bir astin performansina veya hak ettigi 6diillere engel teskil
eden eylemler olarak tanimlanir (Vredenburgh ve Brender, 1998). Tablo 2
giiclin kotiiye kullanilmasinin tanimlayici boyutlarinin bazi 6rneklerini sun-
maktadir. Giiciin kétiiye kullanilmast hem astlarin itibarlarina zarar vermek-
te hem de performans veya hak edilen 6diilleri islevsiz kilmaktadir. Ornegin,
performansinin iyilestirilmesi igin gerekli bilgileri bir astindan kasten sakla-
yan bir yonetici yetkiyi i§ performanst igin islevsiz bir gekilde ancak bireysel
onuruna saygisizlik etmeden kullanmug olur.

Sadler-Smith ve arkadaglar1 (2019), liderlerde Hubris Sendromu’na yol
acan davraniglarin nedenlerini bireysel, durumsal ve iliskisel faktorler olmak
lizere ii¢ boliimde incelemistir. Aragtirmada bireyin benlik saygisi, kendine
yeterlilik, i¢sel kontrol odag: ve duygusal istikrar gibi 6zelliklerinin agir1 gi-
sirilmesinin kibire neden olabilecek kisisel faktorler oldugu ifade edilmistir.
Ayrica aragtirmada kigisel faktorler cinsiyet baglaminda ele alinarak send-
rom {lizerindeki etkisi degerlendirilmig ve erkeklerin kadinlara gére Hubris
Sendromu egilimlerinin daha fazla oldugu belirtilmistir. Orgiitsel basariy1
ekip galigmasi veya dig faktorlerden ziyade yonetici ile iligkilendirmek Hubris
Sendromu’na yol agan en 6nemli durumsal faktorlerden biri olarak ele alin-
mistir. Son olarak orgiitte liderin davranig ve kararlarina elestirel yaklagabile-
cek kimsenin bulunmamasi ya da orgiitsel iligkilerin sadece liderin davranis-
larin1 sorgulamadan onaylamaya istekli ¢aliganlar gemberinde gergeklesmesi
ise Hubris Sendromu’nun olugmasinda etkili olan iliskisel faktorler olarak
ifade edilmektedir.

Hubris Sendromu genellikle bazi siyasi liderler baglaminda kargimiza
ctkmaktadir. Bu siyasi figiirler kolay ve tanmnabilir ¢aligma konular1 olsa da
Hubris Sendromu bir CEO’dan bir ekip liderine kadar farkl diizeyde giice
sahip olan herkesin bagina gelebilmektedir (Boogaard, 2023). Bu sendrom
siyasi, ticari, askeri veya akademik olsun tiim liderler igin mesleki bir tehlike-
dir, ancak bu tiir liderlerin tiimii kibir sendromuna yakalanmayabilir. Ancak
zaman zaman pek ¢ok politikaci kibirli davramigin bazi 6zelliklerini ortaya
koymaktadir (Owen, 2008: 428).

Ozetle ifade etmek gerekirse Hubris Sendromuna neden olan faktorler
bireysel, durumsal ve iligkisel faktorler olarak ele alinmaktadir. Ayrica hi-
yerarginin fazla oldugu orgiit yapilar1 ve merkeziyetgi yonetim anlayiginin
hakim oldugu orgiitlerde gii¢ belirli kimselerde toplanacagindan, yetki ve
firsatlar tek kisi de olacagindan bu durum giiciin kétiiye kullanimi sonucunu
doguracaktir. Béylece ¢ok fazla giice sahip olan lider veya yoneticilerde Hub-
ris Sendromu olugacaktir.
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6. Hubris Sendromunun Olumsuz Etkileri

Giiciin yarattig1 sarhogluk ya da agir1 giig¢ sonucunda liderin zehirlenmesi
olarak ifade edilen Hubris Sendromu beraberinde bir takim olumsuz ¢iktilar
getirmektedir. Hubris Sendromu’nun yol agtigi olumsuz sonuglar agagida
ifade edilmigtir (Boogaard, 2023):

*  Giiven ceksikligi: Liderin kendisi yanlg yapamayacagini diistinebi-
lirken, etrafindaki insanlar aym fikirde olmayabilir. Kendi eksiklik-
lerini veya yetersizliklerini gérememe veya bunlarin sorumlulugunu
alamama, meslektaglarina ve astlarina olan giiveni agindirmaktadir.
Aragtirmalar algakgoniilliiliigiin giivenilir liderlerin temel bir 6zelligi
oldugunu gostermektedir.

*  Zayif iliskiler: Bir giiven temeli olmadan kigisel veya profesyonel
saglam bir iliskiye sahip olmak neredeyse imkansizdir. Insanlar asir1
kibirli ve kendini begenmis liderlerle saglam baglar kuramaz.

*  Mantiksiz kavar verme: Asin kibir sergileyen liderler davranislar: ve
tikirleri hakkinda elestiri duymak istemezler. Diger insanlardan fikir-
ler ve girdiler almadan (bazen irrasyonel kararlar) kararlar verirler ve
genellikle fevri ve pervasiz olarak algilanirlar.

*  Etkisiz ekipler: Giiven iligkisi olmadan veya farkl bakig agilarinin kat-
kis1 olmadan karar alan liderler Hubris Sendromu’nun etkisiyle genel-
likle 15 ¢iktilarinda olumsuz sonuglar elde ederler. Aragtirmalar, ekip-
lerin liderlerinin hatalar1 kabul ettigini ve bagkalarindan 6grenmeye
agik oldugunu hissettiklerinde daha etkili olduklarini gostermektedir.
Aksine liderler bunu yapmak istemediginde veya yapamadiginda ve
iyi niyetli geri bildirimleri hor gordiigiinde ekipleri ve performanslari
zarar gormekte ve etkisiz hale gelmektedir.

Li ve Tang (2010), Cin’deki imalat girketlerinin 2790 st diizey yone-
ticisi ile yaptigi bir ¢alismada, CEO’larin Hubris Sendromu’nu tanimlayan
ozelliklerinin sistematik olmayan risk tizerindeki etkilerini ve bu etkide yo-
netsel kararlarin araci roliinii incelemistir. Aragtirma sonuglari, Hubris Send-
romu’nu tanimlayan 6zellikler CEO’lart riskli kararlar almaya tegvik ettigini
ve yonetsel takdir yetkisinin bu etkide araci bir role sahip oldugunu goster-
mistir. Park ve arkadaglarinin (2018), Kore’de 164 firmanin 654 iist diizey
yoneticisinin gozlemleri iizerinden yaptiklar1 ¢alismada CEO’larin Hubris
Sendromu’na ait Ozellikleri ile girketin finansal performansi arasinda negatif
ve anlamli bir iliski bulmuglardir. Bagka bir ifadeyle, yoneticinin hubristik
ozellikleri ne kadar yiiksekse sirketin performans: o kadar diigiik olmaktadr.
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Ozetle ifade etmek gerekirse Hubris Sendromu’na yakalanan liderler be-
raberinde bir takim olumsuz sonuglar getirmektedir. Bu olumsuzluklar lide-
r1 izleyenlerde olugan giiven eksikligi ve lider ile olan iliskilerin zayiflamasi
olmakla birlikte, liderin rasyonel olmayan kararlar almasi ve boylece kitleler
tizerinde arzu edilmeyen sorunlara yol agmasi olarak ifade edilmektedir. Ay-
rica bu sendroma yakalanan liderlerin sgirketlerinin performansinda da giin-
den giine diigme goriilmektedir.

7. Sonug

Giiclin yarattig1 sarhogluk ya da gii¢ zehirlenmesi olarak ifade edilen
Hubris Sendromu liderlerin agir1 ve kontrolsiiz bir 6zgiiven ve kibir igerisin-
de hareket ederek gergeklikten kopma, elestiri sunanlar1 kiigiimseme, kisisel
imaj ve imaj sunumunu her geyin iistiinde tutma, hi¢ kimseye hesap verme-
me, kendi gibi diigstinmeyenleri diglama ve diigmanlagtirma egilimini ifade
eden bir kavramdir. Giig kavramu ile yakin iligkili olan Hubris Sendromu’nun
siddet derecesi kisinin giicii elinde bulundurma siiresine ve kullandig: giiciin
miktarmna bagl olarak degisiklik gostermektedir. Eger bir lider ¢ok uzun yil-
lar itibariyle giicii elinde bulunduruyorsa ve elde ettigi gii¢ hi¢ kimse tarafin-
dan denetlenemiyorsa sendromun giddeti ¢ok fazla olacaktir. Lider giiciinii
kaybettiginde ya da artik gii¢ kullanamadiginda ise sendromu tanimlayan
semptomlar azalma gosterecektir. Hubris Sendromu devlet yoneticilerinden
isletme yoneticilerine kadar biitiin lider ve yoneticilerde ortaya ¢ikabilecek
bir kibir ve gii¢ zehirlenmesidir. Ayrica toplumlari, tlkeleri, isletmeleri etki-
leyecek bir tehlike olarak goriilmektedir. Bu sendroma yakalanan yoneticiler
tek baslarina karar alacak, aldiklar1 kararlar1 higbir otorite denetleyemeyecek,
kendi gibi diigiinmeyenleri ya da farkli baki agilari sunanlar kiigimseyecek-
tir. Dolayisiyla bu semptomlar1 gosteren yoneticiler tipki George W. Bush’un
Irak’a savag agmasi gibi sagliksiz ve sorgulanamaz kararlari ile kitleleri uguru-
ma siiriikleyecek yikici sonuglara yol agacaktir.
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Bolum 2

Yenge¢ Sepeti Sendromu 3

Murat Ayar®

Ozet

Sahip olunan 6zel bir bozuklugu veya sorunu ifade eden sendrom kavrami
birey, orgiit ya da toplum {izerinde farkll tiirlerde goriilebilmektedir.
Bunlardan biri de yengeg sepeti sendromudur. En sade ifadeyle yengeg sepeti
sendromu bencil ve dar zihniyetli diisiince tarz1 olarak nitelendirilmektedir.
Denk durumda olan bireylerin iglerinden basarili olanlar1 agagi ¢ekmeleri
olarak ifade edilmektedir. Orgﬁt farkli inang, kiiltiir, ahlak, duygu, diisiince
ve davraniglarin yani farkli gevrelerin bir araya gelmesiyle meydana gelen
bir yapiy1r temsil etmektedir. Bir orgilit igerisinde birlikte gorev yapmakta
olan orgiit ¢alisanlariin aralarindan birinin bagarili olmast halinde onun
yiikselmesini ve/veya ilerlemesini istememek yengeg¢ sepeti sendromunu
belirtmektedir. Orgiitlerde bireysel ve orgiitsel gelisime neden olabilecek
her tiirlii olumsuz durumlarin 6niine gegilmesi olduk¢a 6nem arz etmekte
ve boylelikle 6nceden belirlenmig hedef ve amaglara ulagabilme yolunun agik
olmasi saglanabilmektedir. Yengeg sepeti sendromu gibi olumsuz durumlarin
yasanmamast ya da yasandigi durumlarda durdurulabilmesi i¢in birtakim
onlemler alinmasi gerekmektedir. Orgiit galisanlarinin rol ve sorumluluklari
onceden belirlenmesi, her galigana esit haklar verilmesi, orgiit ¢aliganlarinin
orgiit igin kiymetli oldugu hissettirilmesi, tarafsiz bir politika izlenmesi ve
liyakat hususu goz 6niinde bulundurularak degerlendirilmeler yapilmasi vb.
uygulamalar 6nlemler olarak siralanabilmektedir.

1. Yengeg Sepeti Sendromu Tanimu ve Kapsamu

Ik kez Filipinli yazar Ninotchka Rosca tarafindan yengeg kisilikler olarak
ele alinan yengeg sepeti sendromu kavrami daha sonra yogun olarak kullanil-
maya baglanmistir. Filipinler’de yagayan balikgilar arasinda gegen bir olaydan
esinlenerek bu kavramin ortaya ¢iktigr varsayilmaktadir. Filipin sahillerinde
dolagan bir kisinin kargilagtig1 aver bir balikgr ile aralarinda gegen olay su ge-
kildedir: Avci balikginin yengegle dolu bir kovasi bulunmaktadir. Yengegler
kovanin digina ¢ikmak i¢in ¢abalamaktadir. Fakat ¢ikmaya yakin olan yengeci
digerleri tutup agag: gekerek o yengeci basarisizliga ugratmaktadir. Sahilde
dolagan kigi avcr balikgiya; “dikkatli olun yengegler kovadan kagabilir” der

1 Dr. Ogr. Uyesi, Giresun Universitesi, muratayar_71@hotmail.com,
Orcid: 0000-0001-7124-0325
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ve avcl balikgr buna cevaben; “bir tane yenge¢ olsaydi bunu yapabilirdi” der.
Kovanin iginde birden fazla yenge¢ bulundugundan digar1 ¢tkmak isteyen di-
ger yengegler tarafindan igeri ¢ekilmektedir. Say1 ne kadar artarsa yengeglerin
digar1 kagma olasilig1 da o kadar azalmaktadir. Ciinkii yengegler birbirlerini
desteklemek yerine agagi dogru gekerek engellemeyi tercih etmektedir (Bay-
ram, 2019).

“Yengeg sepeti” olgusu, insanlarin kendisinden daha yiiksek diizeyde per-
formansa sahip olanlar1 diisiirmeye ¢alistigr davramgsal bir durumu belirt-
mektedir. Kavram olarak yenge¢ sepeti olgusu ise yukarida anlatilan hikaye-
den yola gikarak ortaya konulmugtur. Olayda bahsedildigi tizere balikginin
kova igin bir kapaga ihtiyaci bulunmamaktadir ne de olsa diger yengegler
kagmak isteyenleri agagi ¢ekmeye caligmaktadir (Abrugar, 2014; Duke,
1994; Hard ve O’Gorman, 2007; Spacey, 2015).

Filipinler’de yengeg sepeti olarak degerlendirilen bu kavram kisacast ben
bagaramiyorsam sen de bagaramazsin ya da ben sahip degilsem sen de sahip
olamazsin bigiminde anlatilmaktadir. Orgiit ya da toplum igerisinde birbiri-
leriyle i¢ ige yagamak durumunda olan insanlarin birbirlerine uyguladiklar
psikolojik siddet seviyesindeki bu davranig yengeg sepeti sendromu olarak
ifade edilmektedir (CNNTiirk, 2019). Bu tiir durumlan gergeklestiren kigi-
ler bencil bir davranig 6rnegi sergilemekte, kendi hirslarinin kurbani olarak
bagar1 yolunun ancak bagkalarini agag: gekerek elde edilecegini diigtinmekte-
dir. Tath rekabet olarak adlandirilan birlikte miicadele etmek yerine kiskang-
lik ve hasetlikle digerlerinin yaptig: isleri ve elde ettikleri bagarilar1 sabote
etme egilimine gitmektedirler.

Yenge¢ sepeti sendromu ile ilgili literatiirde ¢esitli tanimlar bulunmakta-
dir. McPhail (2010) tarafindan yapilan tanimlamada, yengeg zihniyeti giidii-
lemesinin bireysel menfaat ve oportiinizm, kimi zaman bireyin, yaygin mu-
halefet ve kit kaynaklar kargisinda basari elde etme isteginin bir yan tiriinii
seklinde dile getirilmektedir (McPhail, 2010; akt. Miller, 2019: 353). Caples
(2016) ise yengeg sepeti sendromunu Orgiit ¢alisanlarinin birbirlerini geke-
meme, ben elde edemiyorsam sen de elde edemezsin eger ben yapamiyorsam
sen de yapamazsin benden daha fazlasina ulasamazsin gibi diigiincelere bag-
I1 olarak yapilan olumsuz davraniglar bi¢iminde ifade etmektedir (Bayram,

2019).

Yengeg sepeti sendromu, orgiit igerisinde verilen gorev ve sorumluluk-
lar1 yerine getirmeyen, orglitiin ya da orgiit igerisinde yer alan gruplarin
sahip oldugu kurallarini ihlal eden vasifsiz isgilerin, orgiitiin diger ¢ahigan-
larina karst olumsuz sekilde etki olusturmak, diger ¢aliganlarin bir agigini
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yakalayarak kiigiik diigiirmeye ¢aligmak, moral ve motivasyonlarini olumsuz
etkilemeye yonelik davraniglarda bulunmak ve bu niyete sahip olmak seklin-
de tanimlanmaktadir (Pegues, 2018:7). Bulloch’a (2013: 234) gore yengeg
sepeti sendromu, her insanin ayni diizeyde ve statiide olmasini ve bu yiizden
iglerinden basarili olan diger kigileri agag1 ¢ekmeyi ifade eden olumsuz yani
negatif bir kiiltiirel reaksiyonu ifade etmektedir.

Yenge¢ sepeti sendromu, bir Orgiit igerisinde orgiit ¢aliganlart i¢in olus-
turulmug destek ve yardim adina meydana getirilmis sosyal kurallarin varl-
ginda, orgiitiin diger sosyal iiyelerinin, kendi bireysel kariyerlerindeki elde
etmek istedikleri bagarilara engel olmak isteyen bireylerin duygu, diigiince ve
davraniglarini anlatabilmek i¢in kullanilan bir metafor olarak belirtilmektedir
(Miller, 2016: 65). Dedeoglu’na (2021: 3) gore ise yengeg sepeti sendromu,
kigilerin varoluslarindan gelen, kisgiye 6zgii ve igten gelen duygular neticesin-
de meydana gelen olumsuz davraniglar olarak tanimlanmaktadir.

Bu tanimlamalar dogrultusunda; yengeg sepeti sendromu, Orgiitsel dav-
ranigin 6nemli bir fenomeni olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Sendrom, ayni or-
tamda bulunan insanlarin birbirlerinin bagarilarini ¢ekememesi olarak 6zet-
lenebilir. Ortamdaki biri bir geye sahip olacakken digerleri onun basarisina
engel olmaya ve o kisiyi geriye ¢ekmeye ¢aligmaktadir. Insanlar, kendilerini
daha iyi hissetmeye ¢alistiklari, bagkalarmnin ilerlemesini kendi maliyetleri
olarak gordiikleri veya diger insanlarin ayni tiirden bir zihniyet sergiledigi-
ni gordiikleri igin yengeg sepeti sendromuna sahip olabilmektedir. Yengeg
sepeti sendromu, insanlarin kendilerinden 6nce ilerleyenlere kargi olumsuz
tepkiler verme egiliminde olduklar1 bir fenomendir. Bunu yaparken dogru-
dan faydalar beklememelerine ragmen diigiince, sdylem veya eylem agisin-
dan olumsuz tepkiler vermektedir. Yengeg sepeti sendromunun temel isareti,
bagkalarini caydirmak veya sabote etmek igin siklikla ¢aba harcayan birinin
olmaktadir; diger yaygin isaretler arasinda bagkalarinin bagarilarina olumsuz
tepki vermek ve bagkalarinin talihsizliklerine memnuniyetle kargilik vermek
yer almaktadir. Bu sendrom, ¢ekememezlik, kiskanglik, birbirini engelleme
ve rekabeti kigkirtma gibi negatif etkilesimlerle kendini gostermektedir. Cali-
sanlar arasinda kaybet-kaybet stratejisi benimsenirken, rekabetin sabote edil-
mesi ve verimsiz kaynak yonetimi gibi olumsuz sonuglar ortaya ¢ikabilmek-
tedir. Bu durum, orgiitiin kurumsallasamama ve yenilik eksikligi gibi temel
sorunlarinin bir yansimasi olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
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2. Yengeg Sepeti Sendromunun Ortaya Cikis Nedenleri

Yengeg sepeti sendromunun ortaya ¢ikmasinin temelinde iki etken bulun-
maktadir. Bunlardan ilki bireysel nedenler ikincisi ise orgiitsel nedenlerdir.
Bu boliimde bireysel ve orgiitsel nedenler alt etkenleri ile birlikte ele alin-
maktadir.

2.1. Bireysel Nedenler

Insanlarin yaratihginda var olan ve biitiiniiyle i¢inden gelen duygu ve dii-
stinceleri davraniga yansitmalar1 olarak ifade etmenin dogru oldugu diisii-
niilmektedir. Kisiler bu duygu ve diisiinceleri yenmeyi bagararak hem kendi-
siyle hem de gevresindeki kisilerle sorun yasamaya engel olmaktadir. Ancak
kigiler yetigkin bir birey olduklarinda negatif neticelere neden olabilecek bu
duygularin iginde gelismesinin devamina miisaade ederek biiyiimesini sag-
ladiginda, yenge¢ sepeti sendromunun da motivasyon kaynagi olan bireysel
nedenler meydana gelmekte ve neticesinde ise oncelikle bireysel sonrasinda
da orgiitsel problemler ortaya ¢tkmaktadir (Dedeoglu, 2021: 6). Yengeg se-
peti sendromunun bireysel nedenleri de kendi igerisinde dort etkende top-
lanmaktadir. Bunlar; kiskanglik ve haset, benlik duygusu, 6zgtiven, korku ve
kaygidir.

2.1.1. Kiskanglik ve Haset

Kiskanglik ve haset kavramlar1 ¢ogunlukla birbirlerinin yerine kullanila-
bilen ve eg anlamli kavramlar olarak goriilebilmesine ragmen incelendiginde
hem meydana gelig hem de sonuglart bakimindan farkli kavramlar oldugu
anlagilmaktadir.

Kiskanglik, yiikseleni agagi ¢ekmenin 6nemli bir nedeni olarak deger-
lendirilmektedir (Karakale, 2011: 38). Bir kisi bagaril veya yiikseligteyken,
digerleri bu durumu kiskanabilmekte ve bu kisiyi agagi ¢ekmeye ¢alisabil-
mektedir. Kiskanglhk duygusu, kisinin kendi basarisizliklarini veya eksiklikle-
rini bagkalarinin bagarisiyla karsilagtirmasina ve bu durumu diizeltmek igin
olumsuz davraniglara yonelmesine yol agabilmektedir.

Haset kavramu, dilek, arzu, istek, nefret, kotii niyet ve tatmin olmama
gibi duygu ve hislerin karigimindan meydana gelen komplike bir anlam tag1-
maktadir (Giinerergin, 2017: 4). Haset, bir insanin elde etmek istedigi fakat
elde edemedigi bir nesneye, varliga ve/veya duruma bagka bir insanin elde
ettigini algiladiginda duydugu aci hissini ifade etmektedir. Haset kigi, arzu
ettigi seyi elde edemediginde gogu zaman kargisindaki kiginin elde etmeyi
bekledigi seyi kaybedecegini ummakta ve hatta bunun i¢in komplo kurabil-
mektedir (Schimmel, 2008: 18).
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Haset, genellikle elde edilemedigi bir geyi elde etme arzusundan ya da
diger kisileri bundan yoksun birakma arzusundan kaynaklanmaktadir (Fos-
ter, 1972: 166). Ifadede belirtilen sey kavraminin anlami yalnizca fiziksel
bir nesne degil ayn1 zamanda bagari, unvan, kalite ya da yetenek de olabil-
mektedir (Vecchio, 2000). Kiskanglik ve haset yetersiz duygu ve hislerden
yesermektedir. Ancak haset iki insanin arasinda olurken kiskanglk ise daha
ok kisi arasinda olabilmektedir (Demirtag, 2004: 17).

2.1.2. Benlik

Benlik kavrami, kisinin kendisi ile ilgili bildikleri, etrafindaki kigilerin o
kisi ile ilgili duygu ve diigiincelerinden o kisgiye karg1 yansitilanlar ve boylelik-
le kiginin de kendisi ile ilgili yaptig1 degerlendirmelerden elde edilmektedir
(Ciiceloglu, 2016: 38).

Benlik, yaganan bazi olaylar neticesinde elde edinilen kazanimlardan olus-
maktadir. Dogumdan itibaren kazamilmaya baglanilan, yagadigimiz birgok
olayla ve etratimizda etkilesim iginde oldugumuz insanlarin etkisiyle giinden
giine geligerek olugmaktadir. Benlik ¢ocuklugumuzda gelisimimize, fiziksel
siirlarimizi tanimayla ve fark etmeyle baglamakta ve psiko-sosyal uyumun
daha kompleks bir gekilde yerlestirilmesi ile geligmektedir. Benligin gelis-
mesinde insanlarin iginde bulundugu etkilegimin etkisi olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Benlik kavraminin igeriginin olusumunda etrafimizda bulunan
insanlarin bize karg1 takindiklar1 tavir da ayrica 6nemli goriilmektedir (Bay-

mur, 1985: 268).

James (1960), benlik kavraminin insan viicudunun, 6zelliklerinin, elde
ettiklerinin, ailesinin, akrabalarinin ve arkadaglarinin en yalin haliyle ken-
disinin olarak nitelendirebilecek her seyden olustugunu ifade etmektedir.
Bu baglamda benlik, genel bir tabirle, insanin kendisinin neyi ifade ettigini
soyleyebildigi her seyin toplamindan meydana geldigi seklinde tanimlanabil-
mektedir (Kagitgibagi, 2012: 112).

2.1.3. Ozgﬁven

Ozgiiven kavrami 6ncelikle kiginin kendisinde hissettigi ve ardindan gev-
resindeki insanlara yansittig1 giiveni ifade etmektedir (Ras, 2016: 12). Ay-
rica Ozgiiven kavraminin kigisel durumlarda ortaya ¢ikan gegici bir tutum
olmadigy, aksine genel bir kigilik 6zelligi oldugu belirtilmektedir (Cervone
ve Pervin, 2022: 184).

Ozgﬁven, bireyin kendisiyle ilgili pozitit duygu ve diisiincelere sahip ol-
masini, kendisinin genel anlamda yetkin ve becerikli oldugunu hissetmesi,
kiginin kendisini bilmesini ve oldugu gibi kabul etmesi anlamina da gelmek-
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tedir (Altintas, 2015: 39). Ozgiiven, insamin kendisi ile ilgili yaptigi deger-
lendirme neticesinde elde ettigi memnun olma ya da memnun olmama hissi
ile de ilgili oldugu soylenebilmektedir (Thomas ve Raj, 1985: 21). Yapilan
tanimlamalardan da anlagilacag {izere tiim tanimlamalarin ortak noktasinin
insanin kendi giiciine yani kendine olan giiveni ve kendisine kargt hissettigi
sevgi olarak degerlendirilebilmektedir.

Bireylerin kendine olan giivensizlikleri, bagkalarini agag: ¢ekme egilimini
artirabilmektedir. Bagkalarinin yiikselisi, kiginin kendi yeteneklerini veya de-
gerini sorgulamasina neden olabilmektedir. Bu durumda, kisi kendi 6zgiive-
nini yiikseltmek veya kendini daha iyi hissetmek igin bagkalarini kiigtimseme
veya elestirme yoluna gidebilmektedir.

2.1.4. Korku ve Kayg1

Insanlarin hissetmek istemedigi ve bundan kagindigy, tehlike ve tehdit
aninda ortaya ¢ikan kargilagilan bir duygu olarak kargimiza ¢ikmaktadir (Y-
riikoglu, 2017: 289). Korku ile birbirine benzeyen kayg ise dogustan geldi-
gine, netligi ve gergekte var olmayan, ileriye yonelik, insan1 rahatsiz edici bir
duyguyu ifade etmektedir (Koknel, 2004: 16). Boylelikle insanlar herhangi
bir konuda kaygilandiklarinda ilerleyen zamanda kotii bir gey olacagi hissine
kapilmaktadir.

Korku ve kayginin ortak bir yaninin oldugu belirtilmektedir. Her iki duy-
gu da kotli bir durum yasanacagina dair duyguyu yansitmaktadir. Her iki
duygu da yaganilmasi istenmeyen ve hog olmayan durumu ifade etmektedir.
Her iki duygu da bize, kotii bir olay yaganmadan 6nce 6nlem almayi saglaya-
bilmekte ve tehlike ve tehditlerden koruyabilmektedir. Ancak her iki duygu-
da da farklilik bulunmaktadir. Korku duygusu disaridan gelebilecek tehdit ve
tehlikelere karg1 bir cevap niteligi tasimakta iken kaygi kisinin i¢ diinyasindan
kaynaklanan tehdit ve tehlikelere kargi bir cevap niteligi tasimaktadir (Akh-
tar, 2014: 6).

Tanimlamalardan da hareketle kaygi duygusunun meydana gelmesinin
arka planinda korku duygusunun var oldugunu séylemek miimkiin olabil-
mektedir. Ozellikle uzun vadeli bir kaygi ve/veya korkuya sahip olmak insan-
larin sosyal ve i yagaminda performanslarini diigiirmekte ve olumsuz etki-
lere neden olmaktadir. Stres altinda olan insanlarin gelecek ile ilgili kaygilart
artmakta ve igini kaybedebilme korkusuyla saldirgan tavirlar sergilemesine
yol agarak diger insanlara zarar verebilen, onlarin bagarilarini engelleyebilen
davranislar sergilemesine yol agmaktadir.
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2.2. Orgiitsel Nedenler

Yengeg sepeti sendromu yalnizca kiginin sosyal hayatinda var olmayan
ayni zamanda kiginin i§ yagantisinda da ortaya ¢ikan bir kavramdir. Yengeg
sepeti sendromunun ig hayatinda ortaya ¢ikmasinda, kisinin ¢aligtigi 6rgiitiin
kiiltiirii, Orgiitiin yapisi, orglit yoneticilerinin tutum ve davraniglarinin etkisi

oldugu soylenebilmektedir.

2.2.1. Orgiit Kiiltiirii

Bu sendromun ortaya ¢tkmasinda gesitli etkenler rol oynamaktadir. Or-
giitlin kiiltiirii, yapisi, yonetim sistemi ve sistem diigiincesi, niteliksiz ve ye-
tersiz galiganlarin terfii gibi faktorler ¢aliganlar arasinda ¢ikar gatigmasi ve
giivensizlik olugturabilmektedir. Bunun yani sira, cam tavan engeli, adam
kayirma ve kisa vadeli tekil hedeflerin 6ne gtkmasi da rekabetin kigkirtiimasi-
na ve yengeg sepeti sendromunun yayilmasina katkida bulunmaktadir. Yen-
ge¢ sepeti sendromu, bir grubun veya orgiitiin ilerlemesini veya basarisini
engelleyen bir dinamik olarak tanimlanmaktadir. Bu sendromda, bireylerin
veya gruplarin kendi ¢ikarlari veya kiskanglik duygulari, orgiitiin ilerlemesine
yonelik adimlar engelleyebilmektedir.

Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiit ve/veya grup icerisindeki iiyelerin tutum ve dav-
raniglarini belirleyen ve bu tutum ve davraniglar1 yonlendirebilen inang, de-
ger, kiiltiir ve aliskanliklardan olugan sistemi ifade etmektedir (Dinger, 1992:
271). Orgiit kiiltiirii, orgiit igerisinde sergilenen davramglarda tutarh olmay1
artirmaktadir. Orgiit galisanlarinin, kendilerine verilen gérev sorumlulukla-
rin nasil yerine getirilmesi gerektigi belirtmekte ve hangi tutum ve davra-
niglarin onaylanip onaylanmayacagini ifade etmektedir. Dolayisiyla orgiitsel
kiiltiir, orgiit ¢ahisanlarinin yalnizca davranglarini degil duygularini, hisle-
rini ve ruh halini de yonlendirebilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin benimsen-
digi zaman, Orgiit icerisinde uyulmas: gereken kurallar listesine yer almasa
dahi bunu 6ziimseyerek ¢alisanlar kendilerini yonlendirebilmektedir (Akinci,
2012: 66-67).

2.2.2. Orgiitiin Yapist

Orgiitiin amag ve hedeflerini elde etmek igin sahip oldugu vizyon ve mis-
yonu olugturan oOrgiitsel gruplarin birbirleri ile olan etkilesimleri orgiitiin
yapisini olugturmaktadir (Ahmady vd., 2016: 456). Genel bir tabirle 6rgiit
yapisi, Orgiitiin ulagmak istedigi hedeflere ulagabilmek igin yerine getirebi-
lecek uygulamalarin boliimlendirilmesini, gorev ve sorumluluklar arasinda-
ki baglantilari, yetki devrini ve Orgiit igerisinde gergeklestirilen bilgi akigini
gostermektedir (Aydemir, 1991: 111).
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Orgiitsel yapiyt olugturan ii¢ temel unsur bulunmaktadir. Bunlardan bi-
rincisi Orgiit hiyerarsisini ve orgiit yoneticilerini de kapsayacak sekilde orgiit-
te yer alan tiim seviyedeki yasal raporlama iligkisini gostermesidir. Tkincisi,
orgiit gahganlarinin, 6rgiit departmanlarinin ve orgiitiin kendisinin gruplan-
dirtlmasidir. Ugiinciisii ise 6rgiit departmanlari arasinda etkilesim, koordi-
nasyon ve tiim faaliyetlerin birlegtirilmesine miisaade eden sistemlerin tasari-
muni igermesidir. Bahsedilen bu {i¢ temel unsur orgiit yapisinin olusumunda

hem yatay hem de dikey iliskilerini belirtmektedir (Daft, 2016: 88).

Giiglii bir orgiit yapisina sahip olan orgiitlerde, Orgiit ¢alisanlarinin sta-
tiisti, makami ve bununla birlikte gelen gorev ve sorumluluklar: belli hale
getirdiginden yengeg sepeti sendromunun yaganma olasiligini azaltmaktadir.
Kisacas1 orgiit yapisinin giiglii oldugu orgiitlerde, yengeg sepeti sendromu
ya da farkli olumsuz sendromlarin yaganma ihtimali diigmektedir.

2.2.3. Yonetici Tutum ve Davranislar:

Orgiitiin daha 6nceden belirlenmis hedef ve amaglara ulasabilmek igin
onem arz eden konulardan biri de Orgiit yoneticilerinin diger ¢alisanlarla
arasindaki iliski ve etkilesimin ne kadar kaliteli oldugu ile ilgilidir. Bu et-
kilesim ve iligki neticesinde beklenen ya da beklenmedik bir¢ok sonuglar
da beraberinde getirmektedir (Ugok ve Turgut, 2014: 167). Bundan dolay:
da orgiit igerisinde yaganan sorunlarin dogru bir sekilde tespit edilmesinde
ve analizinde orgiit ¢aliganlar1 ve yoneticileri arasindaki iligki ve etkilesimin
dogru bir bigcimde anlagilmasi gerekmektedir (Bolat vd., 2017: 124). Orgiit
yoneticilerinin kendilerini ve orgiit ¢alisanlarini ne gekilde algiladiklari, onla-
ra kars1 gosterdikleri tutum ve davraniglar iizerinde etkili olmaktadir.

Eger orgiitte liderlik veya yonetim becerisi yetersiz ise, kuvvetlerin uzun
vadeli ve tekil hedeflere yonlendirilememesi ve liderlik girisimlerinin oto-
matik olarak etkisiz hale getirilmesi gibi sorunlar ortaya ¢ikabilmektedir. Bu
durumda, ¢aliganlar arasinda giiven eksikligi ve motivasyon diigtikliigti olu-
sabilmektedir. Ayrica, ¢aliganlar birbirlerini suglama egilimine girebilir giin-
kii orgiitiin ilerlemesindeki engel, onlarin kendi ¢abalarindan ziyade liderlik
veya yonetim becerisine atfedilebilir. Orgiitiin ilerlemesi iizerindeki engel-
lerin kokeninde liderlik ve yonetim becerileri eksikligi gibi yapisal sorunlar
oldugunu belirtmek, daha genis bir bakig agis1 sunar ve galiganlarin birbir-
lerini engellemesini veya haksiz rekabeti vurgulamaktan ziyade, orgiitiin ig-
sel faktorlerine odaklanmaktadir. Ancak, her durum 6zeldir ve orgiitlerde
ilerlemeyi engelleyen faktorler gesitlilik gosterebilmektedir. Bu nedenle, her
durumu ayrintili bir sekilde degerlendirmek 6nem arz etmektedir.
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3. Yengeg Sepeti Sendromunun Ozellikleri

Hem sosyal hem de ¢aligma hayatimizda bagarili olabilmenin baz1 temel
kogullar1 bulunmaktadir. Sorumluluk sahibi olmak, kiginin kendini sevmesi
ve kabul etmesi, sosyal bir kisi olmasi, kendi kendini yonetebilme ve diiriist
ve ahlakli bir insan olma olarak siralanabilmektedir. Hayatimizin her alanin-
da kargilagabilecegimiz yenge¢ sepeti sendromunun birtakim 6zellikleri bu-
lunmaktadir. Bu 6zellikleri, yenge¢ sepeti sendromuna sahip kisilerde bulu-
nan Ozellikler olarak agagidaki gibi siralanmaktadir (Abrugar, 2014). Yengeg
sepeti sendromuna sahip kigiler:

*  Kendisiyle gurur duymakta ve bagkalarini kiigiik gérmektedir,
* Bagkalarinin basarili ve mutlu oldugunda panik iginde olmaktadir,

* Diger insanlara bakig agis1; “ben basarili degilsem sen de olamazsin”

seklindedir,
* Bagkalari ile ilgili olumsuz, kendileri i¢in olumlu diisiincelere sahiptir,
* Yardimseverlikten uzaktir ve bagkalarini suglama egilimindedir,
* Bagkalarini kendilerine rakip olarak gormektedir,
*  Merhamet duygusu tagimamaktadir,
* Her seyi bilen bir tavir sergilemektedir,
*  Cogu zaman insanlar hakkinda konugmaktadir,
*  Yengeg sepeti sendromuna sahip olduklarini asla kabul etmemektedir.

Siralanan oOzellikler ele alindiginda yengeg sepeti sendromunun bireysel
ve orglitsel nedenlerden kaynakladig: gortilmektedir. Bireysel olarak deger-
lendirildiginde yenge¢ sepeti sendromuna sahip kigiler, sevgi duygusuna
ulagmak igin diger insanlar1 agag1 ¢ekme davramiginda bulunmaktadir. Dig
gergeklik ve i¢ sesin arasindaki bagi ve dengeyi kurmamaktadir (Eren, 2014).

Orgiitsel olarak ele alindiginda ise, orgiit tarafindan orgiit cahiganlarina
kabul ettirilememis bir kiiltiirden s6z edilmektedir. Orgiit yapisi da iyi olus-
turulamamig ve orgiit ¢aliganlarina yansitilamamig sonucu ortaya ¢ikmakta-
dir. Orgiit yonetiminin 6rgiit galisanlarina karst olumsuz tutum ve davranig-
lar1 da ayn1 sonuglarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir (Dedeoglu, 2021: 14).

4. Yengeg Sepeti Sendromunun Sonuglar:

Bagkalarini agag1 gekerek, kendi bagarisizigini bagkalarina mal etmeye ¢a-
lisma davraniginin varligr yengeg sepeti sendromunun var oldugunu goster-
mekte ve yenge¢ sepeti sendromunun varhigi séz konusu oldugunda birtakim
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sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bunlardan baghcalari; saldirganhk, zorbalik,
diglanma, dedikodu ve soylenti ve de mobbing olarak ele alinabilmektedir.

4.1. Saldirganhk

Saldirganlik davranigi olumsuz eylemler kargisinda ortaya ¢ikan ve in-
sanlarin kargisindaki insanlara engel olmaya, durdurmaya, zarar vermeye ve
ayni zamanda kendisini de korumaya yonelik, sozlii ya da fiziksel eylemlerin
biitlinii olarak ifade edilmektedir (Budak, 2000: 80). Sosyal psikologlar ise
saldirganlik davranigini, bile-isteye karg1 tarafa psikolojik ve/veya fiziksel ola-
rak zarar vermeyi hedefleyen bir davranig bigimi seklinde tanimlamaktadir
(Aronson, 2008: 254).

Saldirganlik davranigt agik bir sekilde ya da pasif bir bicimde olmak tizere
iki tiirlii gergeklegebilmektedir. Pasif bir bigimde gergeklestirilen saldirganlik
davranis1 kargisindaki kigi ya da kigilere direkt zarar verme niyetiyle ve ken-
disine gelebilecek zararlar1 da 6nlemeye yonelik bir davranig olarak tanim-
lanmaktadir (Ozdevecioglu, 2003: 80). Bu tanimlamalardan gikarabilecek
ortak bir kani olarak insanin kendisini korumak maksadiyla, saldirganhgi
megru kilmamak sartiyla, sergiledigi tutum ve davranig seklinde nitelendiri-
lebilmektedir. Saldirganlik sosyal hayatimizda var oldugu gibi ig hayatimizda
da gortilebilmektedir.

4.2. Zorbalik

Zorbalik kavrami bir insanin diger insanlar, gruplar ya da toplum tara-
tindan stireklilik arz eden bir gekilde olumsuz davraniglara maruz birakilma-
sin1 ifade etmektedir. Burada bahsi gegen olumsuz davraniglarin, bir insanin
isteyerek ve bilerek aci gekmesini saglamak ya da aci ¢ekmesini saglamaya
kalkigmak niteligindeki davraniglar1 kapsamaktadir. Bu davranislar, sozlii ya
da yazih bir gekilde tehdit etmek, lakap takmak, dalga ge¢mek, agagilamak,
kiigtik gormek ve kiigtik diigtirmek, bulunulan ortamdan diglamak vb. davra-
niglar oldugu gibi fiziksel olarak bir insana miidahale etmek, vurmak, canini

acitmak, tekme atmak seklinde de olabilmektedir (Olweus, 1995: 9).

Yengeg sepeti sendromuna sahip kigiler bagar1 elde edemediginde diger
kigilerin de bagarili olmasini istememe diisiincesinde oldugundan zorbalik
davranis1 sergileyerek, kendisi digindaki kisilere yonelik; toplum igindeki
gruptan ya da bir ¢aligan ise Orgiitten diglama, 6nemsememe, gormezden
gelme, dedikodu yayma, onu 6zelikle diger insanlarin yaninda utandirma
gibi eylemlerde bulunmaktadir. Yengeg sepeti sendromunun bulundugu kisi-
lerin ne denli seviyede sahip olduguna gore de zorbalik etme boyutu degisim
gosterebilmektedir.
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4.3. Diglanma

Dislanmak, bir insanin iginde bulundugu gevre tarafindan gérmezden ge-
linmesi ve yok sayilmasi geklinde ifade edilmektedir (Celik ve Kosar, 2015:
47). Diglanma, bir insanin ihtiyag duydugu seylerin yerine getirilmemesi ve
diger insanlar ve/veya gruplar tarafindan dikkate alinmamasi olarak tanim-
lanmaktadir (Williams, 2007: 428). Bahsedilen bu tanimlamalar eger 6rgiit
igerisinde gergeklesiyorsa bu durum orgiitsel diglanma olarak nitelendiril-
mektedir (Kose vd., 2018: 249).

Esitlik olgusundan uzak olan bu kavram insanin iginde bulundugu yakin
gevre ve toplumla biitiinlesmesine mani olmaktadir. Bu durumda insan per-
formans, moral ve motivasyon kaybina ugramaktadir. Herhangi bir orgiitte
basari elde etmis Orgiit caliganinin yengeg sepeti sendromuna sahip kisilerce
diglanmasi, hor gortilmesi, dikkate alinmamas orgiitiin gelecegi agisindan
olumsuz sonuglar doguracagindan olduk¢a 6nem arz etmektedir. Ciinkii
yenge¢ sepeti sendromunun orgiit igerisinde performans diigiikliigii, verim-
liligin azalmasi ve uzmanlklarin kaybolmas: gibi negatif sonuglara neden

olacag: bilinmektedir (Cowie vd., 2002: 34-35).

4.4. Dedikodu ve Soylenti

Dedikodu kavramui, iginde bulunulan toplumun yazih ve yazili olmayan
kurallarina ters diisen durumlar hakkinda yapilan bir elestiri olarak tanimlan-
maktadir. Toplumbilimde bu gekilde tanimlanan dedikodu kavrami, genel-
likle insanlarin birbirlerini kiskanmasindan dogan, haksiz yere yapilan sug-
lamalart ve adaletsizligi i¢inde barindirmaktadir. Insanlar i¢in dedikodunun
kaynagi, diger kisileri kiskanmak, insanin kendisini digerlerine gore daha
ylceltmek istemesi ve bagkalar1 hakkinda kabaca diger kisilere gamur atma
gibi psikolojik etkenlerden meydana gelmektedir (Hangeroglu, 1976: 274).
Dedikodu ve sdylentinin ortaya ¢tkmasina ii¢ neden bulunmaktadir. Bunlar;
bilgi eksikligi, giiven duyma eksikligi ve konu ya da birey hakkinda olan ge-
liskiler olarak siralanmaktadir (Solmaz, 2006: 569).

Soylenti kavrami genellikle bir insanin dilinden baglayarak diger kisiler
tarafindan dilden dile geklinde konunun kaynaginin giivenilir olup olmadi-
g1 hakkinda arastirma yapilmadan aktarilmasini ifade etmektedir. Birbirine
benzer ve/veya ayni sOylentiler kisiler arasinda dolagsa da bu kavram 6ziin-
de genelde gegici bir merakin sonucundan ortaya ¢tkmakta ve zamanla da
kaybolmaktadir. Soylenti kavrami sosyal bir kavram olmakla birlikte kisiler
arasinda yayilmast igin en az iki kiginin varliginin s6z konusu olmasi gerek-

mektedir (Hagar, 2009: 230).
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Sosyal hayatta oldugu gibi orgiitlerde de dedikodu ve soylenti s6z ko-
nusu olabilmektedir. Tletisim eksikligi, calisanlarin kaybet-kaybet stratejisine
yonelmelerine neden olabilmektedir. Ozellikle terfi veya pozisyon atama gibi
onemli kararlar hakkinda agik ve geffat iletisim yapilmazsa, galiganlar arasin-
da spekiilasyonlar, soylentiler ve dedikodular yayilabilmektedir. Bu durum-
da, igyerinde giivensizlik ve ¢ikar ¢atigmalar artabilmekte ve kaybet-kaybet
stratejisi yayginlagabilmektedir.

4.5. Mobbing

Dikey ve yatay olmak {iizere iki tiirlii mobbing bulunmaktadir. Dikey
mobbing, iistlerin astlara ya da tam tersi durumlarda astlarin tstlere karg
uyguladigr mobbing tiirii olarak ele alinmaktadir. Cogunlukla goriilen mob-
bing tiirii iistlerin astlara karsi yapilan, ayn1 zamanda hiyerarsik mobbing
olarak da adlandirilan dikey mobbing seklinde oldugu kargimiza ¢ikmakta-
dir. Genellikle orgiit yoneticileri, sahip olduklar1 gii¢ ve yetkiyle astlar1 ez-
mek, kurum digina itmek ve/veya sindirmek amaciyla kullanmaktadir (Tinaz,
2011: 5). Tersine olan agagidan yukar: yonde mobbing ise orgiit yoneticile-
rinin magdur olan tarafi ifade etmesi olarak degerlendirilmektedir. Kisacasi
bir Orgiit yoneticisine diger orgiit ¢alisan1 tarafindan yapilan mobbingi ifade
etmektedir. Genellikle {ist kademe yoneticilerin otoritesinin sorgulandig du-
rumlarda ortaya ¢itkmaktadir (Akgeyik vd., 2009: 127).

Toplum igerisinde ya da gruplar arasindaki dinamikler, yiikseleni agagi
¢ekme davranigini tegvik edebilmektedir. Toplum ya da orgiit igindeki bir
grup, bagartya ulagmig bir bireyi veya baska bir grubu kiigiimseyebilmekte
veya onlar1 agag1 ¢ekmeye ¢aligabilmektedir. Bu durumda, grup igindeki sos-
yal baski, bireyleri yiikseleni agag1 gekme davranigina yonlendirebilmektedir.

5. Sonug, Degerlendirme ve Coziim Onerileri

Bu sendromun semptomlar arasinda ig birligi eksikligi, yeniliklerin en-
gellenmesi, statii hirst ve ig giivencesi kaygist one ¢ikmaktadir. Caliganlar,
kaybetme korkusuyla hareket ederken, birbirlerini agag1 ¢ekme ve rekabette
sabotaj gibi olumsuz davraniglara yonelebilmektedirler. Bu durum, orgiitiin
genel etik degerlerini zedeler ve verimlilik {izerinde olumsuz etkiler yarat-
maktadir.

Yengeg sepeti sendromunu agmak igin, Orgiitlerin kariyer planlamasi, etik
degerlerin 6nemsenmesi, 6lgme ve degerlendirme siireglerinin adil ve seffaf
olmasi gibi onlemler de almasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda, orgiitiin sis-
temsel diigiince yapisin1 gozden gegirmesi ve ig birligi ve yenilik kiiltiiriini
tegvik etmesi 6nem arz etmektedir. Bu gekilde, orgiitler, yengeg sepeti send-
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romunun etkilerini azaltabilir ve ¢aliganlarin motivasyonunu ve is birligini
artirarak daha siirdiiriilebilir bir bagar: elde edebilirler. Bu noktada insanlarin
yani Orgiit ¢alisanlarinin motivasyonunu anlamak da ayrica 6nemli rol {ist-
lenmektedir.

Insanlarin neleri motive ettigini anlamak biraz bilmece ¢6zmeye ben-
zemektedir. Insanlari motive edebilecek unsurlart siraladigimizda, aslinda
insanin kendisini de motive eden seyleri ifade edilmektedir. Burada basgka
insanlari, kendisi ile 6zdeglestirme hatasina diisiilebilmektedir. Ornek olarak
agagidaki motive edici unsurlar ele alindiginda:

* Kigiler gabalar sonucu bir geylere ulagmak ve sonuglarini gérmek,
. 1§leri kendine 6zgii yiiriitebilme ozgiirligii,
*  Sorumluluk sahibi olmak.

Biitiin bu motivasyon nedenleri kigisel bagar1 ve takdir edilme firsatlarina
dayanmaktadir. Ancak bu motivasyon nedenlerinin, bagka kisiler iizerinde
etkili olmadig: goriildiigiinde o kisiyi nelerin motive ettigini bulmak daha
zor hale gelebilmektedir. Bir insan, kendisi digindaki insanlarin, kendisine
gore daha basit, siradan ve kolay hedef ve amaglarla motive edilebilecegini
diisiinerek yanmilgiya diigmektedir. Ciinkii bu durum bagkalarinin kiigiimse-
meyi ifade etmektedir. Insanlar1 motive etme konusunda yaygin diisiinceler
su sekilde siralanabilmektedir:

* Insanlar; yalnizca para igin gaigmaktadir,
e 15 giivencesi aramaktadr,
* Diger kisiler tarafindan desteklenmek istemektedir.

Bu 6geler kimi insanlar1 bazi durumlarda motive edebilmekte ancak her-
kese yonelik olarak her zaman motivasyon saglayacagi séylenememektedir.
Ayrica bu 6geler tek motivasyon unsuru da degildir ve bunlar diginda birgok
motivasyon faktorii bulunmaktadir.

Insanlarin yerine getirdikleri islerden memnun olmadiklarin fark ede-
bilmek, onlar1 motive edebilme yolunda atilacak ilk ve 6énemli adimu ifade
etmektedir. Performans ve verimliligin diigiik olmasini bulabilmek, negatif
ve olumsuz tiim davraniglar1 ortadan kaldirabilmek ayn1 zamanda insanlarin
kigisel ve temel ihtiyaglarini algilayabilmek oldukga 6nem arz etmektedir.
Her yonetici 6nce kendini sorgulamali ve bagar1 ya da bagarisizhigin olus-
masindaki kendi payin objektif olarak belirlemeye galigmalidir. Bir orgiitte
basariya sahip ¢tkmak hemen her diizeyde ¢alisan ve yoneticilerin ortak egi-
limidir. Herkes elde edilen basaridaki kendi paymnin daha biiyiik oldugunu



36 | Yengee Sepeti Sendromu

vurgulama ¢abasindadir. Yonetim elde edilen bagar1 sonunda astlar tegekkiir
konugmasi yapsa da genellikle kendi bagarilarinin altini ¢izme egilimindedir.
Bu yaklagim ¢aliganlar arasinda da yaygindir. Astlarda bagarida en 6nemli
katki payinin kendilerinin oldugu diisiincesindedir. Isletmedeki fonksiyonel
birimlerin (yOnetim, finans, pazarlama, tiretim vs.) her biri kendisinin daha
ok ¢alistigini 6ne siirme egilimindedir.

Orgiit icerisinde sorunlar ve basarisizliklar bag gosterdiginde, bagariyt
paylagmayanlar olumsuz sonuglarda kendi paylarini olmadigini savunabil-
mektedir. Genellikle her birim ya da birey diger birim ve bireylerin kusur ve
thmallerin nedeni ile bu sonucun dogdugu savinu ileri siirebilmektedir. Baga-
r1y1, kendi tistiin gabalarina baglayan yonetim basgarisizlig1 astlara baglarken,
astlarda kendilerinin yeterince ugragmalarina kargin yonetimin duyarsizligini
bagarisizligin nedeni olarak gormektedir. Ancak bagar1 gibi basarisizlik da
isletmede ¢aligan herkesin ortak sorumlulugundadir. Bireysel sorumluluk
duygusu gelismig her insan; kendine, igyerine ve topluma kargi sorumluluk-
larinin bilincinde olmak durumundadir. Orgiit icerisinde her diizeyde go-
rev yapan biitlin orgiit ¢caliganlar1 kendini sorgulamak zorundadir. Boylelikle
yengeg sepeti sendromunun hi¢ yaganmamasi ya da ortaya ¢tkmasi halinde
olabildigince hizli bir zaman iginde durdurulmas: ve yok edilmesi saglana-
bilmektedir.

Ozetle, yiikseleni agag1 gekme davranigt olarak nitelendirilen yengeg sepe-
ti sendromu, orgiit iginde olumsuz sonuglara yol agmaktadir. Bu davranug,
i3 birligini zayiflatmakta, motivasyonu diisiirmekte, giiveni sarsmakta ve ge-
nel olarak orgiit kiiltiiriinii olumsuz yonde etkilemektedir. Ayrica, insanlarin
duygusal ve zihinsel saglhigini da olumsuz etkileyebilmektedir. Bu nedenle,
orgiitlerin bu tiir davraniglart 6nlemek igin etkili liderlik, ig birligi kiiltiirii ve
adil kaynak dagilim1 gibi 6nlemler almasi 6nem arz etmektedir.

Sonug olarak; ister sosyal isterse ¢aligma hayatinda insanlar bir arada etki-
lesim halinde yagadiklarindan, insanin dogas1 geregi bagkalar ile kendilerini
kiyaslama yapmaktadir. Insanin kendisini bagkastyla kiyaslama yapmast do-
gal bir durumdur. Bu kiyaslama durumunu yaparken olumsuz diigiincelerle
yola ¢ikildiginda engel olunmasi zor olan seviyelerde sorunlar ortaya ¢ika-
bilmektedir. Yengeg sepeti sendromu da bu sorunu ifade edebilmek adina
kullanilan bir metafordur. Yengeg sepeti sendromu olumsuz sonuglari olan
bir kavramdir. Bireysel bir eylem olarak diisiiniilse de igerisinde tiim kiiltiir-
leri, cinsiyetleri, yag seviyelerini, barindiran, toplumda ve/veya orgiitte tiim
birimleri ve kisileri etkileyebilen bir olgudur. Igerisinde hirs, benlik duygusu,
kiskanglik, korku ve kaygi gibi hislerle hareket eden kiginin varhigi, sosyal ya
da galigma hayatinda ¢evresindeki herkesi psikolojik olarak olumsuz bir sekil-
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de etkilemektedir. Bir orgiitte yengeg sepeti sendromuna sahip ¢aliganin var-
lig1 orgiitiin huzurlu iklimini, takim olarak hareket eden ekibin ¢aligmalarini
ve orgiitiin elde edecegi verimliligi dogrudan olumsuz bir sekilde etkilemek-
te ve stres seviyesini onemli Olgiide artirmaktadir. Tiim bu olumsuz sonug-
larla kargilagmamak ve orgiit ¢aliganlarinin yengeg sepeti sendromuna sahip
olmamalar1 igin; esit ve adil bir yapida yonetim olusturularak bir ¢aliganin
bagka bir galisandan ya da onun sahip olduklarindan rahatsiz duymayacag,
adaletin hakim oldugu bir diizenin inga edilmesi gerektigi anlagilmaktadir.
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Bolum 3

Caligma Yagaminda Bilgi Ucurma
(Whistleblowing) 3

Giil Bilen!

Ozet

Bilgi ugurma (whistleblowing), orgiit i¢inde ortaya ¢ikan etik digi ya da
sug teskil eden durumlarin, orgiitiin tiyesi veya Uyeleri tarafindan bilingli
olarak ortaya ¢ikarilmasi, ifsa edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Cross ve
Tiller, 1998). Bilgi ugurma kavramu, ozellikle son yillarda biiyiik ve giiglii
isletmelerde, kurum ve kuruluglarda skandallarin giin yiiziine ¢ikmasi ile
birlikte 6nem kazanmustir. Bilgi ugurma davraniginda bulunan orgiit tiyeleri
dogal olarak orgiitleri, diger orgiit {iyeleri ve yoneticiler ile gatigabilirler
ve sessiz kalabilirler. Bu sessizlikte orgiitteki adaletsiz, haksiz ve yasalara
aykirt durumlari yayginlastirabilir (Near ve Miceli, 2013). Bu yiizden bilgi
ugurma Orgiit iiyelerinin korkmadan g¢ekinmeden harekete ge¢melerine
destek olmak igin farkln {ilkelerde farkli yasalarla korunmaktadir (Kaptein,
2011). Ancak, bilgi ugurmanin &rgiitte etkili bir sekilde uygulanabilmesi,
gergeklestirilebilmesi igin orgiit iyelerinin 6rgiit igi politika ve etik kurallar
1yl bilmeleri bu konuda bilgili ve bilingli olmalar1 gerekmektedir (Miceli
ve Near, 1992). Sonug olarak, bilgi ugurma kavrami orgiitlerdeki haksiz,
hatali durumlarin ortaya gikarilmast ve orgiit iginde adaletin saglanmasi
bakimindan son derece 6nemli bir kavramdir. Ancak, orgiit tiyeleri bilgi
ucurma davraniginda bulunup bulunmama konusunda karar verirken dikkatli
olmali ve yasalara uygun bir sekilde hareket etmelidirler. Bu kitap boliimiinde
bilgi ugurma (whistblowing) kavraminin ortaya ¢ikisi, nedenlerine ve galigma
yasamui agisindan 6nemine dair bilgiler verilecektir.

GIRIS

Giiniimiiz ¢aligma yagaminda orgiit ve igletmelerin performans ve verimlilik-
leri artirabilmeleri ve yasamlarini devam ettirebilmeleri i¢in orgiit igi al-
malarin ve faaliyetlerin belirlenen plan, prosediir, politikalara ve etik deger-
lere uyularak yiiriitiilmesi gerekmektedir. Orgiitte etik iklimin olugturulmast

ve bunun igin gerekli iletigim kanallarinin kurulmasi, orgiitiin agik ve geffaf
olmasi ve orgiit iiyelerinin etik ilkelere uygun sekilde gorevlerini yerine getir-

1 Dr., Aksaray 1l Afet ve Acil Durum Miidiirligii, bilengul8 @gmail.com,
Orcid:0000-0003-3073-4251
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meleri 6rgiit bakimindan 6nem arz etmektedir. Ozelikle son yillarda bu dog-
rultuda, orgiit ve igletmelerde etik ve yasa dig1 uygulama ve kararlarin arttig
ve Orgiitlerdeki bu durumun ¢alisanlar ve medya aracihigiyla ortaya ¢ikaril-
dig1 ve devletin de isletme ve orglitlerde etik, adil, seftaf ve hesap verilebilir
bir ig ortam yaratmak igin gerekli tedbirlerin alindig1 gézlemlenmektedir.
Etik dig1 uygulamalarla kargilagan maruz kalan galiganlar durumu gérmezden
gelme, sessiz kalma, durumu ig arkadaglariyla paylagma ya da bilgi ugurma
yoluna segebilmektedir.

Bilgi ugurma, ¢aliganlarin refah ve giivenligine yonelik etik iklime ayki-
r1 ve yanhg uygulamalar neticesinde ortaya ¢ikan bir kavramdir (Lachman,
2008:126). Calisanlar, orgiitte kendilerine ya da diger ¢alisanlara karg: fark-
Ii tiirde etik dig1 davramiglara maruz kalabilmektedirler. Etik kurallara uy-
gun davranilmasi konusunda ¢aliganlar daha istekli davranirken, etik dis1 ve
olumsuz davraniglara gahit olduklarinda ise genellikle sessiz kalma egilimi
gostermektedirler (Dozier ve Miceli, 1985). Ciinkii galiganlar igyerlerinin
bu tiir ifgalar1 memnuniyetle karsilamadiklarini diigiiniirler (Kaptein, 2011).
Orgiitlerde etik digi davraniglarin bildirilmemesinin bir nedeninin de 6rgiit-
sel hiyerarsiye meydan okuma olarak algilanmasi ve misillemelere maruz ka-
linmak istenilmemesi olabilir. Ancak 6rgiitte ortaya ¢ikabilecek bu sorunlar,
onceden yonetim ve ¢alisanlarca ¢oziime kavugturulursa, ¢aliganlarin usul-
stizliikleri ve hatali uygulamalari ifsa edebilecegi etik bir iklim olugturulabilir
(Aktan, 2015). Calisanlarin sahit olduklar1 ve maruz kaldiklar etik dist hare-
ketleri olumsuz durumlari ilgililere bildirmesi orgiitte seffafligin olugmasi ve
bu olumsuz durumun ortadan kaldirilmasi agisindan 6nemlidir. Ciinkii ifsa
sonucunda orgiit iginde denetimler yapilacak ve olumsuz durumlarin orta-
dan kaldirilmasina yonelik tedbir ve diizenlemeler yapilacaktir (Aydin, 1998;
Delmas, 2014; Uyar ve Yelgen, 2015). Bu baglamda, bilgi ugurma kavramu,
ortaya ¢ikigi, kuramsal temelleri, nedenleri, sonuglar1 alan yazinda yer alan
bilgiler esliginde agiklanacaktir.

1. Bilgi Ugurmanin Kavramsal Cergevesi

Bilgi ugurma (whistleblowing) ifadesi Ingilizcede “islik galma” anlami-
na gelmekte ve 1963 yilinda ilk defa yasal bir belgede kullanilan bu keli-
menin orijinalinde Ingiliz polisinin sug isleme meyillinde olan birini 1shk
calarak uyarmasi yatmaktadir (Hersh, 2002: 243). Bilgi ugurma kavramu,
2002 yilinda Times Dergisi “yilin kigisi” unvani verdigi Enron’dan Sher-
ron Watkins, Amerika Federal Sorusturma Biirosu'ndan Coleen Rowley ve
WorldCom‘dan Cynthia Cooper isimli bu ii¢ kadimnin iglerini ve sagliklarini
riske atarak bilgi ugurma eyleminde bulunduklarini ifade etmis (House vd.,
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2004: 244-245) ve bu olaydan sonra bilgi ugurma kavrami énem kazanmug
ve kavrama dair aragtirmalar artmistir.

Bilgi ugurma, Ingilizcedeki “whistleblowing”,organizational wrongdoing”,
“organizational misconduct” ve “malpractice” gibi kavramlarla da ifade edil-
mektedir (Aktan, 2015: 20). Bilgi ugurmay: alan yazinda tanimlayan bazi
terimler su sekildedir (Gergek, 2005: 31);

« Ispiyonlamak (ispiyoncu): “Birinin sirlarini, davramslarini, diisiin-
celerini gozleyerek yetkili kigilere bildirmek, gammazlamak” (Tiirk
Dil Kurumu, 2022)

* Jurnal etmek (jurnalci): “Bir kigiyi, yetkililere kotiilemek, ihbar ya-
z1s1 vermek veya boyle bir bilgiyi iletmek” (Tiirk Dil Kurumu, 2022)

* Ele vermek (ele veren): “Suglu bir kimseyi haber verip yakalatmak,
ithbar etmek” (Tiirk Dil Kurumu, 2022)

* Thbar etmek (ihbarci): “Bir sugu veya sugluyu yetkili makama gizli-
ce bildirmek” (Tiirk Dil Kurumu, 2022).

Bilgi ugurmanin ispiyonculuk ya da muhbirlikten farki bilgiyi uguran bi-
reyin bu eyleminden dolayr herhangi bir maddi kazang elde etme giidiisii
ile hareket etmemesi, gevresindeki bireylerin, orglitiiniin zarar gormemesini
istedigi ve kesinlikle diigmanlik ile hareket etmemesidir (Mavibag, 2022:42).
Bilgi ugurma (whistleblowing) kavramina dair yapilan pek ¢ok tanim bulun-
makta olup; bunlardan bazilar ise sunlardir;

* Bilgi ugurma (whistleblowing) kavrami genel olarak “orgiit tiyeleri
tarafindan igverenlerinin kontrolii altinda yaganan yagadig, ahlaksiz
veya gayri mesru uygulamalar yetkili kigilere veya kuruluglara ifsa
edilmesi” olarak tanimlanmaktadir (Near ve Miceli, 1985: 4).

* Bilgi ugurma, orgiitte yer alan bilgi veya veriye erigim hakki bulunan
bir kigi tarafindan gergeklestirilen ve bu kiginin haksizlig: diizeltme
potansiyeli olan orgiit digindaki bir kigi veya kuruma, herhangi bir
zorunluluk olmaksizin, bilerek orgiitiin kontrolii altinda olan veya
orgiitli igeren, gergek/siipheli/ongoriilen bir haksizlik veya azimsa-
namayacak bir hukuka aykirilik ile ilgili kayitlara gegirilecek bir ifsa
etme (ag1ga ¢tkarma) davraniginda bulunmasidir (Jubb, 1999: 78).

*  Bilgi ugurma, “bir organizasyon icevisinde yasa-disi ve etik degerlere uy-
gun ohmayan davvans ve eylemlerin, organizasyon igi ve/veya 01ganizos-
yon dise bagka kisilere veya kurumlara zavar vermemesi igin enformasyon
sahibi kisiler (calysanlar veya paydasiar) tarafindan sorunlar: cozme gii



46 | Calyma Yoasammda Bilgi Ugurma (Whistleblowing)

ve yetkisine sahip olan i¢ ve dis otovitelere bildivilmesi” olarak tanimla-
maktadir (Aktan, 2015: 20)

e Dozier ve Miceli (1985: 823) bilgi ugurmay1 hem bencil (egoist)
hem de bencil olmayan (6zgecil) saikleri kapsayan bagka bireylere
taydali olmay1 hedefleyen pozitif bir sosyal davranig olarak ifade et-
mektedir (Brennan ve Kelly, 2007: 63).

*  Ayar ve Ozmen (2017) tarafindan “Ahlaki ya da etik olmayan ve yasa
ause gizli bilgi, durnm ve davvamslars, orgiitiin yapisi, olaymn tiirii ve bo-
yutu gibi degiskenlik gosteren durumlava gove kurum ici ve/veya kurum
duse dlgili tavaflara bivey, grup ya da orgiit tarafindan, yazih, sozlii veya
diger gorsel iletisim araglaryla bildivilerek yapilan agik etme eylems” sek-
linde ifade edilmektedir.

* Bilgi ugurma, bir igletme igindeki yasa dis1 ve etik olmayan davranis-
larin ortaya ¢ikarilmasidir (King,1999: 315).

e Bilgi ugurma, orgiitlerde yoneticilik seviyesinde bulunan bireyler
tarafindan vyiiriitiilen uygulamalarin etige, ahlaka ve kanunlara uy-
gun olmadig1 gerekgesiyle bu uygulamalarin 6nlenebilmesi amaciyla
yetkili kisilere erdemlilik ilkesi geregince bildirilmesidir ( Aksu vd.,
2016: 1729).

* Bilgi ugurma, ahlaki olmayan davraniglarin duyurulmasi bir igletme-
deki etik olmayan davranig ve olaylarin agiga ¢ikarilmasi olarak ta-
nimlanabilir (Saygan ve Bediik, 2013:1)

Bilgi ugurma kavramini daha iyi anlayabilmek i¢in Aktan (2015) tarafin-
dan geligtirilen 5N,1K modeli ile hazirlanan Tablo 1 asagida yer almaktadur.
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Tablo 1. Bilgi Ugurma: 5N,1K Arastirmasi

NE?

Bilgi ugurma, bir organizasyon igerisinde ya-
sa-dis1 ve etik degerlere uygun olmayan davrans
ve eylemlerin organizasyon ici ve/veya orga-
nizasyon dis1 bagka kisilere veya kurumlara
zarar vermemesi i¢in enformasyon sahibi kisiler
(calisanlar veya paydaslar) tarafindan sorunlar:
¢ozme gli¢ ve yetkisine sahip i¢ ve dis otoritelere
bildirilmesidir.

NIiCIN? NEDEN?

Kisisel nedenler: Kisinin etik ve erdeme ytiksek
baghligi, 6diillendirme beklentisi, erdem ahlak:
(virtue ethics) vs.

Organizasyonel nedenler: Giiclii kurum kiiltiiri,
yliksek derecede kuruma baglilik, kurumsal
vatandaslik davranisinin gelismis olmasi vs.
Durumsal nedenler: Sadece belirli durumlarda
ortaya ¢ikarilan yanlis davranis ve eylemler bu
gruba dahil edilebilir. Bunlarin bir kismi kisisel
nedenlerden kaynaklanir. Ornegin; kisilerarasi
catismalar, kiskanclik, cekememezlik vs.

NASIL?

Aleni bilgi u¢urma: Yasa-dis1 ve/veya etik-dis1
davranig ve eylemlerin yazili veya sozlii iletimi.
Zimni bilgi ucurma: Kimligi gizleyerek yasa-disi
ve/veya etik-dis1 davranis ve eylemlerin bildir-
ilmesi.

-Bilgi ucuran, ismini saklayarak olay1 aciga ¢1-
karabilir (anonymity).

-Bilgi ucuran, organizasyon iist yonetimine is-
mini bildirmekten ¢ekinmez. fakat organizasyon
ist yonetimi ve/veya ilgili dis organizasyonlar
bilgi ucuranin ismini gizli tutar (confidentiality).
Araglar: Mektup, telefon, faks, e-mail vs.

NEREYE?

I¢sel bilgi ucurma: Yasa-dis1 ve etik degerlere
uygun olmayan davranis ve eylemler organi-
zasyon st yonetimine sozlii ve /veya yazili rapor
edilebilir.

Dissal bilgi ugurma: Yasa-disi ve etik degerlere
uygun olmayan davranis ve eylemler organi-
zasyon disinda sorunu ortaya ¢ikaracak ve/veya
¢ozecek kisi ve kuruluslara (polis, yargi makam-
lar1, medya vs.) ifsa edilebilir.
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NE ZAMAN?

- Giigli kurum kiiltiirtiniin ve kurumsal vatan-
daslik bilincinin yerlesmis oldugu organizasyon-
larda aciga ¢ikarma ve ifsa i¢in bir zaman sz
konusu degildir; olay ortaya ¢iktiginda bilgi
ucuranlar harekete gecer.

-Gliglii kurum kiiltiiriintin ve kurumsal vatan-
daslik bilincinin mevcut olmadig1 organizasyon-
larda durumsal nedenlerin varligina bagli olarak
aciga cikarma ve ifsa eylemi gerceklesir.

KiMm?

Organizasyonlarda yasa-dis1 ve/veya etik dis1
davranis ve eylemleri aciga ¢ikaran kisilere “bilgi
ucuran (whistleblower)” adi verilir. Bu kigiler
dogrudan denetim ve kontrol yetkisine sahip
olamayan “goniillii denetgiler” (unauthorized
voluntary auditors) olarak adlandirilabilir. Bilgi
uguranlar ti¢ gruba ayrilir:

-Enformasyon sahibi organizasyon eski ¢alisan-
lar,

-Enformasyon sahibi isttihdam edilen ¢alisanlar,
-Organizasyon digsinda olmakla beraber organi-
zasyon i¢i enformasyona sahip olan paydaslar.

Kaynak: (Aktan, 2015: 23-24-25).

Bu tanimlardan yola gikarak bilgi ugurma, orgiit igerisinde ahlaki degerle-

re uygun olmayan, etik dig1 uygulamalarin tekrarlamasini engellemek igin 6r-
giit i¢inde veya orgiit disinda bir makama bildirilmesi olarak tanimlanabilir.

Bilgi ugurma tam olarak tanimlanabilmesi i¢in eylem, sonug, aktor, giidii,

konu, hedef ve alic1 olmak iizere yedi unsurun da bulunmasi gerektigi anlagil-
maktadir (Chiu, 2003: 65). Bu bilesenler tanimlayici ve nitelikleri 6zellikleri
bakimindan asagidaki Tablo 2’ de daha agik goriilebilir.

Tablo 2. Bilgi Ugurma Davranmislar: Bilesenleri

Bilesen | Tanumlayici Niteleyici
Kasti/Kasitsiz Yetki dahilinde/Yetki

Eviem | ifsa disinda Zorunlu/Zorunlu olmadan

y 3 Rolii gerektirdigi/Roliin gerektir-

medigini

Sonug | Kamuya b}lg¥ verme Imzali/imzasiz (isimsiz/isimli)

Kamuya bilgi vermeme
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bilgilerine erisme ayri-
calig1 bulunan kisi

Bilesen |Tanimlayici Niteleyici
Ic denetci
Gahgan Etik iiyesi
Diger
C)rgiit tiyesi Daha once calismis/Halen calisan
Aktor | Kurumun veri ya da

Daha 6nce calismis/Halen calisan

Ozgecilik (alturism)

Kisisel ¢ikar1 olmadan kamu yarari-
na

Gudu —
Bencillik Kamu yarar1 ve kendi ¢ikari igin
Onemli/6nemsiz
Yasa disilik
Giincel/ge¢mis/potansiyel
Ahlakdis1 davranuglar | Onemli/onemsiz
(immoral act)
Giincel/gecmis/potansiyel
Konu -
Onemli/Oonemsiz
Tiiztige aykirilik
Giincel/gecmis/potansiyel
Orgiitte olugan
e (Bt Heniolinde
sany & Gorevde/Gorevden ayrilmis
kapsayan
Orgiit tiyesini kapsayan
Qrggt icinden yetkﬂ%ler Resmi ya da geleneksel iletisim
Orgiit digindan yetkil- lar i
Alia dler yollari ile
Basin Resmi ya da geleneksel iletisim

yollarin1 pas gecerek

Kaynak: (Vandekerckhove, 2006: 4).

Bilgi uguranlara koruma saglayan, bilgi ugurma egitimini zorunlu kilan
ve bireylerin bilgi ugurma eylemi 6ncesinde, sirasinda ve sonrasinda rehber-
lik ve destek aramast i¢in bagimsiz bir kisi belirleyen bilgi ugurma politikalar:
olusturmali ve uygulamalidir ( Erickson vd., 2019: 724).
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Bilgi ugurma konusunda iki farklt goriis bulunmaktadir. Tlk goriige gore
bilgi ugurma orgiitte etik olarak dogru bulunmayan, olumsuz sonuglar1 olan,
orgiitli ve ¢aligsanlar1 zor duruma sokan istenmeyen bir davranig olarak go-
riilmektedir. Diger goriis ise bilgi ugurmanin belirli kogullar altinda orgiite
ve topluma fayda saglayan, etik olarak kabul edilen ve hatta tesvik edilen bir
olgu olarak goriilmesi gerektigidir. Giiniimiizde hem uygulayicilarin hem de
aragtirmacilarin ikinci bakig agisin giderek daha fazla benimsedigi goriilmek-
tedir (Ciftgi, 2017: 149).

Bu boliimde bilgi ugurma kavraminin ne anlama geldiginden, alan ya-
zindaki kelime karsiliklarindan ve bilgi ugurma davraniginin bilegenlerinden
bahsedilmigtir.

2. Bilgi Ucuran (Whistleblower) Kavrami

Bilgi uguran (whistleblower) kavrami 1971 yilinda bir konferansta ilk
defa Ralph Nader tarafindan kullanilmustir (Miceli ve Near, 2013: 433). Or-
giitlerde olumsuz etik dig1 olaylar1 giindeme getiren ve bilgi ugurma siirecini
olusturan kisi bilgi uguran olarak tanimlanmaktadir (Tag ve Antalyali, 2015:
36). Bilgi uguranlar, 6rgiit icinde kendisine emredilen eylemin insan haklari-
na aykir1 olduguna veya iiglincii kisilere zarar verecegine inandig: igin hare-
kete gegen bireylerdir (Near vd., 2004 ). Bilgi uguranlar, adaletsizligi ortaya
¢tkarmak igin biiytik bir kigisel maliyeti goze alirlar (Dungan vd., 2019: 1).
Bu tanimlardan yola gikarak bilgi uguran, orgiit igerisinde meydana gelen
etik dig1 uygulamalar: yetkili makamlara bildiren kisi olarak tanimlanabilir.

Bilgi uguranlar orgiit igindeki yanliy uygulamalarin sona ermesine kat-
ki saglayabilmektedirler. Boylelikle hem 6rgiitiin hem ¢alisanlar1 zarar gor-
mekten ve dava maliyetler, satiglardaki diigmeler gibi olumsuz durumlardan
orgiitlerini koruyabilmektedirler (Miceli ve Near, 1985: 526). Ancak bilgi
ucuranlar bilgi ugurma siireci sonucunda kendilerini riske de atmaktadirlar
(Desjardins, 2014: 168). Bilgi ucuranlarin kargilasabilecegi bazi riskler su
sekildedir (Gergek, 2005: 32-33; Cigdem, 2012: 69; Ayar, 2020: 70).

* Bilgi uguran iizerine dikkat gekilebilmekte ve orgiitteki yoneticilerce
sorunlu ¢alisan olarak degerlendirilebilmekte,

* Bilgi ugurana zor igler verilerek ona dair bagarisizlik algisinin yarati-
larak, isten ¢ikarilmasi igin zemin hazirlanabilmekte, olumsuz refe-
ranslar verilerek ya da diger igverenler etkilenerek kariyeri yok edile-
bilmekte,

* Bilgi uguran ifsada bulunmamasi igin “Bir daha bu gehirde veya sek-
torde ¢alisamazsin!” tiiriinde tehditlere maruz kalabilmekte,
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Bilgi uguran isten ve arkadaglarindan uzaklagtirilabilmekte, yalmz ve
birakilabilmekte, agagilanabilmekte,

Bilgi uguranin elde ettigi bilgilerin “galindig1” veya “yasal olmayan

yollardan elde edildigi” seklindeki iddialarla kisi dava edilebilmekte-
dir.

3. Bilgi Ugurmanin Ozellikleri

Bilgi ugurma, dort 6zellik igeren bir nevi muhalefet bigimidir. Bu 6zellik-
lere gore bilgi ugurma ilk olarak, yapilan agiklama bireysel bir eylemdir. Tkin-
cisi, bu bilgiler kamuya agik ve kamuya agik hale getiren kurulug digindaki

bazi taraflara ifsa edilir. Ugiinciisii, ifsa edilen bilgiler bu organizasyondaki

bazi 6nemsiz olmayan suistimallerle ilgilidir. Son olarak muhbir, bir gazeteci
veya halktan degil, o orgiitiin bir iiyesidir (Johnson, 2003). Kisacas: bilgiyi
uguran kigi, bir kurulug igindeki yanlglar1 ortaya ¢ikaran kisidir (Schultz ve
Harutyunyan, 2015: 88).

Her bilgiyi agik etme eylemi bir bilgi ugurma degildir. Bilgi ugurmanin
birtakim 6zellikleri bulunmaktadir. Bu 6zellikler agagidaki gibidir (Arslan ve
Kayalar, 2017: 16);

Goniilli olarak gergeklestirilir,
Iyi niyetli olarak hareket etmis olmak gerekir,

Herhangi kisi veya kurumdan eyleme ge¢mek igin izin almaya gerek
yoktur,

Kamu yarar1 gozetilerek gergeklestirilir,

Gergeklestiren kiginin rol taniminda ifsa etme veya olumsuz durum-
lar1 rapor etme bulunmayabilir,

Gergeklestiren kisi kisisel ¢ikar gozetmez,
Bilingli olarak gergeklestirilir,

Bilgi uguranin, gu anda veya ge¢miste Orgiitiin bilgilerine erisme hak-
ki olan bir kist olmasi gerekir.

Kasith bilgi ugurma, yasa ve ahlak dist bilgileri yetkili bir makama ve

kamu yararma olan bir kigiye bildirmeyi igerir. Ancak muhbir bu faaliyeti

gergeklestirmede goniilliidiir, zorlanmamugtir.
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4. Bilgi Ugurmanin Kuramsal Temelleri

Bilgi ugurma, orgiit tiyelerinin orgiitlerde kargilagtiklart yasa ve etik dis1
bir durumu bir siire¢ dahilinde orgiit ici ve digt makamlara ilettigi bir siireg
olarak ifade edilmektedir. Bu agidan bilgi ugurma kavraminin orgiit psiko-
lojisi igerisinde yer alan “gizil kontrol”, “destekleyici diigiinme”, “sadakat”,
“sosyal 6grenme” kuramlart incelenerek kavramsallagtirilmasi 6nem arz et-
mektedir.

4.1. Gizil Kontrol Kurami

Bilgi ugurma kavrami, Tompkins ve Cheney’nin (1985) gelistirdigi Gizil
Kontrol Kuraminda (Theory of Unobtrusive Control) orgiit igi iletigim ve
kontrol araci olarak ifade edilmektedir. Gizli kontrol kurami, Orgiitiin iiye-
lerini kontrol altinda tuttugu ve bununda orgiit igi iletisimi belirledigi var-
sayimina dayanmaktadir (Bullis, 1991). Bu kuram bilgi ugurma kavramini
orgiitsel vatandaglik ve 6zdeglesme siireci olarak ele alarak bilgi ugurma dav-
ranigini orgiit iginde belirlenip kontrol edilebilen bir davranig oldugu varsa-
yimina dayanmaktadir

Tompkins ve Cheney’e gore (1985) gore bu kuramina gore yoneticiler,
calisanin yasa ve etik dig1 bir davranis: tist yonetime veya orgiit dig1 makam-
lara bildirip bildirmeme konusunda tegvik edici ve yonlendirici olabilmekte-
dir. Kuramin bir diger 6zelligi, ¢alisanlarin orgiit yoneticilerinin kendilerini
yonlendirdigi konulara riayet etmesidir. Son 6zelligi ise Orgiit iiyelerinin,
orgiite kargi olan psikolojik ve orgiitsel bagliliklar: ile kendilerini 6rgiitiin
bir vatandagi olarak gorebilme dereceleri ile ilgilidir. Bu kuram bilgi ugurma
kavramini orgiitsel vatandaglk ve 6zdeglesme stireci olarak ele alarak bilgi
ucurma davramigini orgiit iginde belirlenip kontrol edilebilen bir davranig

oldugu varsayimina dayanmaktadir (Ray, 2006).

4.2. Destekleyici Diigiinme Kurami

Destekleyici  diigiinme kurami (Promotive Thinking Theory veya
Free-Thinking Theory), orgiit tiyelerinin orgiit i¢indeki etik ve hukuk dis1
durumlari, uygulamalar: 6zgiirce ifade edebilmeleri olarak ifade edilebilir
(Estlund, 1995). Gordon ve Miyake (2001)’ e gore ise, bilgi ugurma davra-
niginin temelinde elegtirel diigiince ve orgiitlerin elestirel bir bigimde yone-
tilmesi gerektigi anlayigi bulunmaktadir. Destekleyici diigtinme kuraminin,
bilgi ugurma davraniginin 6rgiit iiyelerinin fikir ve diigiinceleri 6zgtirce ifade
edebilmesi ve orgiitteki olumsuzluklarin elestirel bir dille ve seffaf olarak ifa-
de edilmesini 6ngormesi sebebiyle, bilgi ugurma davraniginin nedenlerini
anlamlandirma amacina katki saglayacag: diistintilmektedir.
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4.3. Sadakat Kurami

Sadakat kuramu, orgiitte etik dig1 ya da hukuka uygun olmayan bir duru-
mun oldugunu 6grenen Orgiit iyesinin bu durum kargisinda etik bir ikilem
yasayacagini, oncelikle orgiitiine olan baghliginin ve ig tatmininin diigecegi
ve orgiitliine olan sadakat durumunu sorgulayacag: ve buna istinaden bilgi
ugurma davranigin gergeklesip ger¢eklesmeyecegi varsayimina dayanmakta-
dir (Dozier ve Miceli, 1985).

Hirschman’a gore, orgiitte ortaya ¢ikan bir etik dist bir durumu belir-
leyen ve buna istinaden bilgi uguran bir orgiit iiyesinin orgiitiinden kendi
istegiyle ayrilmadigt veya ig akdinin sona erdirildigi durumlarda, bireyin 6r-
giitiine olan sadakatinin belirleyici olup; bireyin orgiitiine yonelik sadakati
yiiksekse, birey etik ve yasa digt durumlar kargisinda orgiitiinden ayrilma-
may1 tercih etmekte ve ¢ogunlukla tepkisini igsel bilgi ugurma kanallariyla

gergeklestirmektedir (Perry, 2015).

4.4. Sosyal Ogrenme Kurami

Orgiit iiyeleri, 6rgiit iginde diger tiyelerin tavir ve davraniglarini ve bunun
sonucu ortaya ¢ikabilecek olasi sonuglar1 gozlemlemektedirler. Eger ortaya
¢ikan sonug orgiit, bireyler ve toplum agisindan olumlu ise davraniglar: taklit
etmektedir; fakat olumsuz sonuglanmigsa bireylerce taklit edilmemektedir
(Miller ve Dollard, 1950). Ayrica bilgi ugurma davranist sonucunda bu eyle-
mi gergeklestiren bireye ceza veya odil takdir ediliyorsa bu davranigin ortaya
¢tkma durumu buna gére de degisiklik gosterecektir (Liu vd., 2015). Orgiit
tiyelerinin tecriibeleriyle aktarilan ve birbirlerinden 6grendikleri durumlari
orgiit i¢i problemlere ¢6ziim bulabilmek i¢in kullandiklar1 bilinmekte olup;
ancak Near ve Miceli (1985) bilgi ugurma kavraminin sadece sosyal 6gren-
me siireci olarak ifade edilmesinin boyle karmagik bir kavrami agiklama nok-
tasinda yetersiz kalacagini bildirmiglerdir.

4.5. Sosyal Sistem Kurami

Parsons (1967) bilgi ugurma kavramini dogrudan kullanmaz ama bu kav-
rama zemin hazirlayan 6rgiit yapilarini tanimlar (Parsons, 1967). Orgiitler
sosyal yapilar olup; yagsamlarini devam ettirmeleri sosyal bir biitiinliik igin-
de olmasina, bu sosyal yapiy1 olusturan unsurlarin dengeli olarak diizenlen-
mesine baghdir (Robertson, 1991). Sosyal yapis1 bozulmug kaos durumu
yaganan Orgiitlerde olugan dalgalanma ve diizensizlik halinde bilgi ugurma
davranis1 daha fazla yaganacak ve bu Orgiitlerin yagami sona erecektir (Miceli
vd., 2013). Bilgi ugurma kavramina dair yapilan aragtirmalara, sosyal sistem
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kurami orgiit kiiltiiriine, orgiit i¢i rol ve takimlara getirdigi farkli bakis agis1
nedeniyle konu olmustur.

4.6. Tletigimsel Eylem Kurami

Habermas (2001), iletisimsel eylem kuramini kapitalizm ve modern diin-
yanin getirilerine, Orgiit iiyelerinin bir karsilik verme gabasi olarak ve ‘yasam
diinyast’ kavramini temel aldigy seklinde ifade etmektedir. Buradan hareketle,
oOrgiitlin tiyesi olan ve orgiit i¢indeki ahlak veya hukuka aykir bilgiye sahip
olan bilgi uguranin Orgiitiin yagamini sonlandirmasina neden olabilme ih-
timaline ragmen Orgiitiine bagkaldir1 gostererek elindeki bilgiyi paylagmak
istemesi durumu iletigimsel olarak aklin 6nceligine dayanmaktadir (Haber-
mas, 2001).Ayrica Rikowski’ ye gore (1996), bilgi ugurma davranigi genelde
sistemi ve Ozelde orgiitii koruma gabasi olup; bilgi uguran ise bireysel veya
toplumsal faydasini 6n planda tutan goniillii olarak gergeklestirilen, Marksist
bir eylemdir (Rikowski, 1996).

4.7. Sosyal Takas Kurami

Miethe (1999) bilgi ugurma davraniginin temelinde bireyin ¢ikar ya da
odil elde etme beklentisi oldugunu belirtmektedir (Miethe, 1999). Sosyal
takas kuramina gore, orgiitte yaganan hukuk veya etik digt durumu fark eden
ve bunun sonucunda gikar (terfi, 6diil, hediyeler vb.) elde etmeyi bagaran
birey, bir nevi tek tarafli giicii de ele ge¢irmigtir. Bu giig bilgi ugurana di-
ger Orgiit liyeleri tarafindan saygi gosterilme, itaat etme gibi bazi faydala-
r1 saglayacaktir (Blau, 1986). Buradan hareketle sosyal takas kuramu, bilgi
ucurma davranigr Orgiitte yaganan sosyal bir siireg olarak degerlendirmekte,
bilgi uguranin gesitli gikarlar elde etmek isteyebilecegi durumlari agiklamaya
¢aligmaktadir.

4.8. Etik Kurami

Bilgi ugurma kavrami etik kuramlara dayandirilarak, etik bir diizlemde
incelenebilir. Finn ve Lampe (1992), bilgi ugurma ve ahlaki davranig arasin-
da olumlu yénlii bir iligkinin oldugunu bildirmistir. Orgiitlere ortaya gikan
bilgi ugurma davraniginin kokenini aslinda orgiitsel adalet anlayiginda yaga-
nan problemlerden kaynaklanmaktadir. Orgiitte yasanan etik ihlaller, yanhg
davranug, aykiriliklar ve haksizliklar karsisinda durmayi, cesaretli olmay bir
erdem olarak tasvir eden adalet anlayiginda 6rgiitteki olumsuzluklar: ortadan
kaldirmak veya diizeltmek i¢in gergeklestirilen bilgi ugurma davranis: bir er-
dem olarak kabul edilir ve bireyin adalet anlayiginin bir geregi olarak kabul
edilir (Velasquez ve Velasquez, 2002).
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Ozetle; bilgi ugurma kavraminin dayandigt temel kuramlarindan bahse-

dilmis ve bu kuramlara dair ayrintili agtklamalara yer verilmigtir.

5. Bilgi Ugurmanin Nedenleri

Gorevi kotiiye kullanma, kotii yonetim, personel veya isyeri sikayetleri,

maddi ¢ikarin amagh somiirii (riigvet, yolsuzluk ve hirsizlik), profesyonel
olmayan davranig, kaynak israfi, yanhg karar, cinsel istismar, ¢ikar gatigma-
s1, ayrimcilik, kanun ihlali gibi davramiglar bilgi ugurmayi igeren belli bagh
yanlig davraniglar olarak siralanabilir (Fettahlioglu ve Demir, 2014: 8). Bilgi
ugurma eylemi bazi nedenlere bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir. Bu nedenler
agagidaki gibidir:

Bilgi ugurma, bir ihlal bariz oldugunda gerceklesir (Greenberger vd.,
1987: 534).

Bilgi ugurmanin amaci zarar vermek degil, dolandiricilik ve suglama-
lar1 6nlemektir (Zakaria, 2015: 231).

Bilgi ugurma, halkin hiirriyetini, giivenligini ve sagligini tehdit eden,
hukuka aykir1 ve savurgan faaliyetlere yol agan idari faaliyetlerin dur-
durulmasi ve onleyici tedbirlerin uygulanmas: igin yapilmaktadir
(Cemaloglu ve Akyiirek, 2017: 129).

Bilgi ugurma ile kurulusu etik ve ahlaki nedenlerle kotiiye kullanma,
dolandiricilik, yolsuzluk, suglar, hatalar veya kotii davraniglar rapor
edilir (Farooqi vd., 2017: 70).

Etik dis1 davraniglarin agiklanmasi, orgiitte yasa dist veya etik olma-
yan durumlara boyun egmemek ve bu yanly durumu 6nlemek igin

yapilir (Cemaloglu ve Akyiirek, 2017: 126).

Bilgi ugurmanin amaci, kamu degerlerine verilen zararin tespitini
kolaylagtirmak ve kamu sektorii kuruluglarinin biitiinliigiinii yeniden
saglamak i¢in zamaninda 6nlemler diizenlemektir (Palumbo ve Man-

na, 2019: 95).

Bilgi ugurma, kurumsal ve kigisel ¢ikar ¢atigmalar1 nedeniyle kurum-
sal giiclin kotiiye kullanilmasi, kurumsal kaynaklarin israfi, kurum
igindeki bilgilerin kasitli olarak kotiiye kullanilmasi ve yolsuzluk gibi
bilgi ugurmaya konu olabilecek davraniglar1 ortaya ¢ikarmak igin ya-
pilmaktadir (Topgiil, 2018: 155).

Yukarida bahse konu olan nedenlerden dolay1 orgiitlerde bilgi ugurma
davranig1 gozlemlenmektedir.
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6. Bilgi Ugurma Siireci

Bilgi ugurma, siipheli durumlarin belirlenmesi, bir sugun bildirilip bil-
dirilmeyecegine karar verilmesi, ihbarlara ve ihbarcilara yanit verilmesi gibi
adimlardan olugan rasyonel bir siireg olarak kabul edilir (Valentine ve God-
kin, 2019: 277). Bilgi ugurma siirecinde yer alan diger agamalar ise agagidaki

gibidir (Trevino ve Nelson, 2004, 80-83, akt., Ozler vd., 2010: 172):
e Tlk olarak ilgili yoneticiye bagvurmak,
¢  Konuyu aile ile tartigmak,

o ilgili yoneticinin soruna duyarsiz olmas sonucunda diger kademeler-
le iletigime gegilmesi,

e Kurulustaki etik ile ilgili gorevli veya kamu bag denetgisi (kurulug
icindeki yasa dig1 ve / veya etik olmayan iddialar1 aragtiracak ve rapor
edecek biiro) ile iliski kurmak,

e Orgiit diginda ilgililerle iletisim kurmayi diistinmek,
e Orgiit disindaki ilgili herhangi birime veya kuruma bagvurmak ve

isten ayrimak.

Bir siireg olarak bilgi ugurma, orgiit tiyesi tarafindan etik, yasa dig1 olayin
fark edilmesi ile baglar. Gozlemcinin karari, ilgili yonetici/kuruma bagvurusu
orgiitiin konuya dair aldig kararlar geklinde devam eder. Bu islemin amaci
istenmeyen sonug ve durumu ortaya ¢ikarmaktir. Sekil 1’de bilgi ugurma
stireci Ozet geklinde gosterilmistir (Arslan ve Kayalar, 2017:17).

Sekil 1. Bilgi Ugurma Siireci

iFsa
1

wvarma

Kaynak: (Arslan ve Kayalar, 2017: 17).

Sekil 1’de bilgi ugurma siireci ayrintili olarak ifade edilmis olup; bu ki-
simda bilgi ugurma siirecine dair bilgilere yer verilmistir.

7. Bilgi Ugurmay1 Etkileyen Faktorler

Birgok ¢aligan, kuruluslardaki etik, ahlak dis1 ve yasa dis1 faaliyetleri fark
eder. Ancak bazilar1 bu uygulamalari yetkililere bildirmeyi isteyebilir. Birey-
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ler orgiit iginde tanik olduklar: etik veya yasa dis1 eylemler karsisinda ne ya-

pacaklarimna gesitli faktorlere gore karar verirler (Gokge ve Oguz, 2015: 52).

7.1. Kisisel Faktorler

Bilgi ugurmada orgiitsel suglar ve etik olmayan hususlar hakkinda bilgi
sahibi olan bir kigi, kisilik faktorlerinden dolay: rahatsiz edici bir durumda
uygun olmadigini diiglindiigii durumlar: ortaya ¢ikarmak igin bilgi ugura-
caktir (Brodie, 1998: 56).

Bu kisiler genellikle evlidir, miikemmel ig performansi sergilemektedir,
1§ tatmini ve orgiitsel baglihg: yiiksek seviyelerdedir, iyi egitimlidir, orgiitsel
yliksek basamaklarda bulunmaktadir, genellikle erkektir, uzun yillardir ayni
boliimde galigmaktadir, belirsizlige toleransi yoktur, genellikle diger ¢alisan-
lardan daha yaghdir (Mercan vd., 2015: 172).

Bireylerin benlik kavramlarinin ahlaki nitelikler (sefkatli, adil, diiriist vb.)
cergevesinde diizenlenmesini ifade eden ahlaki kimlik, bilgi ugurmaya dair
karar vermede etkili bir faktordiir. Bir kigi kimliginde ne kadar ¢ok ahlaki
ozellige sahipse, bu 6zelliklerle gelisen yanhs davraniglara o kadar giiglii tepki
verir (Watts ve Buckley, 2017: 672).

7.2. Durumsal Faktorler

Orgiitteki goz ard1 edilemeyecek 6l¢iide yanlis uygulamalarin oldugunun
farkinda olan bu kisiler, yapilan uygulamalarin ve ahlaki olmayan davranis-
larin orgiitteki diger kisilere, orgiilerine zarar verdigini diisiindiikleri zaman
harekete ge¢mektedirler (Fettahlioglu ve Demir, 2014: 11). Tanik olunan
hareketin tiirti, ¢alisganin eyleme direkt tanik olup olmadig: gibi konular da
durumsal faktorler olarak galigani bilgi ugurmaya iter ya da onu bilgi ugurma
konusunda engeller (Near ve Miceli, 1995). Etik degerlere daha fazla 6nem
veren bireylerin, orgiitlerindeki etik digt durumlarin sona ermesi, orgiitsel
bagliliklarinin yiiksek olmasi ve diger orgiit tiyeleri ile pozitif iliskiler kurmak
istemeleri gibi nedenlerle bilgi ugurduklar gozlemlenmistir (Stewart, 1980).

7.3. Kiiltiirel ve Etik Faktorler

Calisanlarin kiltiirel degerlerinin de bilgi ugurmayt etkiledigi gortilmek-
tedir. Etik dig1, yasalara, kurallara aykirt uygulamalarin bildirilmesi agisindan
tegvik edici kiiltiirel degerlerin olmasi galiganlar1 bilgi ugurma konusunda
cesaretlendirmektedir (Celep ve Konakl, 2012: 68) Farkli kiiltiirlere gore
bilgi ugurmaya yonelik algilamalarda farkhlik gostermektedir. Ornegin, Ja-
ponya ve Cin gibi Asya iilkelerindeki ¢alisanlar, Amerika, Avrupa gibi Bati
tilkelere nispeten daha fazla bilgi ugurma davranigi sergilemektedir. Buradan
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hareketle kolektivist kiiltiiriin yagandig1 toplumlarda bireyci toplumlara gore
daha fazla bilgi ugurma davraniglarinda bulunuldugunu sonucuna ulagilabilir
(Cemaloglu ve Akyiirek, 2017: 129).

7.4. Orgiitsel Faktorler

Orgiitte terfi, 6diil alma, Orgiitiin imajin1 ve pazara payin korumasi gibi
niyetlere sahip olan orgiit tiyelerinin bilgi ugurma davramiginda bulundugu
bildirilmigtir (Baynes, 2002). Bilgi ugurmanin diger bir belirleyicisi, galigan-
larin etik veya etik olmayan davraniglarini etkin bir gekilde etkileyen orgiitsel
etik kiiltiiriidiir. Yoneticilerin etik davranislar: tesvik edip odiillendirdigi ve
etik olmayan davraniglar1 cezalandirdigr orgiitlerde etik davranigin artmasi

beklenmektedir (Zhang vd., 2009:29).

Bilgi ugurmaya neden olan diger orgiitsel nedenler; yetki ve gorevin ko-
titye kullanilmas, Orgiit iiyelerine ve paydaglarina kotii davranma ve adil, egit
davranmama, Orgiitiin ve kamunun imkanlarini bireysel menfaatler igin kul-
lanma, gorevini yapmama ve ithmal etme, ¢aligma saatlerine uymama, sik sik
rapor ve izin alma, orgiit iyelerini 6rgiit yonetimi aleyhinde yonlendirme,
haksi1z gorevden almalar ya da usulsiiz atamalar, kanunsuz iglemler yapma,
hediye alma yasagina aykir1 hareket etme, kagak is¢i ¢alistirma, fazla gahs-
tirma, ¢aliganlarin maaglarini 6dememe gibi nedenler belirlenebilir (Kohn,
2000; Patel, 2003; Macey, 2007; Martin, 2009; Bowen, Andrew ve Raj-
gopal, 2010).Bilgi uguran kisiler ise, orgiit i¢inde mobbing, sosyal yalitim,
isi kaybetme, intikam gibi istenmeyen durumlarla karg1 kargiya kalmaktadir
(Chiu, 2003:65-66).

Bilgi ugurma davranigini etkileyen faktorler olan; kisisel faktorler, durum-
sal faktorler, kiiltiirel ve etik faktorler ve orgiitsel faktorlere dair bilgilere yer
verilmistir.

8. Bilgi Ugurmanin Boyutlar:

Alan yazinda bilgi ugurma kavramu, bilgi ugurulan makama gore igsel (in-
ternal whistleblowing), digsal (external whistleblowing) ve sessizlik olarak
ii¢ baglkta incelenmektedir (Saygan, 2011: 92-93).

8.1. Igsel Bilgi Ugurma

Igsel bilgi ugurma, orgiit i¢indeki yolsuzlugu ve yanhgi gozleyen ya da
sahit olan Orgiit liyesinin s0z konusu olay1 yazili ya da sozlii olarak fark edi-
len hatay: orgiitte ilk olarak yoneticilere, yetkililere veya ilgililerin dikkatine
sunmak ve onlar1 bilgilendirmektir (Aksu vd., 2016: 1730).
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Igsel bilgi ugurma, orgiitlerde ortaya ¢ikan yasa dist veya etik olmayan
uygulama ve davraniglar1 diizeltmek igin bir firsat olarak goriilmektedir (Liu
vd., 2015:109). Eger yetkili olan kisi bilgi uguran tarafindan kendisine ileti-
len bilgiyi 6nemser ve sorunu ortadan kaldirmaya galigirsa bu durum orgiitte
sona erecektir. Bilgi uguran, yaganan olumsuz davranigi yoneticiye iletmesine
ragmen sonug alamazsa yoneticide bir {ist yetkilisine gidip agiklayabilir. Or-
giitte ortaya ¢ikan ahlak veya yasa dig1 davranigin ortadan kaldirilmasi igin 6r-
giitte yapilan biitiin raporlama eylemleri igsel bilgi ugurmadir (Nayir, 2012:
32). Orgiitler tarafindan desteklenen ve orgiitte etkin olarak gergeklesen igsel
bilgi ugurma siiregleri sayesinde digsal ifga siireglerinin 6nlenebilecegi ileri
siiriilmektedir (Nayir ve Herzig, 2012:199). Ornegin; Amerika‘da gergek-
lestirilen bir aragtirmanin sonuglarina gore, Amerika’da ¢alisanlarin %97°si-
nin igsel bilgi ugurmayi tercih ettigi tespit edilmistir (Kenny, 2019:18).

Bilgi ugurma, orgiit igi sadakat ve bagliliga aykir1 olarak algilanabilir ve
orgiitte etik olmayan ve yasa dig1 davraniglar géormezden gelinebilir. Ancak
uzun vadede, isletmenin ve kamunun zarar gorecegi goz oniinde bulundu-
ruldugunda, bilgi ugurmanin yonetimce desteklenmesi 6nemlidir (Andra-
de, 2015). Igsel bilgi ugurma orgiitteki olumsuz davraniglarin 6rgiit iginde
yetkililere bildirilmesi, miidahale edilmesi ve 6nlem alinabilmesi 6nemli ve
gerekli bir davranig olup; orgiit agisindan olumlu sonug¢ doguracaktir (Cig-
dem, 2013: 98). Bu yiizden bazi orgiitler, orgiit iiyelerinin igsel bilgi ugur-
ma yontemine bagvurulmasini olumlu kargilamaktadir. Bu tip orgiitler, 6rgiit
i¢indeki olumsuz veya etik, yasa digt durumlari ortadan kaldirmak ve 6nle-
mek istemektedir. Boylelikle, yapilan orgiit i¢indeki hatalar1 kabul etmeye
ve sorunlarla baga ¢ikmaya hazir, sorumluluk sahibi bir 6rgiit itibar1 olugtu-
rurlar. Olusturduklar: bu itibar ile 6rgiit, paydaglarinin ya da miisterilerinin
zihninde geffaf, etik degerlere bagh, giivenilir bir 6rgiit olarak yer edecektir
(Banerjee ve Roy, 2014:11).

8.2. Digsal Bilgi Ugurma

Digsal bilgi ugurma orgiitte ortaya ¢ikan yanls olay ya da uygulamalar
orgiit digindaki iist birimlere, yasal mercilere, medyaya, gesitli mesleki Or-
giitlere sozlii veya yazili olarak bildirmektir (Celep ve Konakli, 2012: 68).
Digsal bilgi ugurma igsel olarak biitiin bagvurularin kaynaklarin denendigi
ama sonug almamadigy, 6rgiit i¢i yetkililerin yapabileceklerinin sinirlt oldugu
ve sorunun devam edebilirliginin yiiksek oldugu durumlarda tercih edilmek-
tedir (Aksu vd., 2016:1730).

Digsal bilgi ugurma ¢ogunlukla igsel bilgi ugurmadan sonra gergeklesir.

Dig bilgi ugurma, suistimali durduramayan ve diizeltemeyen bagarisiz bir
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orgiitii ifsa ettiginden, orgiitiin kamuoyu goziinde itibar kaybetmesine, hii-
kiimet incelemesine maruz kalmasina, agir para cezalar1 almasina ve orgii-
te karst davalarin agilmasina yol agabilir (Kaptein, 2011:515). Digsal bilgi
ugurma eyleminin orgiit digina yapilmasini megru kilan bazi sartlar agagidaki

gibidir (Uyar ve Yelgen, 2015: 91):

e Orgiit icerisindeki yasaya aykiri veya etik olmayan davramgin tiim
topluma maliyeti ¢ok yiiksek boyutlarda ve ¢ok ciddi ise,

* Bilgiyi uguran, sahip oldugu ikna edici kanitlar1 mantikli ve tarafsiz
olduguna inandig bir yetkili ile paylagmus ise,

* Bilgiyi uguran bu konudaki kaygilarini orgiit tist yonetimine bildir-
mis ise,

* Bilgiyi uguran iist yonetimdeki kigilere konuyu aktarip onlardan tat-
min edici bir ilgi gérmemis ve garesiz kalmus ise,

*  Bilgiyi uguran, olay1 kamuoyuna sunmak suretiyle mevcut kotii uy-
gulamanin sona erecegine inaniyordur.

8.3. Sessizlik

Sessizligin birinci nedeni, gahit olunan olumsuzluklar kargisinda higbir
sey yapilamayacagi inanct; diger nedeni ise bilgi ugurmanin toplumda kotii
bir davranig olarak adlandirildig: ve genellikle bilgi uguranlara misilleme ya-
pilacag: diistincesidir (Baltaci, 2017: 22).

Ayrica sessiz kalmanin diger nedenleri de agagidaki gibidir (Nalci, 2017:
106-110):

*  Bilgi ugurmanin ispiyonculuk olarak goriilmesi,
e Arkadaghk iligkilerini koruma,

e (oziim bulunamayacag diistincesi,

e Gozlemcinin kendini agiga ¢ikarma korkusu,

e Iy arkadaginin ekmegiyle oynamak istememesi ve o kiginin ailesini
diistinmesi

e Dediklerini ispatlayamama korkusu,
* Bilgi uguranin korunamamast,
e Toplumun deger yargilari,

e Miidahale edersen bagin agrir diigiincesi,
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* Olan bitenin disaridan bilinmesi sonucunda kurumun zarar goérme
korkusu,

*  Cesaret eksikligi.

Orgiitte bilgi ugurma kiiltiiriiniin olusturulabilmesi igin 6ncelikli olarak
orgiitsel sessizligin ve bilgi ugurmanin bir suglama sekli olarak algilanmasi-
nin da o6niine gegilmesi gerekmektedir. Boylelikle orgiit tiyelerinin kendile-
rini tehdit altinda hissetmelerinin 6niine gegilebilir (O’Dowd vd., 2010).

Bilgi ugurma davramiginin igsel, digsal ve sessizlik boyutlarina bu kisimda
yer verilmig ve bu boyutlara dair agiklamalar yapilmustir.

9. Bilgi Ugurmanin Sonuglar1

Bilgi ugurma eyleminin gergeklesmesi sonucu bilgi uguran ikramiye, maag
zammy, terfi gibi olumlu sonuglarla kargilagabilecegi gibi ifsa davranigindan
dolay1 ikili iligkilerin zayiflamasi, ticrette kesinti yapilmasi, orgiit tarafindan
misillemeye maruz kalma, hain, ispiyoncu gibi yakigtirmalarda bulunulmasi-

dir (Arsan ve Kayalar 2017: 18).

Ayrica bilgi ugurma eylemi bagka olumsuz sonuglar da bulunmaktadir.
Bunlarin bazilar1 gunlardir (Uyar ve Yelgen, 2015: 88-89; Arslan ve Kayalar,
2017: 18):

* Aciklanan bilginin niteligi veya olusturdugu sorun yerine bilgiyi agik-
layan kisiye dikkat ¢ekilmekte ve onun iizerine gidilmektedir.

* Etik dig1 uygulamalar1 aligkanlik haline getiren yoneticiler veya igve-
renler, bilgiyi ifsa eden kisiyi “kronik sorunlu ¢alisan” olarak tanim-
lanmaktadir.

* Bilgiyi ifsa edene “bir daha bu gehirde veya sektorde ¢aligamazsin”
tiiriinde tehditlerle agiklama yapmasi engellenmektedir.

* Bilgi ifgas1 yapan bilgi kaynaklarindan ve is arkadaslarindan uzaklas-
tirlmaktadir.

* Bilgileri ifsa eden kisiye iistesinden gelemeyecegi gorev ve sorumlu-
luklar verilerek bagarisizigina zemin hazirlamaktadur.

*  “Yeniden yapilanma” gibi nedenlerle bilgi ifsa edenlerin isten ¢ikaril-
masl, aykir1 pozisyonlara atanmalar1 veya herhangi bir randevu tale-
bini reddedilmesi yaygin yildirma taktikleri olarak kullanilmaktadir.

*  Usulsiizliigii bilgi ugurma eylemiyle bildirene kargi misilleme eyle-
minde bulunulmaktadir.
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Bilgi ugurma sonucu misilleme ile kargilagan birey, bunun sonucunda et-
rafindaki kisiler tarafindan duygusal olarak yaralanabilir ve stres, siiphecilik,
ofke, kaygi bozuklugu, depresyon gibi duygusal sikintilar yasayabilir. Ayrica
bunlara bagh olarak uyku bozukluklari, siddetli bag agrilari, evliligin bozul-
mast, ayrilik, bosanma hatta intihar gibi olumsuz sonuglarda ortaya ¢ikabil-
mektedir (Lim vd., 2021: 498).

10. Bilgi Ugurmaya Yonelik Ornek Olaylar

Son yillarda diinyada bilgi uguranlarin sayisinin git gide arttig1 gortilmek-
tedir. Farkli orgiitlerde ve farkli sektorlerde pek ¢ok bilgi ugurma 6rnegi ile
kargilagmak miimkiindiir. Bilgi ugurma kavramu ile ilgili diinyada yasanan
birkag 6rnek olay asagida verilmistir.

Enron, 1985 yilinda kurulan ABD’ nin en uzun boru hattina sahip bir do-
galgaz tirmasi olup, dogalgaz dagitimindan sorumlu iki firmanin birlikteligi
ile kurulmustur (Saglar ve Kandemir, 2007: 23-25). Enron skandali Arthur
Andersen isimli denetim firmasinin Enron ’un iflas etmesine kadar muhase-
be biriminde yapilan hileleri gizlemesidir. Sherron Watkins, Enron’da genel
miidiir iken, sirketin muhasebesindeki yolsuzluklar1 fark eder ve durumu
rapor ederek girketin CEO’sunu ifsa etti. Ancak yaptig1 bilgi ugurma davra-
nig1 ile miidiir yardimciligr gorevinden alinarak daha pasif bir goreve atanur.
Sonrasinda sirket i¢i yolsuzluklari yetkili kisi ve mercilere bildirerek girketten
ayrilir ve bilgi ugurma siirecini baglatir. Skandalin ortaya ¢ikist hem ABD’ de
hem de diger {ilkelerde 6nemli sonuglar dogurdu. Yaganan olay sonucunda
muhasebe ve denetim sistemindeki bosluklar kesfedilmis ve Amerika Birlesik
Devletleri’ndeki Sarbane Oxley Yasas1 bagta olmak iizere Avrupa’da ve tilke-
mizde kamuyu korumakla ilgili hale getiren diizenlemeler getirilmistir (Ayar,
2020: 56).

Cynthia Cooper’in Times Dergisi tarafindan yilin kahramani segilmesinin
nedeni, diinyaca iinlii WorldCom sirketinde muhasebeci ve bagkan yardim-
as1 olarak baglayan bir siirecin sonunda ifsa ettigi bilgilerdir. Cooper, sirke-
tin muhasebe kayitlarini kurcalayarak 9 milyar dolarlik yolsuzluk kesfetti ve
bunu muhasebe firmast Arthur Andersen’e bildirdi. Ancak denetim firmasi
olay1 gormezden geldi. Bunun tizerine Cooper firmada ortaya ¢ikardig: so-
runlar1 devlet yetkililerine ifsa ederek ve yolsuzlugu ortaya ¢ikarmigtir. (Ay-
din, 2003: 80).

Bir gida firmasinin yillar 6nce saf elma suyu ad1 altinda gekerli su satmasi
olay1 bilgi ugurmaya 6rnek olarak verilebilecek bagka bir olaydir. Tiiketicileri
bebekler olan bu elma sularinin ashinda sekerli sudan farki olmayan meyve
sulartydi. Bebekler igin iiretilen bu meyve sularinin anneler tarafindan bebek-



Giil Bilen | 63

leri igin alimyordu. Bu durum fabrikanin iiretim boliimiinde galigan isgiler-
den birinin bu olayi ifsa etmesine kadar siirdii (Buhler, 1991: 5).

Ingiliz anestezi uzmani Stephen Bolsin iinlii bir bilgi ugurucudur. Bolsin,
1989°da kalp ameliyat1 sirasinda birgok bebegin hayatini kaybettigini fark
etmigtir. Sonraki 6 yil boyunca dikkatini yiiksek 6liim oranina ve hizmeti
gelistirmeye adayarak gecirdi. Ingiltere kraliyet hastanesinde uygun olmayan
kosullarda gocuklara uygulanan kalp ameliyatlarina son verdi ve Ingiltere’de-
ki kliniklerde bir dizi reformda hiikiimete Onciiliik etti. Ve bu sayede kalp
ameliyatlarinda ¢ocuklarin 6liim oran1 %30 dan %5’e indirdi. Bolsin, aldig1
bilgileri medya ile paylagarak bilgi uguran kisi konumuna geldi (Ozler, Gez-
ginler ve Sahin, 2010: 173).

1993 yilinda, Dr. Jeffrey Wigand’in ¢aligtigy sigara sirketinde, sigara
tiretimi sirasinda nikotinin igine kansere neden olan ve bagimlilig: artiran
kimyasallarin eklendigini ifsa etmistir. Ayrica Wigand itirafinda, tst diizey
yoneticilerin bundan haberdar oldugunu ve goéz yumduklarini belirtmistir
(Miceli, 2004: 364-365).

Roche yoneticilerinden Veysi Mungan, Roche’un firmasinin “NeoRecor-
mon” adli bir kanser ilacin1 depoya 88 bin TL, SGK’ya (Sosyal Sigortalar
Kurumu) 230 bin TL olarak fatura ederek devleti 8.2 milyon TL zarara
ugrattigini ortaya ¢ikarmigtir. Ayrica Roche’un firmasinin bagka depolarin
SGK ihalelerine katilmasini engelleyerek, piyasaya hakim olma durumunu
kotiiye kullandiklarini, Roche’un piyasada fiyat belirledigi, depolar arasinda
ayrimcilik yaptig, ihale siireglerinde yurtigi rekabet kurallarini ihlal ettigi ve
Roche’un i¢ denetim raporunun rekabet kurallarini ihlal ettigi tespit edilmig
ve bu bilgileri de bilgileri basinla paylagmistir (Mercan vd., 2015: 170).

Bilgi ugurma davranig ile ilgili olarak diinyada meydana gelen olaylar
ornekler verilerek agiklanmugtir.

11. Bilgi Ugurmaya Iliskin Ulusal ve Uluslararast Diizenlemeler

Son yillarda yasalar ve devlet kurumlar1, kuruluglarin yasa digi/hukuk digt
faaliyetleri ortaya ¢ikarmak igin agik, seffaf ve uygulanabilir siiregler uygu-
lamasinin gerektigini belirtmektedir. Orgiit iiyelerini bilgi ugurmaya konu-
sunda karar almaya tegvik eden ve bu konuda agik kapi politikasi takip eden
orgiitlerde bile 6nemli sorunlarin farkinda olan ¢aliganlarin bu sorunlari yo-
neticileriyle kolay kolay paylagamadiklari goriilmektedir.

Ingiltere Mali Yiiriitme Komitesi (Free CarrierFCA) gibi diizenleyici ku-
rumlar, denetlenen kuruluslarin igsel bilgi ugurma stirecini tegvik etmek igin
orgiitlerde bilgi ugurma igerikli raporlar alan iist diizey ¢aliganin olmasi sar-
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i1 getirmiglerdir (Kenny, 2019:15). Iscinin bilgi ugurmast ile ilgili hukuki
diizenlemesi bakimindan Ingiliz Hukuku 6zel bir éneme sahiptir. Zira In-
giltere 1998°de ¢ikardigi ve 1996 tarihli Istihdam Haklar1 Kanununu (Emp-
loyment Rights Act) degistiren Kamunun Ilgisine Sunma Kanunu (Public
Interest Disclosure Act-PIDA) ile bilgi ugurmayr mevzuatina yerlestiren ilk
iilke olmugtur (Aydin, 2002:151).

Amerikan biirokrasisinin bir muhalefet yapma gekli olan bilgi ugurma
ilk olarak 1960’1 yillarin sonlarinda ortaya ¢ikmig ve 1978 yilinda ¢ikari-
lan Kamu Hizmeti Reform Kanunu ile kurumsallagnugtir (Ozgener, Tang
ve Ulu, 288; akt. Cigdem, 2013:99). 1972 yilinda Richard M. Nixon isim-
li Amerika Birlesik Devletleri bagkaninin istifasiyla sonuglanan Watergate
Skandalr’'nin ortaya gikartilmasinda biiyiik rol oynayan Washington Post ga-
zetesinden Bob Woodward’a bilgi veren ve kimligi uzun yillar gizli tutulan
“Derin Girtlak” (Deep Throat) tarihin en iinlii bilgi uguranlari arasinda W.
Mark Felt yer alan almaktadir. 1974 yilinda Amerika Birlesik Devletlerinde,
Kerr-McGee firmasina ait pulutonyum tretim tesisindeki ¢ok ciddi saglk ve
giivenlik sorunlarini basina ele veren Karen Silkwood un daha sonra gegirdi-
gi kugkulu bir trafik kazasinda hayatini kaybetmesi, bilgi uguranlarin ne gibi
tehlikelerle kargilagabilecegi konusunda trkiitiicii bir 6rnek olusturmaktadir
(Gergek, 2005:31).

Fransa’da da is¢inin igyerinde elde ettigi sirlar1, hem isyeri digina ve hem
de igyerindeki diger iscilere agiklamama yiikiimliiliigi bulunmaktadir. Bu
yikiim igyerindeki ¢aligma konseyi iiyesi iggilerle, sendika temsilcileri baki-
mindan daha genig kapsamhidir. Fransiz Hukukunda bilgi ugurma is¢inin ifa-
de 6zgiirliigii yoniinden ele alinmakta ve ozellikle is¢i saghigr ve i giivenligi
hususlarinda, bu 6zgiirliigiin kullanilabilecegi kabul edilmektedir. Bilgi ugu-
ran ig¢inin korunmast ile ilgili bir davada Fransiz Temyiz Mahkemesi ig¢inin
igverenine zarar verme kasdr ile hareket etmemesi, kotii niyetli olmamasi,
hukuka aykiriliklarin i¢inde kendisinin de bulunmamasi ve ifade o6zgiirligii-
nii dikkatsizce kullanmamasi kogullari ile korunmasi gerektigini belirtmistir
(Aydin,2003:91).

Tirkiye’de ise bilgi uguranlarin korunmasini veya bilgi ugurma siirecini
diizenleyen bir kanun bulunmamaktadir (Yanginc ve Tekin, 2022:36).

12. Bilgi Ugurmaya Yonelik Yapilan Caligmalar

Jensen (1987) etik ve bilgi ugurma arasindaki iliskiyi incelemistir. Aras-
tirmada bilgi ugurma davraniginin etik olmasr igin iyilik, adalet ve gergekgilik
unsurlarinin dikkate alinmasi gerektigini belirtmigtir. Bu noktada davranigin
etik olup olmadig veya ne 6lglide etik oldugu tespit edilmeye ¢alisiimistir.
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Toplumun deger yargilari, faydacilik, dini inanglar, bireysel 6zellikler ve du-
rumsal kogullar gercevesinde empati gibi unsurlar yapilan bilgi ugurmanin
etik olup olmadigini belirlemektedir.

Bouville (2008) ¢aliymasinda bilgi ugurmanin ahlikli bir davranig olup
olmadigimin aragtirmugtir. Caligmada bilgi uguranin amacina ve bu amaca
ulagmak i¢in izledigi yola gore belirlendiginin tizerinde durulmaktadir. Aras-
tirma sonucunda i§ gorenlerin ozellikle giivenlik, saglik ve ticretleriyle ilgili
bir konuda bilgi ugurma yapmalarinin ahlaki olmayan bir davranig olmadig:
tespit edilmistir.

Bjorkelo vd. (2010) bilgi ugurma davraniginin onciillerinde kigiligin
roliinii incelemek igin belediye ¢aliganin katilimiyla bir anket galigmas: ger-
ceklestirdi. Proaktifligi, herhangi bir talep olmadan istenmeden i yapmak,
inisiyatif almak, sorumluluk alarak sorunlu durumlar bildirmek olarak ta-
nimlamiglar ve kigilik 6zellikleri ile bilgi ugurma arasindaki iligkiyi arastir-
miglardir. Aragtirmanin bulgularina gore, yiiksek diizeyde digadontikliik ve
diisiik diizeyde uyumluluk boyutlari, bilgi ugurmanin 6nciilleri olarak hare-
ket etmektedir. Ayrica kisiligin bilgi ugurma izerinde 6nemli bir etkiye sahip
oldugunu ve bilgi ugurmanin kuruluslarda etkili bir i¢ kontrol sistemi olma
potansiyeline sahip oldugunu gostermektedir.

Celep ve Konakli (2012) Kocaeli Tlindeki gorev yapan égretmenler iize-
rinde yiiriittiikleri ¢aligmalarinda 6gretmenlerin etik olmayan uygulamalar
kargisinda bilgi ugurmaya dair goriiglerini ortaya ¢ikarmayr amaglamuglardr.
Aragtirmanin bulgularina gore 6gretmenlerin bilgi ugurma davranigi gos-
termelerinde oncelikli olarak okulun yararini gozettikleri gozlemlenmistir.
Kadin 6gretmenlerin erkek 6gretmenlere gore daha fazla bilgi ugurma dav-
ranig1 gosterme egiliminde olduklar: tespit edilmis olup; bilgi ugurmaya dair
ogretmenlerin gortiglerinin cinsiyet, hizmet siiresi ve okul tiirlerine gore
tarklilagtig1 gortilmiistiir.

Saygan ve Bediik (2013) devlet iiniversitesinde gorev yapan aragtirma
gorevlileri tizerinde yiiriittiikleri ¢aligmalarinda etik iklim ile bilgi ugurma
davranig1 arasinda arasinda anlamli bir iligki olup olmadigini aragtirmiglardr.
Bulgulara gore etik iklimin alt boyutu olan yardimsever etik iklim ile bilgi
ucurma arasinda anlamli bir iligkinin oldugu ortaya ¢ikmugtir.

Fettahlioglu ve Demir (2014) akademik personelin katihmiyla gergek-
lestirdikleri galigmalarinda bilgi ugurma ile orgiitsel sessizlik arasinda anlaml
bir iligkinin olup olmadigini incelemislerdir. Aragtirmanin bulgularina gore
orgiitsel sessizlik ve bilgi ugurma arasinda anlamli ama diigiik seviyede bir
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iligki bulunmugstur. Ayrica orgiitsel sessizlik nedenleri ile bilgi ugurma arasin-
da ise anlaml bir iligki olmadig1 sonucuna ulagimistir.

Park vd. (2014) Giiney Koreli iiniversite 6grencileri {izerinde yriittigi
caliymasinda; deger yonelimlerinin ve kisilik tiplerinin bilgi ugurmaya yo-
nelik tutumlar tizerindeki etkisini incelemigtir. Elde edilen sonuglara gore
caliganlarin deger yonelimlerinin bilgi ugurma tizerindeki etkisi kigilik tipin-
den daha giigliidiir. Hukuki ve ahlaki ilkelerin yonelimi igsel, digsal ve isim
bildirilerek yapilan bilgi ugurma iizerinde 6nemli 6lgiide etkiliyken, sosyal
iligkilerin yonelimi ise isimsiz anonim olarak yapilan bilgi ugurmayi etkiler.

Tas ve Antalyal1 (2015) kamu ve 6zel hastanelerde gorev yapan hemsgi-
relerin katilimiyla yiiriittiikleri aragtirmalarinda hemgirelerin 6zel ya da kamu
hastanelerinde ¢aligmalarinin bilgi ugurma tercihlerine etkisinin olup olma-
digini ve etik ile bilgi ugurma arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Aragtirma so-
nuglarina gore 6zel hastanelerde ¢alisanlarin kamu hastanelere nispeten daha
fazla igsel ve anonim bilgi ugurma davranmig1 gosterdikleri gozlemlenmistir.

Mercan vd. (2015) yaptg: derleme niteligindeki galiymalarinda whist-
leblowing (bilgi ifsas1) kavrami agiklanarak, i¢ denetim ile iliskisi ve i¢ de-
netimin degisen ve gelisen rolleri incelemiglerdir. Caligmalarinda Enron
skandalin ortaya ¢ikigina etkilerine ve bilgi ugurmanin ABD’ de popiiler bir
politik kiiltiir haline gelisinden bahsetmektedirler.

Arslan ve Kayalar (2017) Izmir Tlindeki kamu ve 6zel sektor caligan-
larin1 konu alan gahiymalarinda, 6zel ve kamu sektor agisindan bilgi ugur-
ma davranist incelenmigtir. Bulgulara gore 6zel ve kamu sektorleri agisindan
bilgi ugurma yoniinden bir farklilik olmadigr ancak digsal bilgi ugurmanin
kamu sektoriinde daha fazla goriildiigii saptanmugtir.

Triantoro (2019) Makyavelist kigilik 6zellikleri ve bilgi ugurma siste-
mine dair lisans 6grencilerinin 6rneklemi olusturdugu deneysel bir ¢alis-
ma yiiritmiistiir. Bilgi ugurma; iyi yonetim uygulamalarini giiglendirmek
ve kotiiye kullanimi, olagandisi davraniglart 6nlemek igin tasarlanmug bir ig
kontrol sisteminin pargasidir. Aragtirma bulgulari, bir 6rgiitiin bilgi ugurma
sistemine sahip olmadiginda; orgiit i¢cinde hile yapma niyetinin arttigini ve
yiiksek Makyavelizmin kisilik 6zelligine sahip bireylerin de bireysel hile yap-

ma niyetinin arttigini gostermigtir.

Ayar (2020) Rize, Trabzon ve Giresun Illerindeki saghk sektoriindeki
Ozel hastanelerde ¢aliganlar1 konu olan aragtirmasinda liderligin, bilgi ugur-
ma ve iggoren sesliligine etkisinde oOrgiitsel bagliligin araci etkisini incele-
migtir. Aragtirma sonucuna gore etkilesimci liderlik ve doniigiimcii liderlik
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bilgi ugurma ve ig goren sesliligini olumlu yonde etkiledigi tespit edilirken
otoriter liderlik algisinin ise olumsuz yonde etkiledigi tespit edilmisgtir.

Mavibas (2022) spor bilimleri fakiiltelerinde gorev yapan akademisyen-
ler tizerinde yiirtittiikleri galiymalarinda orgiitsel etik iklim ve seffaflik algilart
ile bilgi ugurma davranigi arasindaki iligkileri incelemiglerdir. Aragtirmanin
bulgularina gore, orgiitsel etik iklim ve bilgi ugurma arasinda anlamh bir
iligki bulundugu, etik iklim diizeyi artika akademisyenlerin bilgi ugurma
yonelimlerinin arttig1 sonucuna ulagimistir.

Ozetle bu kisimda diinyada ve iilkemizde bilgi ugurma davrans ile ilgili
yapilan aragtirmalar ve igeriklerine yer verilmisgtir.

SONUG

Son yillarda 6zellikle biiyiik Olgekli isletmelerde ve kamu kurumlarinda
skandallarin giindeme gelmesiyle bilgi ugurma kavrami popiilerlik kazanmuis-
tir. Orgiitlerin degisen kosullara uyum saglayarak yasamlarini devam ettire-
bilmesi ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji kazanabilmeleri igin Orgiitte ortaya
gikan etik degerlere aykir1 ve yasa dig1 davranig veya hareketlerin orgiit tiyele-
ri tarafindan tespit edilerek ilgili kurum ve kuruluglara bildirilmesi orgiit igin
onem arz etmektedir.

Bilgi ugurma kavramu riigvet, hirsizlik, kaynaklarin boga harcanmast, ay-
rimcilik, taciz, vergi kagakgiligr gibi yasa ve etik dig1 davranig, olay ve faali-
yetlerin farkinda olan orgiit tiyelerinin, bu durumu engelleyebilecek ya da
ortadan kaldirabilecek kisi, kurum veya kuruluslara goniillii ve bilingli olarak
bildirmesidir (Near ve Miceli, 1985: 3-4). Bilgi ugurma, orgiitsel problem-
lerin ¢6ziimlenmesine yardimci olarak uzun vadede orgiitsel etkinligi, verim-
liligi ve performansi artirmakta bu da Orgiite, orgiit tiyelerine ve toplumun
geneline katki saglamaktadir. Orgiitte ortaya ¢ikan sorunlar erkenden tespit
edilemediginde ilerleyen siiregte yanlig ve hatalarin ortaya ¢ikmasi zorlagarak
bu durum orgiitsel, toplumsal ve kiiresel diizeyde stirekli biiyliyen sorunlara
neden olmaktadir. Bu noktada orgiitte etik, adil ve giivenilir bir ortamin
olugmas1 noktasinda bilgi ugurma 6énemli bir kavram haline gelmektedir.
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Bolum 4

Yesil Organizasyonlar @
Deniz Yildiz'

Ozet

Organizasyonlar gevre ile karsilikl etkilesimi olan sosyal sistemler oldugu igin
dogal kaynaklarin siirdiiriilebilir kilinmasi igin organizasyon arasinda yesil
gevre bilincinin gelisimi kaginilmaz kilinmugtir. Organizasyonlarin sektor fark
etmeksizin hepsinde gevresel sorunlara kars: bir biling geligtirmesi zorunludur.
Giiniimiizde rekabet istiinliigii saglama ve bu stlinliigii stirdiiriilebilir
kilmak i¢in de ¢evreye olan duyarlilik olduk¢a Onemlidir. Dolayisiyla
organizasyonlarda klasik islevlerin yerini yesil organizasyon islevleri almustir.
Yesil organizasyonlar, kaynaklarin tasarruflu kullanilmasi, dogaya kars1 yesil
bilincin geligtirilmesi ve bu bilincin stirdiirtilebilir kilinmasi agisindan stratejik
bir 6neme sahiptir. Bu sayede organizasyonlarin maliyetleri diigerken kurum
imaji da olumlu etkilenmektedir. Geleneksel yonetim yaklagimlarinda iist
yonetimin temel amaci ihtiyag duyulan iiriin veya hizmeti iiretip pazarlamak
iken, glinlimiizde bu amaca ek olarak kurumsal sosyal sorumlulugun uzantis
olarak gevreye kars1 duyarhlikta eklenmistir. Bu dogrultuda organizasyonlarin
temel amaglarina ek olarak yesil ¢evre bilinci ile kaynaklarini tasarruflu
kullanmasi, maliyetlerini diigiirmesi ve kaynaklarin siirdiirtilebilirligine
katki saglanmig olur. Bu boliimde, yesil organizasyon baghgi altinda
organizasyonlarin yonetiminde insan kaynaklar1 yonetimi, {iretim, pazarlama
ve lojistik gibi bazi organizasyon islevlerinin yesil organizasyondaki yeri ve
onemini vurgulanmaktadir. Ayni zamanda literatiirdeki yesil organizasyonlar
ile ilgili yapilan giincel ¢aligmalar aragtirnlmigtir. Arastirmanin sonunda
ulagilan sonuca gore, organizasyonlarin kurumsal sosyal sorumluluklarinin
baginda yesil gevre politikalari geldigi goriilmektedir. Cevreye dost stratejiler,
stirdiiriilebilirlik ve yesil davraniga sahip yesil organizasyon gelecek kusaklara
umut 15181 olmaktadir. Siirdiiriilebilir yesil stratejiler sonucu organizasyonlar
bir¢ok avantaj ile birlikte rekabet iistiinliigli kazanmaktadir.

GIRIS
Kiiresel rekabet tistiinliigiiniin siirdiiriilebilirligi i¢in gevre dostu davramglar

zorunlu bir hal almistir. Cevreye kargt daha duyarli, geri doniistiirtilebilir ve
yenilebilir organizasyon davraniglar ile yesil organizasyonlarin 6nemi artmig-

1 Ogr. Gor. Dr., Ordu Universitesi, Unye MYO, denizyildiz1990@gmail.com,
Orcid: 0000 0003 3090 8872
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tir. Daha yiiksek verimlilik, daha diigiik maliyet amacinin yani sira siirdiirii-
lebilir gevrenin desteklendigi doga dostu girisimciler yesil organizasyonla-
rin kurulug araglaridir. Bu sayede ¢evre bilincine sahip, stirdiiriilebilirligin
onemine dikkat eden yesil organizasyonlarin kurulumu ve yayginlagtirilmasi
kaginilmazdir.

Degisen gevre ve teknolojik gelisimler sonucu rekabet tistiinliigiiniin sag-
lanmasinda ve bu istiinliigiin siirdiiriilebilir kilmas: igin orgiitlerin, gevreye
karg1 olan tutumlar1 degisime uyum saglamalidir. Cevreye karg1 tutumun de-
gismesi ve siirdiiriilebilirligin 6nemli bir unsur olmasindaki en biiytik etken
kaynak israfinin engellenmek istenmesidir. Kaynaklarin hizla titkenmesi ve
kendi kendini yenileyememesi kaynak kullanimindaki davraniglar1 degisime
zorlamigtir. Organizasyonlarin temel iiretim unsurlarinda olan dogal kay-
naklarin siirdiiriilebilir kilinmasi igin gevre karsi tutumlarin degistirilmesi
gerekmektedir.

Bu boliimde, glintimiizde 6nemi artan yesil organizasyon kavrami ve bazi
yesil organizasyon islevlerinin tanim ve 6nemlerine deginilecektir. Ayni za-
manda literatiirde yer alan giincel yesil organizasyon yaklagimlari 6rneklerine
yer verilecektir.

1. Yesil Organizasyonlar

Organizasyonlarin yonetiminde ve davranislarindaki yesil organizasyon
uygulamalarini tegvik eden davraniglar “yesil davranig” olarak adlandirilmak-
tadir (Kim, vd., 2014, s. 3). Glinliik hayatimizda ¢evreye olan olumlu davra-
niglarimiz gibi organizasyonel yesil davraniglarda orgiitsel goniilliiliik esasina
dayanmaktadir. Norton ve arkadaglar1 (2015) yilinda yapmug olduklar: ¢a-
lismada, yesil isgoren davramginin ¢ok da goniilliilitk esasina birakilmamasi
gerektigini vurgulamig ve bu davranis1 6rgiitiin beklentilerinin 6tesinde isgo-
renlerin bireysel inisiyatifi olarak tanimlamistir. Dolayisiyla bu olumlu davra-
ni§ kargihiginda herhangi bir 6diil beklentisi bulunmamahdir. Organizasyon
tarafindan belirlenen i tanimimnin 6tesinde gergeklestirilen bir davranistir.
Bu davranig orgiitsel vatandaslik davraniglarindan biri olarak kabul edilebilir
(Yigit, 2017, s. 68).

Manika ve arkadaglar1 tarafindan organizasyonlarda yesil davranis tig fark-
I1 sekilde simiflandirilmugtir (Manika, vd., 2015, s. 666):

e Geri dontigiimii olan davraniglar; ambalaj malzemelerinin yeniden
kullanilmast,

*  Enerji biriktiren davraniglar; enerjinin tasarruflu kullanimu igin gelig-
tirilen davranislar,
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*  Ciktlarin azaltilmasini saglayan davraniglardir.

Is yerlerinde atiklarin ¢6p ve atik olarak ayristirilarak ambalaj atiklarinin
yeniden kullaniminin saglanmasi, molaya ¢ikarken kisisel bilgisayarlarimizin
kapatilmasi, kullanmadigimiz aletlerin fisini prizden ¢ekmek gibi davraniglar
yesil organizasyon davraniglarina 6rnek verilebilir. Ones ve Dilchert de ben-
zer sekilde yesil organizasyon davranglarini beg farkli sekilde siniflandirmig-
tir (Araujo, 2014, s. 9: Yigit, 2017, s. 68-69):

* Kaynaklarin korunmasi; atiklarin ve enerji kullaniminin azaltilmasi ve
dogal kaynaklarin stirdiiriilebilirliginin saglanmasi,

o Isin siirdiiriilebilirligi; is siireglerinde gevreye olan etkinin azaltilma-
sinin saglanmasi,

* Tehlikeden kaginma; hava kirliliginin 6nlenmesi,

* Bagkalarim etkileme; ¢evre dostu iiriinler kullanmak ve diger iggoren-
leri bilgilendirmek ve cesaretlendirmek,

e Inisiyatif alma, ¢evre dostu davranislar sergilemek igin goniillii ve is-
tekli davranig sergilemektir.

Sonug olarak, organizasyonlarda, tiretim siirecinin planlanmasindan tii-
ketime kadar gegen siirecin hepsini kapsamaktadir. Uretim siirecinde kay-
naklarin geri doniistiiriilebilir tiriinlerden segilmesi ya da geri doniigiim ile
kazanilmig tiriinlerin yeniden kullaniminin saglanarak kaynak kullanimu,
kullanip 6mrii tamamlanmug, geri doniigimii miimkiin olmayan iriinlerin
uygun sekilde bertaraf edilmesi dahi yesil organizasyon davranis1 igerisinde
yer almaktadir.

2. Yesil Organizasyon Islevleri

Organizasyonlarda faaliyetlerin siirdiirtilebilirligini saglamak igin birbi-
rinden farkli iglevleri bulunmaktadir. Bu iglevler birbirinden ayr olarak si-
niflandirilsa da asla keskin bir ayrim s6z konusu degildir. Her faaliyet grubu
farkli bir gorevi yerine getirirken ayni zamanda birbiri ile baglantili isleyig
igerisindedir. Tiim iglevlerin bir araya gelmesi ile organizasyon iiretim siire-
cini gergeklestirmektedir. Degisen ve gelisen siiregte bu iglevlerin yesil dav-
raniga uygun olarak islemesi gerekmektedir. Yesil davranig kavrami yeni bir
kavram olup, organizasyonlar1 giincel ve yaygin sekilde iglevsel olarak da
etkilemektedir. Bu dogrultuda yesil organizasyonlar korumaci gevre politi-
kalaria uyum saglayacak sekilde davranmg gelistirmelidir. Yesil organizasyon
fonksiyonlarinin agagidaki gibidir:
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2.1. Yesil Yonetim

Organizasyonlarda goz ard1 edilen gevre unsuru organizasyonlarda ihmal
edilen gevre bilinci sonucu ortaya ¢ikan birtakim problemler bulunmaktadr.
Bu durum 1990’h yillara kadar siirmiistiir. Isletme gevre unsurlari igerisinde
ekonomik, politik, sosyolojik ve teknolojik gevre unsurlari yer alirken, dogal
gevre faktorti ihmal edilmigtir (Akatay ve Aslan, 2008, s. 316). Dogal ¢evre
en 6nemli genel ¢evre unsurlarinin baginda yer almaktadir. Ciinkii tiiketicile-
rin istek ve ihtiyaglarinin kargilanmasi igin dogada kit olarak bulunan kaynak-
larin en uygun sekilde kullanimi dogal gevre ve organizasyonun sahip oldugu
gevre bilinci agisindan kritik 6neme sahiptir. Dolayisiyla ekolojik dengeyi
bozmayacak gekilde dogal kaynaklarin kullaniminin saglanmasi ve yesil yo-
netim anlayigi ile organizasyon faaliyetlerini yiiriitiilmesi gerekmelidir. Hava
kirliligi, kaynaklarin israf edilmesi, boga harcanan enerjiler gibi nedenler gev-
re sorununa dikkat ¢ekmigtir. Kaynaklar kendilerini yenileyebilen 6zellikleri
de bulunmadig i¢in kaynaklarin en uygun ve siirdiiriilebilir gekilde kullanimi1
gerekmektedir. Bu baglamda organizasyonlarda yesil yonetim anlayigi be-
nimsenmelidir. Bu anlayig giiniimiizde yasal yaptirimlar ile zorlansa da yesil
yonetim bilincinin goniilliiliik esasina dayanmas gerekmektedir.

Yesil yonetim anlayigi, organizasyonlarin dogaya kars: yesil gevre bilinci
ile faaliyette bulunma durumunu ifade etmektedir. Yesil yonetim, organi-
zasyonlarin faaliyetlerini icra ederken dogal kaynaklarin korunmasi, insan
yagam kalitesinin artirtlmas igin siirdiirtilebilirlik kavraminin uzantisi ola-
rak geligmistir (Karabulut, 2003, s. 47). Ayn1 zamanda tiiketilmig atiklarin
yeniden kullaniminin saglanmasi yesil yonetim gorevlerindendir (Ozgener,
2004, s. 195). Biitiin bunlara ek olarak 6mrii sona ermis atiklarin tekrar kul-
lanimu ile yeniden kazanimina ek olarak, tiriinlerin heniiz iiretim agamasinda
yesil iiretime uygun sekilde iiretilmesi de yesil yonetimin bir bagka gorev
tanimu olarak yer almaktadir. Yesil tiretim anlayis1 iiriinlerin gevreye zarar
vermeyecek ya da en az zarar verecek gekilde kaynak kullanimi ile tiretim
agamasinin gergeklestirilmesidir.

Yesil yonetim anlayiginda temel hedef, organizasyon yapist olustururken
ve organizasyon faaliyetlerini gerceklestirilirken tiretim siireglerinde yesil
gevre bilincini benimsemeli ve kaynaklarin tasarruflu kullanilmasina 6nem
verilmelidir. Buna uygun yesil yonetim teknoloji teknikleri geligtirmeli ve
edinilmelidir (Akatay ve Aslan, 2008, s. 319). Yesil yonetimin etkili olmasi
igin tiim gahisanlarin teknik ve yonetsel yetkinliklere sahip olmas1 gerekmek-
tedir. Bu yetkinliklerin bagari ile kullanilmas: stirdiiriilebilir gevre yonetim
politikalarini saglarken rekabet tistiinliigli avantajin1 da beraberinde getir-
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mektedir. Yegil yonetim anlayig1 organizasyonlar olumlu imaja sahip olmanin
onemli anahtarlarindan birisidir.

Genel olarak yesil yonetim yaklagimi, dogaya dost {irtinler tiretmek igin,
yesil pazarlama, yesil aragtirma gelistirme yoluyla ¢evreye verilen olumsuz-
luklar1 en aza indirme gabasidir (Kogker ve Giirer, 2020, s. 97). Yesil yone-
tim anlayigina ornek olarak, otomotiv sektoriindeki hibrit araglarin tiretimi,
hizmet sektoriindeki otellerde yesil yonetim anlayist sonucu gargaf degisimi
ya da havlularin tek kullanimlik olmamasi, organizasyonlarin kurumsal sos-
yal sorumluluk olarak yesil yonetim anlayislart 6rneklerindendir.

2.2. Yesil Insan Kaynaklari1 Yonetimi

Cevre dostu politika ve uygulamalarin organizasyon igerisinde insan
kaynaklar1 yonetimi agisindan degerlendirilmesi “yesil insan kaynaklar1 yo-
netimi” kavraminin gelisimini saglamigtir. Giintimiizde etkin bir insan kay-
naklar1 yonetimimin gevreye dost, ¢evreye en az zarar veren hatta ¢evrenin
korunmasini destekleyen politikalar ile yiiriitiilmesi gerekmektedir. Diger bir
ifadeyle yesil insan kaynaklari yonetimi, organizasyonlarin yesil girigimlerini
destekleyen insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalardir (Gjika ve Koli, 2019,
s. 65). Yesil farkindalik ile, yesil insan kaynaklar1 yonetim uygulamalar1, mev-
cut insan kaynaklart uygulamalarinin ¢evre dostu politikalar ile harmanlan-
mast ile kiiresel ¢apta 6nem kazanmugtir (Krithika, vd., 2019, s. 75).

Giintimiizde yesil insan kaynaklar1 yonetimi ile yoneticiler, ¢evreye duyar-
I1 ve gevre dostu galiganlar ile paylastiklar: orgiit kiiltiirlerinin olugturulmasi
yesil davranig kavraminin 6nemini vurgulayarak organizasyonun verimlili-
gini de olumlu etkilemektedir (Erbagi, 2021, s. 250). Yesil insan kaynaklar1
yonetimi yaklagimi ¢evre yonetimi ile siirekli iyilestirmeyi saglayan 6nemli
bir yaklagimdir (Arzaman, vd., 2018, s. 347). Yesil insan kaynaklar1 yonetim
uygulamalarinin faydalarinin baginda siirdiiriilebilir ¢evre bilingli ¢aliganla-
rin tutum ve davraniglarin sonucu motivasyon artisi gelmektedir (Shaban,
2019, s. 89). Bu sayede ¢alisanin morali yiikselirken ig giicii devir hizi azalir
ve nitelikli ¢aligan yetenegi kazanilmig olmaktadir. Buda organizasyonlarin
olumlu imajina katki saglayarak, organizasyon ve paydaglar1 arasindaki ileti-
simi kuvvetlendirmektedir. Yesil insan kaynaklar1 uygulamalarinin diger bir
onemli avantaji ise, kaynaklarin optimum kullanimini saglayarak, organizas-
yonda gevre dostu aligkanliklar gelisimi ile bu durumun stirdiiriilebilir kilin-
masini saglanmaktir (Deshwal, 2015, s. 179-180).
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Resim 1. Yesil Sirket Olma Kriterleri (2014)

Geleneksel insan kaynaklar1 yonetimi iglevleri olan: ig tasarimu, ig analizi,
insan kaynaklari planlamasi, isgoren se¢imi ve gorevlendirilmesi, performans
degerleme, egitim ve gelistirme, is saghg ve giivenligi gibi iglevlerin yesil
insan kaynaklar1 yonetiminde ¢evrenin siirdiiriilebilir olmasi ve goniillii ye-
sil davranig ile gevreye dost davraniglar gelistirilmesidir (Esen ve Caligkan,
2019). Bu sayede isgoren, bireysel vatandaglhik gorevini yerini getirirken, or-
ganizasyonel yesil davramigin1 da gergeklestirmektedir. Bu durum zamanla
orgiitte yesil organizasyon kiiltiirii olarak sekillenmektedir.

Yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 proaktif ¢evre yOnetimi ve
isletmelerin finansal performanslar tizerinde 6nemli katkilar saglamaktadir
(O’Donohue ve Torugsa, 2016). Ciinkii insan kaynaklar1 yonetimi igletme
bagarisinda 6nemi oldukga kritiktir (Lakshmi ve Kennedy, 2017). Yesil insan
kaynaklar1 uygulamalarini gelistirmek igin gevre bilincini igeren egitim ve
yetkilendirme programlar1 ve 6diil sistemleri gibi uygulamalar ile yesil or-
ganizasyon yapisinin gelisimine katki saglanabilir (Cherian ve Jacob, 2012).

Yesil insan kaynaklar1 yonetimi geligtirilmesinin ilk nedeni; organizasyo-
nun yesil politikalar hakkinda bilgilerinin yayginlagtirilmasi, ise alimlarda
egitim ile bilincin kazandirilmasi ve yesil degerlere tegvik etmek igin yesil or-
ganizasyon kiiltiiriiniin gelisiminin saglanmasidur. Tkinci neden ise, ¢evrenin
ihtiyacini kargilayan ig tasarimu ile ig gorenlerin yetkilendirilmesidir. Son ola-
rak ise, yesil insan kaynaklar1 yonetiminin organizasyonun diger faaliyetleri
ile ilgili etkinliklerinin belirlenmesi gerekmektedir (Dumont, vd., 2017). Bu
dogrultuda bazi yesil insan kaynaklar1 yonetimine 6rnekleri soyledir; dijital
gelisimlerden faydalanarak kagit kullanimimin azaltilmasi, video konferans
iletisim araglar1 ile yapilan toplantilarin yayginlagtirilmasi ile seyahatlerin
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azaltilmasi ile karbon ayak izinin azaltilmasinin saglanmasi gibi ¢evreye dost

uygulamalardir (Ashraf, vd., 2015).

Ozetle, yesil insan kaynaklar1 yonetim uygulamalari organizasyonlarin
performansini olumlu sekilde arttirabilmek igin begeri sermayenin gelisimin-
de 6nemli rol oynamaktadir (Roscoe, vd., 2019, s. 737). Diger bir ifadeyle;
yesil insan kaynaklar1 uygulamalar1 gevresel performansin anahtarmni olug-
turmaktadir (Acar, 2022, s. 29). Yesil insan kaynaklar1 uygulamalari ile yeni
ise gireceklere yesil ¢evre bilinci ile i§ tanimlar1 aktarilirken bu dogrultuda
gevresel egitimler ile iggoren egitimleri saglanmalidir.

2.3. Yesil Uretim

Yesil tiretim, geri dontigiimden iiretilmis ya da geri dontigtiiriilebilir tirtin-
ler tretilmesi olarak tanimlanabilmektedir. Tamamen yesil {iriinlerden bah-
setmek ¢ok da miimkiin degildir. Ancak organizasyonlar kurumsal ve sosyal
sorumluluklarinin sonucu olarak gevreye en az zarar veren tiriinleri tiretmeyi
amaglamaktadir. Yesil tiretim ayni zamanda; “temiz divetim, cevreye duyarh
tivetim ve sigydiiviilebiliv divetim” olarak da anilmaktadir. Kavramin nasil ifade
edildigi 6nemli degildir. Onemli olan gevreye en az zarar iiriinlerin tasarlayip
tiretip, tiriinlerin ¢evre iizerindeki olumsuz etkilerini azaltmak amaglanmak-
tadir (Yildiz ve Cavdar, 2020, s. 2330: Seth, vd., 2016, s. 1077).

Orji ve Wei yesil tiretimi, gevreye en az zarar veren iiriinlerin iiretimi ve
tasarimi igin yesil yeni {irtinler gelistirme olarak tanimlamistir (Orji ve We,
2016, s. 66). Pang ve Zhang ise yesil {iretimi, iiretim siireci boyunca gevreye
olan olumsuz etkileri en aza indirmek ve kaynaklarin verimli kullanilmasi
olarak ifade etmistir (Pang ve Zhang, 2019, s. 85).

Resim 2. Temiz Uretim Teknolojilerinin Kullanilmas: (2023)
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Geligmis ve geligmekte olan iilkelerde siirdiirtilebilir ve yesil organizas-
yon olmak i¢in 3R modeli kullaniimaktadir. 3R modeli; “Azaltmak (Redu-
cing), Geri doniigiim (Recycling) ve Yeniden Kullanim (Reusing)” ilkelerine
dayanmaktadir. Bu ilkeler hem tiiketici hem de organizasyonlar tarafindan
benimsenerek bilingli dogaya karst biling arttirilmig olur (Ozkaya, 2010, s.
250). Azaltmak ile kaynak tasarrufu, geri doniigiim ile kullanilmig Omrii bit-
mig iiriinlerin yeniden kaynak olarak kullanimi igin geri doniigiimii, yeniden
kullanim ise 6mrii bitmis iiriinlerin saglam pargalarinin ayrigtirilarak yeniden
kullanimi olarak ifade edilmektedir.

Organizasyonlar: yesil iiretime tesvik eden unsurlar, orgiitsel ve devlet
politikalar1, vergi muafiyetleri, yesil teknolojilerin kullanim destekleri gek-
linde siralanabilir (Sangwan ve Choudhary, 2018, s. 1747). Buna ek olarak,
enerji ve hammadde kullanimindaki tasarruf, kati atiklarin azaltilmasi, atik-
larin geri dontistiiriilmesi ve yeniden kullaniminin saglanmasi, ¢alisanlarin
tretim ile ilgili egitilmesi de yegsil tiretim 6rnekleri igerisinde yer almaktadir
(Ghazilla, vd., 2015, s. 659). Bu baglamda tersine lojistikte yesil tiretim
olarak kabul edilmektedir. Tersine lojistik, kullanilmig ya da omrii bitmig
atiklarin yeniden kullanim amacina uygun olarak geri dontigiimiiniin saglan-
masidir. Kullanilmug tirtinlerin hammadde olarak kullanilmasi dogal kaynak-
larin stirdiirtilebilir killnmasinda stratejik 6neme sahiptir.

2.4. Yesil Pazarlama

Kiiresel rekabetin artmasina paralel tiiketicilerin gevre bilinci de artmug-
tir. Kiiresel capta tiiketiciler, ¢evre dostu tiriin tercih etme ve yesil tiriinlere
nispeten daha fazla ticret 6demeleri igletmeleri siirdiiriilebilir ¢evre yonetimi
politikalarini zorunlu kilmugtir. Yeni ¢evre yonetimi politikalar: sayesinde is-
letmeler, kurumsal imajlarin gelistirerek yeni pazarlar gelistirmeleri sonucu
rekabet avantajini da elde etmektedirler (Oncer, 2019, s. 200).

Organizasyonlar tiiketici istek ve ihtiyacini kargilamak igin faaliyet stirdii-
riirken, toplumun sosyo-kiiltiirel yapisinin yaninda ¢evreye karst olan duyar-
lihig1 kritik 6neme sahiptir. Geleneksel pazarlamada tiiketici istek ve ihtiyagla-
r1 organizasyonlarin iiretim potansiyellerini nasil etkiliyorsa, yesil pazarlama
ile de organizasyonlarin pazarlama faaliyetlerine ¢evre yonetimi politikalar
ile harmanlamalar1 gerekmektedir. Pazarlama yonetimi ile sosyal ve kiiltiirel
ihtiyaglar giderilirken, yesil pazarlama ile sosyal sorunlara ¢6ziim ve gevreye
dost yaklagimlar gelistirilebilir.

Yesil pazarlamanin dogus noktasi toplumsal pazarlamadir. Kotler 2000
yilinda toplumsal pazarlamay1, “organizasyonun govevi, hedef aliman pazaria-
rin ihtiyaglarim, arvzularim ve gikarlavim belivleyip, avzu edilen tatmini vakiple-
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rinden daha ethili ve verimli sunarken, tiiketiciyi tatmin etme isini, tiiketicinin ve
toplumun vefalnns muhafaza edecek veya daba da arttiracak sekilde yapacaktir”
seklinde tanimlamistir (Tiirk ve Gok, 2010, s. 203). Toplumsal pazarlama
taniminda tiiketici isteklerinin giderilirken, topluma karst sorumluluklarinda
thmal edilmemesi vurgulanmaktadir. Tiiketim davramigindaki artiga kargin,
kaynaklarin yenilenebilir olmamasi, organizasyonlar: tiretim kaynaklarini en
uygun sekilde kullanimina ve gevreye dost iirlinler iireterek gevre ve doga
dostu iiretim yapmaya yonlendirmistir (Ozcan ve Ozgiil, 2019, s. 3).

Peattie yesil pazarlamay tiiketicilerin istek ve ihtiyaglarini belirleyerek,
stirdiiriilebilir gekilde tatmin ederek biitiinsel yonetim stireci olarak tanim-
lamigtir (Peattie, 2001, s. 130). Modern anlamda yesil pazarlama, tiiketi-
cilerin istek ve ihtiyacinin karsilanmasi igin her tiirlii pazarlama faaliyetini
gergeklestirirken, ¢evreye minimum zarar verilmesi olarak tanimlanir (Yiicel
ve Ekmekgiler, 2008, s. 327). Amerikan Pazarlama Birligi (AMA) tarafinda
yapilan yesil pazarlama tanimi pazarlama faaliyetlerinin gevre kirliligi, enerji
titketimi ve diger kaynaklarin tiiketimi tizerine olumlu ¢aligmalarin yapilma-
sidir (Erbaglar, 2012, s. 95). Ozetle yesil pazarlama, tiiketici gereksinimleri-
nin kargilanmasi igin ¢evre ve doga dostu pazarlama faaliyetlerinin tiimiidiir

Resim 3. Yesil Pazarlama Nedir? Neden Onemlidir? (2012)

Yesil pazarlama anlayigi, tiiketicileri istek ve ihtiyaglarini giderirken do-
gay1 koruma politikalarinin toplamidir. Bu anlayisa gore, dogayr koruma
politikalarina uygun olarak iirtinler tiretilme politikas1 hakimdir. Buna gore
yesil pazarlama anlayiginda; yesil hedefleme, yesil strateji, yesil {iriin ve sosyal
sorumluluk olmak iizere dért temel siire¢ bulunmaktadir. Tlk asama ilan yesil
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hedeflemede, tiiketiciler i¢in dogaya dost, 6rnegin hibrit araglar gibi yesil
irtinler iiretilir. Tkinci asamada, organizasyonlar gevreyi goz Oniine alarak
yesil stratejiler olugturur. Ornegin, fabrikalarin daha az atik ¢ikarmast ya da
¢ikan atiklarin doniigtiirtilerek yeniden kullaniminin saglanmasi gibi gevre
dostu stratejiler gelistirilir. Ugiincii asamada yesil {iriinde ise, yesil {iretim
desteklenir. Diger bir ifade ile, doga dostu olmayan iiriinlerin tiretimlerinin
durdurulmasi ya da direkt gevre dostu yesil tiriinler iiretimi desteklenir. Son
agama organizasyonel sosyal sorumluluktur. Sosyal sorumluluk agamasi, bii-
tiin bu agamalar gergeklestirmek yeterli degildir. Bu siirecin igletmelerde sos-
yal sorumluluk bilinci olarak benimsetilmesi saglanmahdir (Alagoz, 2007, s.
4). Yesil pazarlama faaliyetleri uygulanirken organizasyonlarin sosyal sorum-
luluklari igerisinde gergegi yansitan reklamlar, galigan giivenligi nasil 6nemli
ise, gevreyi koruyacak faaliyetler de o denli 6nemlidir.

2.5. Yesil Lojistik

Lojistik denilince ilk akla genel olarak tagimacilik gelmektedir. Ancak
tagimacilik, lojistik faaliyetlerinden bir tanesidir. Lojistik Yonetim Konseyi
(Council of Logistic Management) tarafindan yapilan tanima gore “lojistik
miisterilerin ihtiyaglarim kavsilamak dizerve her tiivlii iiviin, hizmet ve bilgi aksi-
mn, hammaddenin baglangig noktasindan, tiviiniin tiketildigi son noktaya kadar
olan tedarik zincivi igindeki hareketinin etkin ve verimli bir sekilde akss ve depo-
lammasimn sagjlanmasi, kontrol altma almmas: ve planlanmase siivecs” olarak
tanimlanmaktadir (Wolff ve Yildiz, 2018, s. 188). Tanimdan da anlagilacagy
tizere lojistik tedarik, tiretim ve tiiketim siireglerini kapsayan genig bir yakla-
simdir. Dolaysiyla yesil lojistikte bu siiregteki gevre bilinci ile stratejik Gneme
sahiptir. Yesil lojistik, siirdiirtilebilirligin ve organizasyonlarin sosyal sorum-
luluk stratejilerinden birisidir. Diger yesil faaliyetler gibi yesil lojistiginde
temel amaci kaynaklarin etkin ve verimli kullanilmasidir (Yanginlar ve Sari,
2014,s. 7).

Resim 4. Yesil Lojistik: Siirdiiriilebilir Tagimacilik (2022)
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Yesil lojistikte 6nemli olan {irlin heniiz iiretim agamasinda iken ham-
maddenin gevreye olan olumsuz etkisinin en aza indirilmesi amaglanir. Yesil
lojistik sayesinde, tiretim agamasindan 6nce baglayan gevre bilinci ile ¢evre
korunmus olur. Yesil lojistigin en giizel 6rnegi eczanelerin kullanmig oldugu
dogaya zarar vermeden kisa siirede kendi kendine yok olabilen posetlerdir.
Yine aym gekilde ucunda tohum bulunan kurgun kalemlerde kullanilip tii-
kenmesi sonucunda dogaya bir tohum olarak kazandirilmas: da bagka bir
yesil lojistik 6rnegidir.

Yesil lojistik sayesinde gevre koruma bilinci en iyi gekilde gergeklesmek-
tedir. Hem iiretilen {irliniin hammaddesi doga dostu tercih edilmesi hem de
tiriiniin Omriiniin son bulmasi sonucu geri dontistimi daha hizl ve verimli
olmaktadir. Yesil lojistik anlayist yesil organizasyonlarin iiretim bilincine pa-
ralel sekilde gevreci politikalar: desteklemektedir.

3. Yesil Organizasyondaki Gelismeler

Giiniimiizde rekabet tistiinliigii saglamanin kritik unsuru olarak sayilan
“yesil davranig” organizasyonlari gevreye karst olan tutumlarini gelistirmistir.
Bu gelisimden her sektor etkilenmistir. Otomotiv sektoriindeki hibrit araglar,
beyaz esya sektoriinde enerji tiiketimi az olan egyalar, kurumlarda tasarruf
tedbirleri birer yesil organizasyon davranig 6rnekleridir. Bu kapsamda yesil
davranug ile ilgili literatiirdeki baz1 ¢aligmalar soyledir:

Atay ve Dilek 2013 yilinda yapmug olduklari ¢aligmada yesil organizasyon
uygulamalarinin konaklama sektoriindeki durumunu aragtirmuglardir. Cahs-
ma sonunda, yesil pazarlama ile ilgili literatiire teorik katkilar sunmalarinin
yani sira uygulamada ele aldiklar1 konaklama firmasinin ¢evre yonetimi ile
ilgili bagarisindan bahsetmiglerdir. Caligmaya konu olan konaklama firma-
sinin, ¢alisanlarinin gevre bilincine sahip olmasi igin egitimler ile destekle-
mesi, otel misafirlerinin hava kirliligine 6nlem olarak hibrit ya da elektrikli
vb. araglar ile ulagiminin saglanmas: gibi onlemler ve konaklamaya gelen
misafirlere de gevre yonetim politikalart hakkinda kisa bilgilendirmeleri ile
maliyetlerin diigtiigli kurumsal olumlu imaja sahip olarak rekabet avantaji
elde ettikleri sonucuna ulasilmustir.

Akova ve arkadaglar1 2015 yilinda yapmis olduklari galismada Istanbul’da
yer alan yesil yildizli otellerin galiganlarin yesil davranig algisini aragtirmugtir.
Bu dogrultuda yesil davranig algisinin geligiminde en 6nemli unsurun orgiit
kiiltiirii oldugu sonucuna ulagilmigtir. Cevreye dost davraniglar sadece bir
ya da birkag¢ galiganin yapabilecegi bir sey degildir. Bu biling orgiitte herkes
tarafindan benimsenen orgiitsel kiiltiirii olugturmalidir.
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Eroymak ve arkadaslar1 tarafindan 2018 yilinda gergeklestirilen galiyma
ile yesil organizasyonlarda galiganlarin yesil davranis: ile ilgili teorik galigma-
lart mevcuttur. Bu ¢aligma kavramin yeni gelistigi donemde literatiire 6nemli
bir katki saglamaktadir.

Kogker ve Giirer 2020 yilinda yapmug olduklar ¢alismada stirdiiriilebilir-
lik kavraminin kamu ve 6zel sektordeki 6nemini vurgulamugtir. Stirdiiriilebi-
lir 6rgiit politikalarinin yesil 6rgiit kiiltiirii olusumuna dikkat gekerken, yesil
orgiit kiiltlirtiniin stirdiiriilebilirlik tizerindeki etkileri aragtirilmugtir. Ulagilan
sonuca gore, yesil organizasyon kimligine ve yesil orgiit kiiltiiriine sahip or-
ganizasyonlarin uzun donemli ortalama iizeri getirilerinin yiiksek olmasinin
benimsedikleri siirdiiriilebilirlik ve ¢evre bilinci ile miimkiin oldugunu ifade
etmiglerdir.

Ozalp ve Erbast 2021 yilinda yapmis olduklari ¢alismada, hizmet sek-
toriindeki otel galilanlarinin yesil 6rgiit iklimi algisinin yegil orgiitsel davranig
tizerindeki etkisi aragtirlmistir. Ulagilan sonuca gore, katilmcilarin yesil
orgiit iklim algisi arttik¢a yesil orgiitsel davranig diizeyleri artmaktadir. Yine
ayni yil Yesiltas ve O. Topalogu tarafindan yapilan benzer ¢alismada, yesil
orgiit ikliminin yesil 6rgiitsel davranig tizerindeki etkisini aragtirmiglardir. Bu
iki degisken arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu sonucuna ulagimistir.

Tekin ve Mert tarafindan 2021 yiinda editorliigiiniin yapildig: “Yesil
Yonetim” isimli kitapta pekgok akademisyende katkida bulunmugtur. Kitap
yesil yonetim ile ilgili oldukga zengin bir igerige sahiptir. Yesil miithendislik,
yesil insan kaynaklar1 uygulamalari, ¢aligan motivasyonunda yesil yonetimin
rolii, organizasyonlarda yesil muhasebe, yesil bankacilik, yesil girigimcilik,
yesil lojistik, yesil hastaneler gibi benzer pek ¢ok konu bagliklarini igermekte-
dir. Yesil organizasyonlar ile ilgili literatiire katki sunan bir eser olarak kaleme
alinmigtir.

Alanli 2022 yilinda yapmug oldugu ¢aligmanin amaci yesil insan kaynak-
lar1 yonetimi uygulamalarinin kamu bankalarindaki yerini aragtirmigtir. Ula-
silan sonuca gore, yesil insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari olarak; isgo-
ren segimi, performans degerlendirmesi, iggorenin egitimi ve gelistirilmesi
gibi uygulamalarda siirdiirtilebilir yonetim uygulamalar1 gergevesinde ¢evre
dostu uygulamalarin 6nemi vurgulanmustir. Yesil organizasyon yapilart igin
kurumlarin yoneticilerinin sahip oldugu yesil davranig bilincinin 6nemi ifade
edilmigtir.

Yiiksel ve arkadaglari tarafindan 2022 yilinda yapilan galigmalarinda amag,
ozel giivenlik ¢alisanlarinin yesil organizasyonda kurumsal siirdiiriilebilir
politikalar olarak ne gibi yesil orgiitsel davraniglarinin oldugu aragtirilmistir.
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Ulagilan sonuca gore, kurumsal sosyal sorumlulukla ilgili yesil orgiitsel
davransglar i¢in ¢aliganlarin net ve dogru sekilde yonlendirilmesi gerektigi
vurgulanmugtir.

Sonug olarak yesil organizasyonlar ile ilgili kavramin 1990’1 yillarda gev-
re sorunun ortaya ¢ikmasi ile dikkat geken bir kavram olmustur. Bu kavramla
ilgili literatiirde oldukga fazla teorik ¢aligma mevcuttur. Tim ¢aligmalarda
elde edilen bulgulara gore farkli sektorlerdeki ¢aligmalarin alan aragtirilmalar:
ile gelistirilmesi yesil organizasyonlarin yayginlagmasi igin faydal olacaktir.

Sonug

Son yillarda gevresel problemleri daha fazla dikkat gekildigi gozlenmek-
tedir. Insanlarin istek ve ihtiyaglar1 giderilirken gevreye olan zararinda en aza
indirilmesi temel amag olarak benimsenmigstir. Organizasyonlarin stratejileri
de bu dogrultuda geligmistir. Organizasyonlarin geleneksel faaliyetleri yerini
cevre bilincine sahip yesil organizasyon yapilart almigtir. Organizasyonlarin
sosyal sorumluluklarinin baginda gevreye karst sorumluluklar1 gelmektedir.
Bu sorumlulugun yerine getirilmesi igin organizasyonlarin faaliyetlerini stir-
diiriirken ¢evreye kargi tiim olumsuzluklara karst koruma bilinci geligtirme-
lidir. Gelecek nesillere daha yaganabilir bir diinya ve kaynaklar birakabilmek
igin bu bilince sahip yeni yonetim yapilarina sahip yesil organizasyon des-
teklenmelidir.

Yesil organizasyon stratejileri ile ¢evre dostu iiriin ve hizmetler sunarken,
organizasyonlarin maliyetleri azalmakta, kaynaklarini tasarruflu kullanmakta
hatta bir¢ok kaynagini yeniden kullanim ile geri kazanmaktadir. Biitiin bun-
larda organizasyonlara 6nemli ve stratejik rekabet istiinliigii avantaji kazan-
dirmaktadir. Yesil organizasyonlar sosyal sorumluluk bilincinin bir sonucu
olmak yerine, modern yagamin normali olmalidir.

Yesil organizasyonlarda, isletmelerin faaliyetlerini ¢evre bilinci ile siir-
diirmeleri, organizasyona iggoren se¢im ve egitimlerinde yesil organizasyon
bilinci, iretim asamasinda kaynaklarin verimli kullanilarak, israfin 6ntine ge-
¢ilmesi ve kaynaklarin siirdiiriilebilirliginin saglanmasi, tiretilen yesil iiriinle-
rin bilingli gevre bilinci yiiksek tiiketicilere pazarlanmasi stratejik bir avantaj
saglamaktadir. Bu dogrultuda yesil organizasyon yapilarmin desteklendigi
yesil yonetim bilingli yapilarin yayginlagtirilmasi, ¢alisanlarin yesil davranig
bilincinin kazandirilmasi igin diizenli egitimler ile desteklenebilir. Ayni za-
manda yesil organizasyon yapilarinin yayginlagtirilmasinda diger bir Oneri
ise, yesil girigimcilerin desteklenerek tegvik edilmesidir. Bu sayede organi-
zasyonlar daha ilk kurulum agamasinda gevre bilinci ile kurularak 6nemli bir
rekabet avantaji elde edebilir.
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Ozetle bu boliimde kiiresel gapta degisen rekabet unsurlarindan biiyiik
etki olugturabilecek kurumsal sosyal sorumluluk davraniginin sonucu ola-
rak, yesil organizasyon davraniglarinin organizasyon faaliyetleri tizerindeki
etkilerinden bahsedilmistir. Yesil organizasyonlar baghg altinda yesil davra-
nigin uzantisi; yesil yonetim, yesil insan kaynaklar1 uygulamalari, yesil {ire-
tim, yesil pazarlama ve yesil lojiktik faaliyetlerine deginilerek literatiirde yer
alan yesil organizasyonlar ile ilgili ¢aligmalara yer verilmistir. Bu ¢aligma yesil
organizasyonlar ile ilgili literatiire teorik olarak katki saglamaktadir. Daha
sonraki ¢aligmalarda, yesil organizasyon fonksiyonlarinin, organizasyonun
verimliligi, i tatmini, is goren devir hizi, ig goren se¢imi gibi unsurlar ile
iligkisi aragtirilabilir. Literatiirdeki ¢aligmalarin biiyiik bir ¢ogunlugu hizmet
sektoriinden otellerde yapilmugtir. Yesil organizasyon ile ilgili uygulamalar
tarkl1 sektorlerde yapilarak sektorel kiyaslamalar yapilabilir.
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Bolum 5

Orgiitsel Ceviklik 3

Gozde Sunman!

Ozet

Giiniimiizde kiiresel boyutlara ulagsan yogun rekabet ve yaganan hizli degisimler
sonucu ortaya ¢ikan gevresel belirsizlikler, firsat ve tehditler organizasyonlari
onemli bir gekilde etkilemektedir. Bu dinamik ve siirekli degisimin yasandigi
cevrede tehditlerden korunmak, firsatlart avantaja ¢evirmek orgiitler igin
onem arz etmektedir. Degisen kogullar altinda faaliyetleri devam ettirebilmek
ve rekabette {istiinliik saglayabilmek oOrgiitler agisindan yeni stratejiler
gelistirmeyi gerektirmektedir. Bu durum siirekli degisim siirecine adapte
olmak igin Orgiitlerin daha ¢evik davranmalari gerektigi konusunu giindeme
getirmigtir. 21. yiizyilda ¢eviklik artik orgiitler igin bir tercih meselesi
olmaktan cikip dis gevreye hizli tepki verebilme yetenegi, basarili orgiitleri
digerlerinden aywran bir gereklilik haline gelmistir. Bu dogrultuda orgiitsel
¢evikligin tanimi ve kapsamu, orgiitsel ¢evikligin boyutlari, rgiitsel ¢evikligin
onemi ve ¢evik orgiitlerin 6zellikleri konularina deginilecektir.

1. Orgiitsel Cevikligin Tanim1 ve Kapsami

Ceviklik kavramu bir dizi benzer terimler kullanilarak tanimlanmaktadir. Ge-
nellikle bir yetenek (Overby vd. 2006; Lu ve Ramamurthy 2011), kapasite
(Huang vd. 2014) veya derece (Roberts ve Grover 2012) olarak kavramsal-
lagtirilmaktadir. Ceviklik galigmalart isletme alaninda ilk defa tiretim sekto-
riinde yapilmig olmakla birlikte hizmet sektoriinde yaganan hizli gelismeler-
den dolay1 hizmet sektorii alaninda da dikkat ¢ekmeye baglamistir. Cevikligin
tiim igletme fonksiyonlarini igermesi gerektigi diigiincesiyle orgiitsel ¢eviklik
kavrami glindeme gelmistir. Organizasyonlar, mevcut teknolojileri ve tiretim
yontemlerini sentezleyerek (Goldman vd. 1995), yonetim ve iiretim arag-
larint (Sharifi ve Zhang, 2001) insan ve stireglerin yardimiyla birlestirerek
ceviklige ulagabilirler. Literatiirde, performans ¢iktilari ile iiretim siiregleri-
nin karigtirilmast nedeniyle genellikle orgiitsel geviklik ve tiretim gevikligi ta-
nimlar1 karistirilmaktadir (Narasimhan vd., 2006). Aragtirmacilar kavramsal
olarak orgiitsel ¢evikligi bir performans yetenegi olarak gormekte ve gevik

1 Dr. Ogr. Uyesi, Kapadokya Universitesi, Tktisadi Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Yonetim
Bilisim Sistemleri, gozde.sunman@kapadokya.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8154-6827
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tretim sistemleri ile ilgili uygulamalar kiimesinden ayirmaktadir (Attafar

vd., 2012).

Orgiitsel geviklik kavrami, A.B.D deki Lehigh Universitesinde 1991°de
yiiriitiilen ¢aligmalar sonucu ortaya gikmugtir. Bu ¢aligmanin sonrasinda ABD
tretim igletmelerinin stratejik manevralarini belirlemek igin ayni tiniversite-
de galigmalar yapilmaya baglanmistir (Araza ve Aslan, 2016). Orgiitler ag1-
sindan geviklik; siirekli tetikte olabilme (firsatlart ve zorluklar: takip ederek),
i ve dig gevredeki degisikliklere entegre olabilme ve sahip olunan kaynaklar1
zamaninda, esnek ve diigiik maliyetli kullanarak degisikliklere cevap verebil-
me yetenegidir (Holsapple ve Li, 2008). Orgiitsel geviklik kavrami yonetim
aragtirmalarinda rekabetgi baskilarda algilanan artiga bir tepki olarak ortaya
ctkmugtir. Cogu yazar ve aragtirmaci Orgiitsel geviklik kavramina tiirbiilans,
ongoriilemezlik ve hizli degisim ile karakterize edilen bir ortamda faaliyet
gosteren igletmelere 6zgi belirli bir dizi 6rgiitsel duyusal tepki eylemi olarak
bakmaktadir (Nadkarni ve Narayanan, 2007: 245).

Yeganegi ve Azar (2012) orgiitsel gevikligi, orgiitiin gevresel degigimle-
re hizli ve bagaril bir gekilde tepki verme yetenegi olarak tanimlamaktadur.
Sanadgol ise (2014) orgiitsel ¢evikligi, orgiitiin hizli hareket etme yetenegi
ve i gereksinimlerini etkili, kolay ve hizl distinerek karsilamanin akillica
bir yolu olarak tanimlamaktadir. Orgiitsel geviklik 6rgiitte katma deger ya-
ratmak igin bir¢ok yeni ve yenilikgi fikir ve model sunarak orgiitiin gesitli
gevresel degisikliklere stratejik olarak uyum saglama ve bunlarla bag etme
yetenegini ifade etmektedir (Liu, 2010). Orgiitsel geviklik isletmelerin ge-
rektiginde kiiglilerek daha hizli karar alabilen, daha kivrak ve gabuk tepki
gosterebilen, miigteri talep ve beklentilerine daha gabuk cevap verebilen, ata-
letten kurtulmusg birimler haline gelmesidir (Kogel, 2014: 489).

Kettunen (2010), ¢evikligi elde etmek igin {i¢ temel gereksinimin saglan-
masina ihtiyag oldugunu ifade etmigtir. Bunlar:

e Stratejik Duyarlilik: Orgiitiin gevresindeki degisiklikleri belirleme ve
anlama yetenegini ifade eder ve gevreye yonelik alg, farkindalik ve
dikkat yogunlugunu igerir.

e Kolektif Baglilik: Bireysel kararlardan daha az muhafazakar ve daha

ozgiivenli olma egiliminde olan ve ekibin biiyiik, cesur ve hizli adim-
lar atmasini saglayan kolektif kararlarin benimsenmesini ifade eder.

* Kaynak Akiskanhgr: Likiditenin mevcudiyetini, kaynaklar ve i¢ ig
sistemlerinin yeteneklerini, kaynaklarin daha hizli yeniden olugturul-
masini ve yeniden dagitilmasini ifade eder.
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Orgiitsel ceviklik, bir 6rgiitiin degisen kosullara ve miisteri ihtiyaglarina

hizla uyum saglama ve bunlara yanit verme yetenegidir. Tsletmelerin hizla

degisen ig ortaminda rekabet giiciinii korumasina yardimci olan 6nemli bir

faktordiir. Degisen miigteri ihtiyaglar1, pazar dinamikleri ve teknolojik yeni-

liklerle daha 1yi uyum saglamak i¢in organizasyonel yapilarin, siireglerin ve
yeteneklerin doniistiiriilmesini igerdigini soylemek miimkiindiir.

2. Orgiitsel Cevikligin Boyutlari

Orgiitsel gevikligin boyutlariyla ilgili olarak yapilan literatiir taramasin-
da, aragtirmacilarin algilama ¢evikligi, karar verme ¢evikligi ve hareket etme
cevikligi olmak tizere Orgiitsel ¢evikligin {i¢ boyutu tizerinde odaklandig: go-
rilmektedir (Nafei, 2016: 297-309; Thao vd., 2012: 168).

Algilama gevikligi: Algilama gevikligi, ¢evredeki olaylar1 ve degisik-
likleri (miigteri tercihlerindeki degisiklikler, yeni rakiplerin hareketle-
r1, yeni teknoloji) zamaninda inceleme ve izleme konusunda organi-
zasyonel kapasitedir (Park, 2011:28-38). Algilama ¢evikligi, organi-
zasyonun sistematik bir ¢evresel aragtirma yoluyla degisikliklere hizla
uyum saglamasini saglayan bilgilere erigme kapasitesi olarak ifade
edilmektedir (Thao vd., 2012: 168).

Karar Verme Cevikligi: Karar verme ¢evikligi, igin sonuglarini gecik-
meden agiklamak igin gesitli kaynaklara gore ilgili bilgileri toplama,
biriktirme, yeniden yapilandirma ve yoruma dayali olarak firsatlar1 ve
tehditleri belirleme yetenegidir. Kaynaklarin yeniden yapilandiriima-
sin1 ve yeni rekabetgi prosediirlerin gelistirilmesini yonlendiren eylem
planlarinin gelistirilmesiyle birlikte karar vermeyi ifade etmektedir
(Nafei, 2016: 299).

Harekete Ge¢gme Cevikligi: Harekete ge¢me cevikligi, cevrede mey-
dana gelen degisikligi ele almak amaciyla karar verme siirecinden
kaynaklanan ¢aligma ilkeleri temelinde organizasyonel kaynaklar1 ye-
niden bir araya getirmek ve ig siire¢lerini degistirmek igin bir dizi fa-
aliyet igerir (Eisenhardt ve Martin, 2000). Harekete ge¢me ¢evikligi,
kuruluglara ig ortaminda ortaya ¢ikan yeni firsatlara yanit vermede
gereken hizi saglar. Hareket ¢evikligi ile kuruluglar, firsatlarin amaca

uygun eylemlere doniistiiriilmesi yoluyla operasyonlarinin etkinligini
artirabilir (Holotiuk vd., 2018: 4).

Sambamurthy ve arkadaglar1 (2003) ise miisteri gevikligi, operasyon ge-
vikligi ve ig ortagi ¢evikligi olmak tizere ii¢ boyuta odaklanmaktadir.
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e Miisteri Cevikligi: Miisterileri yenilik ve rekabetgi faaliyetler igin fir-
satlar1 kegfetmeye ve bunlardan yararlanmaya tegvik eder.

*  Operasyon Cevikligi: Organizasyonun operasyonel siireglerinin yeni-
lik yapma ve hassasiyet ve etkinlikle rekabet etme yetenegidir.

o Is Ortagr Cevikligi: Ittifaklar, ortakliklar ve ortak girisimler yoluyla
tedarikgilerden, distribiitorlerden, {ireticilerden ve lojistik saglayici-
lardan varlik, bilgi ve yetkinliklerden yararlanma yetenegidir.

Literatiir taramalarinda orgiitsel ¢eviklik farkli boyutlarda ele alinmig olsa
da orgiitsel gevikligin cevap verme yetenegi, esneklik, hiz ve yeterlilik (yet-
kinlik) olmak iizere dort temel yetenegi barindirdig: belirtilmektedir (Sharifi
ve Zhang, 2001; Mehdibeigi vd., 2016; Ozeroglu ve Kogyigit, 2020).

2.1. Cevap Verme Yetenegi

Isletmelerin farklilik ve yeniliklere aninda ve etkin bir sekilde uyum sag-
layarak hayatta kaldiklar1 bilinmektedir. Rekabet sartlarina kargilik daima ha-
vatta kalabilmek orgiitlerin i¢ yapilarinin digarida gergeklesen gelismelerle
uyumlu olarak gekillendirilmesi bir mecburiyet haline gelmistir. Bagar1 sagla-
mak isteyen igletmeler fonksiyonlarini bu dogrultuda ¢aligtirmak zorundadir.
Orgiitsel hedefler, uzun vadeli gelisim ve rekabete yanit verebilecek sekilde
yapilandiriimalidir (Kaygusuz ve Dokur, 2009: 5). Cevap verme yetenegi
degisiklikleri tanima, hizli yanitlama ve bunlardan yararlanma kabiliyetini
ifade etmektedir (Sharifi ve Zhang, 1999). Cevap verme yetenegi orgiitiin
teknolojik gelisim ve yeniliklere uyum saglamasi, siirekli gelisen ve degisen
miisteri taleplerine cevap verebilmesi, bununla birlikte 6rgiitiin kendi potan-
siyelini siirdiirebilmesi igin Orgiitleri var eden ve rekabet avantaji saglayan
onemli bir yetenektir (Kogyigit ve Akkaya, 2020). Teknolojik ve gevresel
degisimler nedeniyle tiiketici tercihleri ve ihtiyaglar1 zaman iginde degisebil-
mektedir. Isletmeler bu degisikliklere dogru yerde ve zamanda tepki verme-
lidir. Bu, isletmenin oOrgiitsel olarak esnek oldugunu ve reaksiyon yetenegini
kullandigin1 gostermektedir (Nwanzu ve Babalola, 2019)

2.2. Esneklik

Esneklik kavrami pazarda gelisebilecek degisimleri sezebilme, olugabile-
cek yeni gartlara ve miisteri beklentilerine aninda uyum saglayabilme yete-
negini ifade etmektedir. Piyasa sartlarindaki hizli degigimlerle bag etmenin
yollarini bulmak, miisterilerin talep ettigi tiriinlerin 6zelliklerini se¢me gansi
tanimak esneklik ile iligkilidir (Sekman ve Utku 2009: 36). Esneklik, islet-
melerin ayni imkanlar dahilinde farkl igleri yiiriitebilme ve farkli hedeflere
ulagabilme yetenegidir (Sharifi ve Zhang, 1999). Organizasyonel degisimin
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yapisal boyutunu temsil eden esneklik bilegeni; organizasyonun uygulama-
larini, trtinlerini, hizmetlerini veya siireglerini degistirerek yanit verebilme
derecesini gostermektedir (Singh ve Sharma, 2013). Bir igletmenin esnekligi
gevresel degisikliklere yanit vermek (Sanchez, 1993), miimkiin olan en iyi
kapsami bulmak ve 6ngoriilemeyen degisikliklere siirekli tepki vermek anla-
mina gelmektedir (Kundi ve Sharma, 2015).

2.3. Hiz

Hiz ve cevap verme yetenegi giiglii bir gekilde birbiriyle baglantilidir. Bazi
analistler gercekten de igletmelerin degisikliklere yanit vermeye karar ver-
dikten sonra kararlar1 kolaylikla uygulayabilmeleri gerektigini belirtmektedir
(Gunasekaran ve Yusuf, 2002). Hiz yetenegi faaliyetleri ¢ok hizli yiiriitme
(Christopher, 2000) veya sirket ortamindaki degisikliklere hizli yanit verme
(Shahaei, 2008) yetenegidir. Hiz kavramui piyasaya yeni {iriin sunma hizini,
tiriin ve hizmet dagitim hizin1 ve hizli faaliyet siiresini ifade etmektedir (Do-
gan ve Baloglu, 2008: 103). Hizli olmak isletmenin faaliyetlerini gergek-
lestirirken, firsatlar1 kovalarken, problemleri ¢ozerken ve degisime yanit ve-
rirken miimkiin oldugunca siiratli hareket etmesini belirtmektedir (Sekman
ve Utku 2009:3-4). Hiz yanit verme ve uygulama agisindan geviklik i¢in en
onemli gereksinimlerden birisidir (Cai, 2013). Hiz isletmelerin olabilecek
en kisa zamanda gorevlerini gergeklestirme becerisi olarak ifade edilmektedir
(Sharifi ve Zhang, 1999). Organizasyonun pazar degisikliklerini ne kadar
hizli algilayabildigini ve bunlara ne kadar uyum saglayabildigini temsil et-
mektedir (Singh ve Sharma, 2013).

2.4. Yeterlilik (Yetkinlik)

Orgiitsel ceviklik yeteneklerinin son boyutu olan yeterlilik; cevap ver-
me yetenegi, esneklik ve hiz seklinde ifade edilen iig yetenegi kullanabilme
kapasitesi, yani igletmenin orgiitsel ¢eviklik becerilerinin aktifligiyle iligkili
bir kavramdir (Akkaya ve Tabak, 2018: 189). Isletmelerin hedeflerini etkili
bir gekilde ortaya koyan yeterlilik yani yetkinlik, isletmelerin amaglarini, ve-
rimliliklerini, yeteneklerini ve bagarilarini ortaya ¢ikarma kabiliyetini ifade
etmektedir (Sharifi ve Zhang, 1999). Yeterlilik, orgiitsel deneyim ve bilgiye
dayanmaktadir. Tsletmenin, dis degisikliklerle basa ¢tkmak veya bunlardan
yararlanmak igin i¢ yeteneklerini degerlendirmesine izin vermektedir. Or-
negin, igletme tiiketici zevklerindeki degisikligi goriir (farkindalik) ve {irtin
hattin1 ayarlamasi gerekir (tepki), ancak mevcut donanimi ve deneyimi bu
degisikliklere gore hareket etmeyi imkansiz kilar (yetkinlik) (Zitkiene &
Deksnys, 2018). Bir organizasyonun etkinlik diizenleme kapasitesi, yetenek-
lerini kullanma becerisine baghdir. Yetkinlik, bir igletmeyi gevresel degisiklik-
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lere uyarlamak igin mevcut veya gelecekteki becerileri tazeleme kapasitesini
(Teece vd., 1997) veya ig hedeflerini verimli ve bagarili bir gsekilde kargilama
kapasitesini (Sharifi ve Zhang, 1999) gerektirmektedir.

3. Orgiitsel Cevikligin Onemi

Ceviklik gliniimiiziin rekabetgi ve hizli degisen ortaminda igletmeler igin
en 6nemli bagar1 faktoriidiir (Sharifi ve Zhang, 2001; Sherehiy vd., 2007).
Orgiitsel cevikligin iy faaliyetlerindeki firsat ve riskleri etkin bir sekilde yo-
netmenin yani sira orgiitiin belirli bir dizi gorevi bagariyla gergeklestirmesini
sagladig1 belirtilmektedir (Nafei, 2016: 298). Orgiitsel ceviklik, sadece ngo-
riilebilir degisiklikler i¢in personel istihdami noktasinda “esneklik™ saglamakla
kalmaz, ayn1 zamanda ongortilemeyen degisikliklere karg1 hizli ve verimli bir
sekilde yanit verebilme ve uyum saglayabilmeyi saglar (Oosterhout vd., 2006:
132-145). Orgiitsel devamhligi saglamak igin kurumsal olarak degigimlere
hizli uyum saglamak, hatta krizler olusmadan 6nce proaktif davranarak hizh
ve etkin davranmak gerekmektedir. Bunu saglayabilen orgiitler tehditler kar-
sisinda minimum zararla donemi atlatir, firsatlar: da hizh bir sekilde degerlen-
direrek rekabette 6ne gikar ve pazar paylarini artirabilirler (Singh ve Sharma,
2013). Orgiitlerde geviklik iiretkenligi artirir. Ancak sagladign tek fayda bu
degildir. Daha fazla esneklik, hiz ve daha ¢ok ¢aligan baglilig: saglayarak daha
iyi sonuglar sunmaktadir. Ceviklik yalnizca verimliligi ve is akiglarini iyilegtir-
mekle kalmaz, ayni zamanda iyilestirilmis bir ¢alisma ortami yaratir. Orgjitsel
gevikligin faydalar1 agsagidaki gibi siralanmaktadir (Ganguly vd.2009):

*  Gelismis Rekabet Edebilirlik: Cevik kuruluglar, rekabet¢i tehditle-
re, pazardaki degisimlere ve ortaya ¢ikan firsatlara yanit vermek i¢in
daha iyi bir konuma sahiptir. Hizla degisen bir ig ortaminda rekabet
giictinii korumak igin stratejilerini, tiriinlerini ve hizmetlerini hizla
uyarlayabilme imkani saglamaktadir.

e Artiridmig Miigteri Memnuniyeti: Cevik kuruluglar, miisteri ihtiyag-
larina ve tercihlerine yanit vererek, miisteri beklentileriyle yakindan
uyumlu iiriin ve hizmetler sunabilir. Bu daha yiiksek miisteri memnu-
niyeti, sadakat ve olumlu marka algisina yol agmaktadir.

¢ Daha Hizh Pazara Cikug Siiresi: Orgiitsel geviklik sayesinde orgiitler
stireglerini diizenleyerek biirokrasiyi azaltir ve kararlar1 eylem nokta-
sina daha yakin hale getirir. Bu, yeni {iriin ve hizmetleri pazara daha
hizli sunmalarini, rekabet avantaji elde etmelerini ve pazar firsatlarin-
dan yararlanmalarini saglar.

e Belirsizlikte Esneklik: Kurumsal geviklik, ekonomik gerilemeler, tek-
nolojik aksamalar veya 6ngoriilemeyen krizler gibi yikici olaylara kar-
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$1 koyma yetenegi saglar. Cevik isletmeler belirsizliklerin etkisini en
aza indirerek hizla adapte olabilir, degisim saglayabilir ve yeni biiyii-
me yollarini belirleyebilir.

*  Caligan Bagliligi ve Elde Tutma: Cevik isletmeler daha yiiksek ¢alisan
katilimi, motivasyonu ve elde tutulmasina yol agabilecek bir 6zerklik,
yetkilendirme ve 6grenme kiiltiiriinii tegvik eder. Caliganlarin kendi-
lerini daha degerli hissetmesi, destekleyici ve gevik bir ¢alisma orta-
minda ellerinden gelenin en iyisini yapmalar1 daha olasidir.

Genel olarak orgiitsel ¢eviklik giintimiiziin dinamik ve 6ngoriilemeyen
i3 ortaminda geligmek igin kritik bir yetenektir. Cevikligi benimseyen 6r-
giitler, stirekli degisen bir diinyada ilgili kalabilmekte, deger sunabilmekte
ve firsatlar1 yakalayabilmektedir. Kiiresellesme ile igletmelerin i¢inde bulun-
dugu gevre ve kosullar siirekli degismekte ve igletmeler daha gok belirsizlik
ve zorluklarla karst karsiya kalmaktadir. Bu zorluklarin tistesinden gelmek
i¢in isletmelerin rutin degil aktif olmasi, reaktif degil proaktif olmasi, statik
degil gevik olmasi gerekmektedir. Boylelikle olugan gevresel ve teknolojik
degisimlere de adapte olup rekabet avantajini elde edebilir. Ozellikle tekno-
loji iireten ve dagitan teknoloji isletmeleri gibi bir¢ok isletme igin orgiitsel
geviklik rekabet etmek ve hayatta kalmak amaciyla bir gereklilik olarak kabul
edilmektedir (Sharifi ve Zhang, 2001: 9).

4. Cevik Orgiitlerin Ozellikleri

Cevik orglitler organizasyonunun sadece degisikliklerle nasil basa ¢ika-
cagim diigiinmekle kalmayip ayni zamanda degisken bir ortamda potansi-
yel firsatlar1 nasil degerlendirebilecegini ve bu ortamda kendi yetenekleri ve
yeterlilikleri dogrultusunda 6zel bir yere nasil erigebilecegini aragtirma egi-
limindedir (Apicha, 2012). Ceviklik, radikal bir sekilde degisebilen bir orta-
ma hizli ve etkili bir gekilde tepki verme konusunda oOrgiitsel bir yetenektir
(Janssen, 2010). Orgiitsel eviklik pazardaki firsatlari ve tehditleri zamanin-
da algilayarak bagarili bir sekilde yanit vermeyi saglayan kurumsal kapasite-
dir (Overby vd., 2006). Cevik orgiitler kurulugun kaynaklarini korumay ve
miigterilerin isteklerini zamaninda gergeklestirmeyi amaglayarak proaktif bir
yonetim stratejisi benimsemektedir (Hitt vd., 2007)

Karar alma siireglerini, yapilarini ve bilgi isleme sistemlerini radikal ve
hizla degistiren igletmelerin bu degigimleri kademeli ve yavag yapan igletme-
lere gore daha tistiin performans gosterdikleri belirtilmektedir (Appelbaum
vd., 2017). Ciinkii yapisal 6zellikleri uygun olmayan orgiitlerin, geviklik ge-
rekliliklerini yerine getiremeyecegi diigiiniilmektedir. Tablo 1°de gevik orgiit-
lerin organizasyonel ozellikleri goriilmektedir.
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Tablo 1: Gevik Orgiitlerin Organizasyonel Ozellikleri

YONETIMSEL OZELLIKLER
TEMEL

¢ Dagitilmis bilgi ve kontrol.
Daha az otorite (unvan, derece, konum)
seviyeleri.

YETKI

* Otorite ve kontrole daha az baglilik.

* Proje grubuna baglilik ve sadakat.

* Proje bazl yetkilendirme.

* Proje degisimiyle yetki degisim.

¢ Daha az kural ve prosediir.

¢ Diisiik seviye resmi diizenleme (is tanim-
KURALLAR VE lar1 ve ¢alisma programlar1 bazinda).
PROSEDURLER e Akigkan rol tanimlari.

¢ Gayri resmi organizasyon (informally

organized).

Gayri resmi ve kisisel koordinasyon.
Gorevler ve karar almada yetkilendirme.
Ag haberlesmesi.

KOORDINASYON |
¢ Hedefe yonlenmis.

¢ Diiz, yatay, matriks, ag veya sanal organi-
zasyon yapisl.

e Takim calismasi, ¢capraz fonksiyonel
baglantilar.

¢ Fonksiyonlar ve boliimler arasinda esnek
sirurlar.

YAPI

Personel giiglendirme.

Personel katilimi.

Is genisletme.

Is zenginlestirme.

Karar almada 6zerklik.

Bilgi ve tecriibeye erisim.

Takim ¢alismasi.

Cok fonksiyonlu takimlar.
Multidisipliner beceri egitimleri.
Isgiicii gelisimi ve egitimi.
Farklilastirma ve cesitlilik gelistirme

INSAN
KAYNAKLARI
YONETIMI

Kaynak: Tleri ve Soylu, 2010

Cevik orgiitlerin bazi temel 6zellikleri sunlardir (Sekman ve Utku, 2009):
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*  Degisime Duyarlilik: Cevik kuruluslar, degisimi igin dogal ve kaginil-
maz bir pargasi olarak benimseyen bir yapiya sahiptir. Pazari, endiistri
trendlerini, miisteri tercihlerini ve teknolojik gelismeleri aktif olarak
izlemektedir. Degisiklikler meydana geldiginde durumu hizl bir ge-
kilde degerlendirebilmekte ve stratejilerini, siireglerini ve yapilarini
buna gore ayarlayabilmektedir.

* Uyarlanabilir Yapilar ve Siiregler: Cevik igletmeler hizli karar vermeyi
ve yiiriitmeyi saglayan esnek yapilar ve siiregleri destekler. Genellikle
fonksiyonlar arasi ig birligini, daha kisa gelistirme dongiilerini ve sii-
rekli iyilegtirmeyi tegvik etmektedir.

*  Giiglendirilmis ve Otonom Ekipler: Cevik isletmeler ekiplerini giig-
lendirir ve merkezi olmayan karar almay1 tegvik eder. Ekiplerin bi-
lingli kararlar almalari ve iglerinin sahipligini tistlenmeleri igin gerekli
kaynaklari, destegi ve 6zerkligi saglamaktadir. Bu, yanit verebilirligi
artirmakta ve degigen kosullara daha hizli uyum saglama imkani sun-
maktadir.

*  Miisteri Odakli Yaklagim: Kurumsal ¢eviklik, miisteri odakli bir zih-
niyeti vurgulamaktadir. Cevik igletmeler gelisen miisteri ihtiyag ve
beklentilerini anlamak igin miisteri geri bildirimlerini dinler, veri
toplar ve siirekli olarak pazar dinamiklerini analiz eder. Bu bilgileri,
driinlerini, hizmetlerini ve stireglerini miigterilere maksimum deger
saglayacak sekilde uyarlamak igin kullanir.

¢ Ogrenme ve Yenilik: Ceviklik, siirekli 6grenme ve yenilik kiiltiiriiyle
yakindan baglantiidir. Cevik kuruluglar denemeyi tegvik eder, basa-
ris1izlig1 bir 6grenme firsatr olarak benimser ve ¢alisanlari yaratici dii-
stinmeye ve yenilikgi fikirlere katkida bulunmaya tegvik eder.

Sharifi ve Zhang (2001: 10) gevik orgiitlerin, ig ortamindaki degisiklikle-
ri sezme, algilama ve tahmin etmeyi igeren temel bir yetenege ihtiya¢ duydu-
gunu ifade etmektedir. Orgiitlerin bu degisikliklere olumlu cevap verebilme-
si ve gerekli olan yetenekleri kullanabilmesi igin birtakim ilkeleri yerine ge-
tirmesi gerekmektedir. Gunasekaran (1999) orgiitlerin sahip olmasi gereken
bu ilkeleri miigterilerine deger sunmak, triin ve hizmetlerini degistirmeye
hazir olmak ve degistirmek, ¢aliganlarinin yetenek ve bilgilerini gelistirmek,
rakipleriyle bicimsel ve sanal ortakliklar kurmak seklinde siralamaktadir.

5. Sonug ve Oneriler

Sonug olarak oOrgiitsel geviklik; insan kaynaklarinin bilgisini artiran, ig-
letmenin gelisimini etkileyen ve hizla degisen bir ortamda {iriinlerinin ge-
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listirilmesi yoluyla igletmenin hedeflerine ulasma yetenegi saglayan 6nemli
bir olgudur. Cevik orgiitler rekabetgi faaliyet envanterinin kalitesini ¢evresel
dalgalanmalara karst gelistirebilir ve igletmelerin performanslarini artirabilir
(Tallon ve Pinsonneault, 2011). Bu nedenle geviklik, kuruluglarin belirsizlik
piyasasinda rekabet avantajini elde etmek igin kilit ve itici bir giigtiir (Gan-
guly ve digerleri, 2009). Dolaysiyla bir isletmenin verimli bir organizasyon
yapisina, esnek ve kolayca ayarlanabilen siireglere, kaynaklara ve sistemlere
sahip olmasi ¢eviklik agisindan 6nem arz etmektedir. Orgiitsel cevikligin en
onemli yarar1, miisteri ihtiyaglarina hizli bir gekilde yanit vererek ve bunlari
kargilamak igin yeni {irtin ve hizmetler gelistirerek rekabette 6nde olabilme
yetenegidir. Bu baglamda hangi olgekte olursa olsun igletmelere orgiitsel ge-
viklik konusunun 6nemi noktasinda farkindalik olugturulmasi ve organizas-
yonel gevikligi dinamik tutacak yapilar1 etkin kilmalar1 6nerilmektedir.
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Bolum 6

Is Hayatinda Temaruz &
Ebrar Iltman Yaltagil'

Ozet

Yalandan hastalik anlamma gelen temaruz kavrami sadece psikiyatri alaninin
ele almasi gereken bir konu degil, isletmeler igin de incelenmesi gereken 6nemli
bir konudur. Tespit edilmesi zor olan bu kavram giiniimiizde ¢aliganlarin isten
kagmak igin sigindiklar1 bir durum olarak goriilmektedir. Tanimlanabilir bir
ikincil kazang igin bilingli olarak hasta numaras: yapma, abartma veya hastaligi
kendi kendine tetikleme olarak tamimlanan temaruz kavramu sebepleri ve
etkileri gergevesinde is hayatinin da 6nemli bir sorunu haline gelmistir. Is
yasaminda temaruz kisisel sebeplerle olabilecegi gibi, 1§ ortamindan kaynakl
sebeplerle de goriilebilmektedir. Birgok ampirik galigma, temaruzun; saglik
sikayetleri, algilanan is yiikii, caligma kogullar1, ergonomik kusurlar, olumsuz
caligan-yonetici ve caligan-galigan iliskileri, bireylerin saglik durumu, yast,
g0¢ geemisi, i ve gelir tatmini ile ¢alistiklart kurumun biiyiikliigii ve belirli
stireli 1§ sOzlesmesinin varligr gibi saglik ve is ozellikleriyle 6nemli 6lgiide
iligkili oldugunu bildirmektedir. Temaruzun etkileri ise igten ayrilma,
devam etmeyen ¢aliganlara siirekli ticret 6deme, emegin yetersiz kullanimi,
iiretkenlik kayiplari, miisteri memnuniyetsizligi, artan idari maliyetler, yiiksek
is devri maliyeti, isglicii moralindeki azalmalar, daha agir ig yiikleri seklinde
agiga ¢ikmaktadir. Temaruzun artmast uzun vadede sadece organizasyonlarin
zarart olmaktan ¢ikmakta, devlete ve topluma da yiik getirmektedir. Konunun
tiim bu 6nemine kargin, isletmelerde temaruz ile ilgili bilimsel nitelik tagiyan
istatistiklere ulagilamamakla birlikte yogun olarak saglik alaninda ¢aligmalar
yapildigr goriilmektedir. Bu baglamda kavramin ayrintist ile bilinmesinin
onemli oldugu diistiniilmektedir.

1. Giris

Is hayat1 kimisi i¢in bir zorunlulukken kimisi iginse motivasyon ve tatmin
kaynagidir. $oyle ki kigiler meslek segerken bilingli davranmug, istedigi mes-
legi istedigi yerde yapabiliyor ve i§ ortamindan, arkadaslarindan, yoneticile-
rinden memnuniyet duyuyorsa bu kisiler igin i yagami maddi gereksinimini

1 Dr Ogr. Uyesi, Sivas Cumhuriyet Universitesi, ebrar@cumhuriyet.edu.tr,
Orad: 0000-0002-5255-8482
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kargilamaktan ¢ok daha 6teye gegip; kendini gelistirme, toplumda bir statii
elde etme, sosyallesme, verimli zaman gegirme, diizen gibi atfedilmektedir.
Bu calisanlar ise verimli bir i yagamu ve etkin ¢iktilar elde etmektedir. Lakin
kisi meslegini ya da galigtig1 kurumu sevmiyorsa, aidiyet duygusu hissetmi-
yorsa i yagami onun i¢in maddi gereksinimlerini kargilamak igin bir zaruret
olmaktan 6teye gidememektedir. Bu durum ise zaman iginde tiikenmislik,
memnuniyetsizlik, huzursuzluk, stres, ise gelmek istememe, igini aksatma,
verilen gorevleri diizenli olarak yapmama gibi sonuglara sebebiyet vermekte-
dir; kisacasi verimsiz ¢aligmay1 beraberinde getirmektedir.

Is yasaminda mutlu olmayan kisiler 6zel hayatlarinda da sikint1 yasaya-
bilmekte bu durum da “bedenen, ruhen ve sosyal yonden tam bir iyilik hali”
olarak tanimlanan (WHO, 1946), sagligi olumsuz etkilemektedir. Gerek
bu siire¢ gerekse isteksizligin getirdigi durum; ¢alisanlarin farkl sebeplerle
isinin baginda fiziki olarak bulunmamasi ya da fiziki olarak bulunsa dahi
tiilen verimlilige, ise bir katkisinin olmamasi sonucunu dogurmaktadir. Bu
siireg ise galigan yoklugu olarak ifade edilmektedir. Goniillii devamsizlik, igte
var ol(ma)ma (presenteeism), gizli igsizlik, temaruz gibi yokluk tiirleri ise
son yillarda isletmelerin verimliligini diigiiren bununla beraber maliyetleri
yiikselten sorunlar arasinda gosterilmektedir (Araci, 2016). Yokluk davranig-
larinin sebeplerinin belirlenmesi ve ortadan kaldirilmas: igletmenin kalitesi,
verimliligi ve nihayetinde siirekliligi igin 6nem arz etmektedir. Bununla bera-
ber bu siiregleri tespit etmenin oldukga zor oldugu bilinmektedir.

Bu kavramlardan temaruz ise; yalandan hastalik olarak isimlendirilmekte
olup psikiyatristlerin ele aldig1 bir konu olmakla beraber, son zamanlarda
isletmelerin de 6nemli sorunlarindan biri haline gelmistir. Tespit edilmesi
zor olan bu kavram giiniimiizde ¢aliganlarin isten kagmak igin sigindiklar
bir durum olarak goriilmektedir. Temaruzun artmas: uzun vadede sadece
organizasyonlarin zarar1 olmaktan ¢ikmakta, devlete ve topluma da yiik ge-
tirmektedir. Konunun tiim bu 6nemine kargin, isletmelerde temaruz ile ilgi-
li bilimsel nitelik tagiyan istatistiklere ulagilamamakla birlikte yogun olarak
saghk alaninda ¢aligmalar yapildigi gortilmektedir (Araci; 2016). Bu bag-

lamda kavramin ayrintist ile bilinmesinin 6nemli oldugu diigiiniilmektedir.

2. Temaruz Tanimi

Temaruz kavrami diinyada “malingering” olarak ifade edilmektedir ve
yalandan hastalik anlamina gelmektedir. Simiilasyon, sayrimsama olarak da
kullanildig gortilmektedir.

Temaruz kavrami; “bilingli olarak bir cezadan kagmak, okul, i§ ya da as-
kerlik gibi bir yiikiimliiliikten kurtulmak veya ekonomik bir fayda elde et-
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mek, yagam standardini iyilestirmek gibi sebeplerle fiziksel ya da ruhsal bir
hastaligin belirtilerini olugturma veya da var olan hastalik ve belirtileri ag1-
r1 derecede abartma durumu olarak tanimlanmistir (Yildiz ve Nart, 2017).
Kavram gergek bir ruhsal bozuklugu temsil etmemekle birlikte psikiyatristler
bu duruma baz1 kisilik bozukluklarinin eglik ettigini ifade etmektedir (Atay,
2007).

Temaruz; tanimlanabilir bir ikincil kazang i¢in bilingli olarak hasta nu-
marasi yapma, abartma veya hastalig (fiziksel ya da psikolojik) kendi kendi-
ne tetikleme olarak da tanimlanmaktadir (Fishbain, 1994). Tanimda gegen
ikincil kazang kavrami, yasal anlagmalar veya hiikiimler, is¢i tazminati, sa-
katlik yardimlar1 gibi sebeplerle sigorta sirketlerinden para alinmasini, opio-
idler veya benzodiazepinler gibi kotiiye kullanilabilen regeteli ilaglarin satin
alinmasini; hoguna gitmeyen iglerden veya askeri gorevlerden kaginma veya
sadece sicak, temiz bir hastane yataginda yatabilme gibi durumlar ifade et-
mektedir (McDermott ve Feldman 2007).

Temaruz, dogru olmadig: bilinen kavramlarin, dogru olarak kabul edil-
mesi ve bu niyetle aktarilmasi geklinde gelistigi gibi, dogrulugu bilinen kav-
ramlarin ihmal ya da kasitli olarak gizleme yoluyla aktarilmamasi seklinde de
ortaya ¢tkmaktadir (Artig, 2018).

Miller (2015), temaruzun boyutlarini su sekilde 6ne siirmiistiir:

Sekil 1. Temaruzun Boyutlar:

)Hmhmgibirgm‘oekhdhﬁu]makmmtamumuyﬁnma

ldug daha k&t go ek
)Mmlmgﬂpekten Funddan gok gasterec

| Tyilesmis semptomlarm hala meveutmus gibi aksedilmesi

)Gﬂ'{:ﬂi semptomlann, mgbir baglant olmadig: halde telafi

Temaruz ile yapay bozukluk kavramlar: birbiri ile karigtirilmaktadir; fakat
temaruz yapay bozukluktan amaci noktasinda ayrilmaktadir. Temaruz duru-
munda, hasta numaras1 yapan kigi, yasamuyla ilgili ayrintilar 6grenildikten
sonra, tanimlanabilir belirli bir amag i¢in hastalig1 veya semptomlari bilingli
olarak tahrif etmekte veya bunlara neden olmaktadir. Aksine, yapay bozuk-
lukta, semptom tiretimi birincil bir kazang igin bilingli olarak hasta roliintin
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tstlenilmesini ifade etmektedir. Psikiyatride, ikincil kazancin 6nemli olabile-
cegi hem ceza hem de hukuk davalarinda akil hastaligi temaruzundan siklikla
stiphelenilmektedir (Eisendrath, 1995).

Baudrillard’a gore temaruz kavraminin en yaygin oldugu alanlar tip, ordu
ve dindir. Baudrillard’in buna verdigi ornek ise, ruhsal bozukluk temaruzu
yaparak ig goremez raporu alan kigilerdir. Ona gore bu durumu degerlendi-
rebilecek nesnel olgiitleri mevcut degildir ve bu nedenle gergek vakalar ile
temaruz vakalarini ayirt etmek ¢ok zorlagmaktadir (Giizel, 2015).

Temaruzun gergek hastaligin durumu, kasit derecesi, uydurulan belirtile-
rin giddeti ve gergegi degerlendirmedeki ¢arpikliklar gibi boyutlariyla iig alt
boyutunun oldugu ifade edilmektedir. Bu baglamda; temaruz davraniglari;
saf temaruz, kismi temaruz ve yanlig isnat seklinde ii¢ farkli kategoride in-
celenebilmektedir (Tokgozoglu, 2017). Saf temaruzda (pure malingering),
birey var olmayan ve hi¢ var olmamig bir durum uydurmaktadir. Kismi te-
maruzda (partial malingering) kisi gercekte var olan belirtileri abartmakta-
dir. Yanls isnat (false imputation), bir bireyin semptomlart bilingli olarak
semptomlarla iligkisi bulunmayan bir nedene anlamina gelmektedir (McDer-
mott ve Feldman 2007).

Farkli kaynaklarda ise temaruzun; simiilasyon, dissimiilasyon, sahnelen-
mig olaylar, veri tahrifati, firsat¢1 temaruz, belirti icad: gibi birgok formu
tanimlanmugtir (Atalay Saka, 2018):

Simiilasyon: Pozitif temaruz ya da kotii aldatma olarak da bilinen bu
olgu, gergekte olmayan belirtilerin uydurulmas: ya da var olan belirtilerin
kasitl olarak abartilmasidir.

Dissimiilasyon: Negatif temaruz ya da iyi aldatma olarak da bilinen bu
olgu, kisinin, hastaligin var olan belirtilerini saklamasi ya da oldugundan
azmug gibi gostermesidir.

Sahnelenmis olaylar: Kisinin kazang saglama amaciyla, gergekten hasar
olugturan kaza gibi olaylar1 planlayip gerceklestirmesidir.

Veri tahrifati: Kigi tarafindan, raporlarin degistirilmesi, laboratuvar or-
nekleri tizerinde oynama yapmak, ge¢mis tibbi kayitlar1 silmek gibi gesitli
verilerin ¢ikar amagh degistirilmesidir.

Firsatg1 temaruz: Onceden var olan ya da dogal olarak ortaya ¢ikan bir
durumu kendi ¢ikart dogrultusunda kullanmaktir.

Belirti icadi: Herhangi bir engellilik veya bozukluk ile iligkili olmayan
belirtilerden bilingli olarak sikayet etmektir.
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Temaruz davranigi sergileyen bir ¢alisan bu durumu, bir saglik kurulusun-
dan aldig1 raporla durumunu belgelendirerek igyerinden uzaklagmak seklinde
kullanacagy gibi, ise gelmek; ancak hastalik belirtileri gostererek bazi kritik ya
da zor gorevlerden kagarak ¢aligmak veya isi yavaglatmak seklinde de kullana-
bilmektedir. Lakin; isi yavaglatma, ise devamsizliktan daha biiyiik oranda is-
giicli kaybina neden olabilen bir durumdur (Araci, 2016). Bu da temaruzun
isletmeler i¢in ciddi bir problem oldugunu gostermektedir.

Kisacas1 temaruz, kendi igerisinde farkli dereceleri olan; bireylerin iste-
medikleri bir durumdan kagmak igin bilingli olarak higbir belirti olmadan
bir hastalig1 varmig gibi gosterme, var olan hastalik semptomlarini abartarak
yansitma, semptomlar iyilestigi halde halen varmug gibi gosterme veya da
kazang elde etmek igin hastalik semptomlarini alakas: olmayan bir duruma
atfetmek olarak agiklanabilir.

3. Temaruz Gostergeleri ve Sebepleri

Temaruz tespiti zor olan bir durum olmakla beraber bazi belirleyici gos-
tergeleri vardur. Ornegin i3 yerlerinde; sirt ve boyun agrisi, bel agris1 yaygin
sorunlar arasinda yer almaktadir. Bu sebeple siirekli olarak arastirma konusu
olmasina ragmen, agrinin patofizyolojisinin tam olarak veya net bir sekilde
anlagilmadigr bilinmektedir. Bu durum ise gesitli psikolojik faktorlerin ro-
lilne yonelik 6nemli aragtirmalara ve klinik degerlendirmelere yol agmistur.
Linton (2000) tarafindan yapilan meta-analiz ¢aligmasi psikolojik degisken-
ler ile boyun ve sirt agrist arasinda, 6zellikle akut ve kronik agri arasindaki
gegiste giiclii bir baglanti tanimlamistir. Ayrica, agridan sikayet eden 6nemli
sayida hastanin, agrilarini igle ilgili bir kaza veya motorlu arag kazas1 gibi po-
tansiyel olarak telafi edilebilir bir olaya bagladig: tespit edilmistir. Yine Kay
ve Morris-Jones (1998), agr1 kliniklerinde tedavi goren tazminat talepleri
olan hastalarin %20’sinin gizli video gozetimi kullanilarak temaruz belirtileri
gosterdigini bulmuglardir. Buna benzer olarak, Mittenberg vd. (2002), kisi-
sel yaralanma ve ig¢i tazminati davalarinda temel temaruz oranlarinin %30%a
kadar ¢iktigini bildirmigtir. Bianchini vd. (2004)’de Anket aragtirmalarinin,
agri igeren vakalarda semptom abartma ve/veya temaruz insidansinin %38’
kadar gikabilecegini gosterdigini ifade etmektedir. Bu nedenle, bir hasta ag-
riyla ilgili semptomolojiden fayda gorecekse, temaruz olasiliginin goz 6niin-
de bulundurulmasi ve miimkiinse objektif olarak incelenmesi gerektigini
onermektedir. Bununla birlikte, bunu dogru sekilde yapan yontemlerin kis-
men bulunmayigi nedeniyle saglik profesyonelleri igin temaruzlu ve gergek
oznel agr1 sikayetlerini ayirt etmek zor oldugunu da ifade etmektedirler.
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Temaruzun olas1 gostergeleri (Rogers, 1990; McDermott ve Feldman

2007):

Belirtiler tedavi ile diizelmemektedir.

Hastalik i¢in olagan goriilen semptomlarin biyiikliigii siirekli ola-
rak agimaktadir veya semptomlarin sunumunda agik bir yalan var
olmaktadir.

Bazi bulgularin kendi kendine olugtugu veya en azindan kendi kendi-
ni manipiile edilerek kotiilestigi belirlenmektedir.

Dikkate deger sayida test, konsiiltasyon ve tedavi gabalar hi¢bir so-
nug vermemektedir

Birey, gergek hastaligin varligini desteklemeyen test sonuglarina itiraz
etmektedir.

Birey, fiziksel bozulmalar1 dogru bir gekilde tahmin etmektedir.

Birey farkli doktorlarda ve farkli saglik kurumlarinda tedavi gormek
istemektedir.

Birey, tutarsiz, segici veya yanultici bir bilgi kaynagi olarak ortaya gik-
maktadir.

Kigi, tedavi ekibinin dig bilgi kaynaklarina erigmesine izin vermeyi
reddetmektedir.

Kigi, tedavi 6nerilerine uymamaktadir ve yogun bir sekilde itiraz et-
mektedir.

Birey, tibbi personel ve digerleri tarafindan kendisinin algiladig:
“magduriyete” odaklanmaktadir.

Kisi tarafindan saglanan bilgileri giiriiten laboratuvar veya diger test-
lerden elde edilen tutarh kanitlar mevcuttur.

Kigi, tarif ettigi bir hastalik modeline maruz kalmistir (6rnegin, ben-
zer bir rahatsizlig1 olan bir akraba).

Tibbi veya cerrahi degerlendirme yapilirken bile, birey psikiyatrik de-
gerlendirme ve tedaviye giddetle karg1 ¢itkmaktadr.

Goriigmeler sirasinda kisi iddiasini giiglendirmek igin kayitlarla geli-
sen agiklamalarda bulunmaktadir.

Hastalik veya yetersizlik igin dig tegvikler olduguna dair kanitlar mev-
cuttur.
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Kiside bu gostergelerden birkagi bulunuyorsa temaruz olgusu akla gel-
mekte ve bireyin gozlenmesine dikkat edilmektedir.

Tiim diinyada insanlar bir sorunla kargilagtiklarinda bunu agmak igin fark-
I1 yontemlere siginmaktadir. Kimi yontemler dogru ve saghkli iken; temaruz
gibi baz1 yontemler ise yanlig ve zarar verici olabilmektedir. Toplumsal yapi,
tilkenin iginde bulundugu ekonomik durumlar, egitim diizeyi, stres faktorleri
gibi bir¢ok dig etken temaruza sebep olabilmektedir (Atay, 2007).

Is yasaminda temaruz kigisel sebeplerle olabilecegi gibi, is ortamindan
kaynakli sebeplerle de goriilebilmektedir. Temaruz egiliminin sebepleri ola-
rak; i3 sagligr aragtirmacilari, sosyologlar ve psikologlar ¢aligma kogullarinin,
caliyma ortaminin, iy doyumunun ve motivasyonun 6nemini vurgulamakta-
dir. Ekonomik bir bakig agistyla, temaruz, asil-vekil sorunlari, ahlaki tehlike
ve kaytarma gibi faktorlere de bagh olabilmektedir. Isveren tarafindan 6denen
%100 hastalik ticretinin ahlaki tehlikesi ve ¢aliganlarin gergek sagliklarina ilig-
kin caliganlar ile igverenleri arasindaki asimetrik bilgiler, caliganlarin saglikli
olmalarina ragmen hastalik parasi talep etmelerine neden olarak devamsizlik
oranlarini artirabilmektedir. Bu tiir kaytarma, ¢aligan davranigini izlemenin
daha zor oldugu ve ¢alisan bagliiginin veya katthminin daha diisiik oldu-
gu daha biiyiik, daha anonim ve daha biirokratik kurumlarda muhtemelen
daha olasidir. Sonug olarak, bir¢ok ampirik aragtirma, temaruzun sikligi ve
stiresinin, saglik sikayetleri, algilanan ig yiikii, ¢aligma kogullart (licret, hafta-
lik galigma saatleri, gorev tanimlari, yonetim tarzi, adil olmayan performans
degerleme ve odiillendirme sistemleri gibi), ergonomik kusurlar, olumsuz
caligan-yonetici ve ¢aligan-galisan iliskileri, bireylerin saglik durumu, yast,
go¢ gegmisi, 1§ ve gelir tatmini ile ¢ahistiklar: kurumun biiytikligii ve belirli
stireli i§ sozlesmesinin varligr gibi saglk ve i ozellikleriyle 6nemli 6lgiide
iligkili oldugunu bildirmektedir (Darr ve Johns 2008; Arac1 2016; Priimer
ve Schnabel 2019).

Temaruzun ile ilgili olarak ¢aligsanlarca ileri siiriilen sebepler ise; diigiik
i3 tatmini, yoneticilerin ¢alisanlara kargt adil olmamasi, ¢aligma sartlarinin
standart olmamasi, igin siirekli sikict ve monoton olmasi ve fiziksel agidan
giivenli olmayan ¢aliyma sartlar1 olarak siralanmaktadir (Bacak ve Yigit,
2010).

Temaruz kavraminin sebepleri Sekil 2°de 6zetlenmistir.
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Sekil 2. Temaruz Sebepleri

I Tomaruea Schep Olan Ty Enneoler l Temaruzs 3ebep Olan Iy Fhnenle:

* Toplumssl vap = Iy duyunu
= Tkenin iginde bolimedngo ekamomik » hdohvasyom
chummilar « Ahlaki tahlike
= Eailan dliveeyi = Direylerin saghk dunmom
* Bres falrdrler » Alglanan 1y yiki
* Cahsma kogullan * Yas
* Ergonouuk kusurlar « (3¢ mecmisi
« Iz verindeki olumsuz iligkiler » I5 ve gelir latwig

Ozetlemek gerekirse, temaruz tespit edilmesi zor olan bir davranig ol-
makla birlikte, dikkatli takip edildiginde belirlenebilen bir tutumdur. Kisileri
temaruz davranigina iten toplumsal yapi, egitim diizeyi, ¢aliyma kogullari,
ekonomik durum gibi dig ve motivasyon, ahlaki degerler, yas, saghk duru-
mu, tatmin diizeyi gibi i¢ etmenler bulunmakta olup, bu sebeplerin tespit
edilerek diizeltilmeye ¢aligilmasinin temaruz davranigini azaltabilme imkani
bulunmaktadir.

4. Temaruzun Etkileri

Hastalik, 6zellikle de yetersizlik hissi, iggiliciine katilim oranlarini 6nemli
Olgiide azaltmaktadir. Bununla birlikte, ¢aligma isteginin azalmast ve daha
kotii saglik durumu iddialar, isgiicii piyasasindan erken ¢ekilmeyi megrulas-
tirmaktadir (Yelin, 1986). Psikologlar bu kavrami “etiketleme teorisi” olarak
da adlandirmaktadirlar ve bireylere hastaliklart oldugu soylendigi zaman,
sanki 6yleymig gibi davranmalarina neden oldugunu ve faaliyetlerini, gergek
kapasitelerine gore ¢ok daha azalttigini belirtmektedirler (Thoits, 1985).

Bireylerin igten gekilmeyi kendi istekleri ile segtikleri inanci, gesitli aka-
demik disiplinlerde on yillarca stiren aragtirmalarla desteklenmistir. Bunun
sosyolojik boyutu, bireylerin hem hasta davranarak hem de bir doktor tara-
findan hasta olduklar1 soylenerek faaliyetlerden ¢ekilmek igin yaptirmm elde
etmeye ¢alistiklar: temaruz yani hasta rolii kavramina dayanmaktadir (Yelin,
19806).

Ancak iktisatgilar, hastahigin igle iliskisine iliskin “se¢im” modellerini ge-
listirme ve test etme konusunda diger disiplinlerden ¢ok daha ileri gitmis-
lerdir. Ekonomistlere gore bireyler, isgiicii igcinde ve diginda elde edecekleri
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gelirleri, ige verdikleri degeri ve kronik bir hastalikla gahigirken kargilagtiklar
zorluklar1 degerlendirerek galigma ve bog zaman arasinda seg¢im yapmakta-
dirlar. Modele gore, bireylerin isgiicti digindayken bekledikleri gelir ¢aligir-
ken elde ettiklerine gore yiiksekse, galigmay1 birakma olasiligr daha ytiksektir.
Bu degerlendirmeyi yapmak i¢in, iki durumdaki gelirlerini tahmin etmeleri
gerekmektedir. Caligmriyorsa gelirin galigiyorsa elde edilen gelire boliinme-
sinden elde edilen oran (bazen ikame orami olarak adlandirilir), bireylerin
ve ailelerin kronik hastalik baglangicindan sonra karg: kargiya kaldiklar: se-
¢imleri kalibre etmenin basit bir yolunu saglamaktadir (Yelin, 1986). Bu
baglamda; kigilere 6zellikle kronik bir rahatsizlik tanis1 konuldugu zaman
temaruz egilimi artmakta ve kisa siireli galigma, devamsizlik, erken emeklilik
talebi gibi talepler artmaktadur.

Temaruz ciddi bir iggiicii kaybina sebep olmakla beraber sigorta sirketle-
rinin de ilgi alanina giren bir konudur. $6yle ki bireyler haksiz kazang elde et-
mek amaciyla asilsiz sebeplerle tazminat talebinde bulunmaktadir ve gergek
anlamda tazminat hakki olanlarla temaruz olgusu ile tazminat talep edenleri
ayirabilmek oldukea zordur (Atay, 2007).

Temaruz; isten ayrilma, kurumlarin devam etmeyen ¢aliganlara siirekli
ticret 6demeleri, emegin yetersiz kullanilmasi, buna kargihik gelen tiretkenlik
kayiplar1 ve miisteri memnuniyetinde azalmalar, artan idari maliyetler, ¢ali-
san degistirme maliyeti ve isgiicti moralindeki azalmalar nedeniyle igletmeler
ve toplum i¢in maliyetlidir. Bunun yani sira etkin ¢alisan diger personelin ig
yikiinii artirmaktadir. Birgok iilkede hiikiimetlerin harcamalar1 kismaya ve
verimliligi artirmaya ¢aligtigi kamu sektoriiyle ilgili olarak, goriiniiste agirt
olan galigan devamsizlik oranlarinin vergi miikellefleri igin ek maliyetlere ve
kamu hizmetlerinin kalitesi tizerinde olumsuz etkilere neden oldugu siklikla
vurgulanmaktadir (Priimer ve Schnabel 2019). Tiim bu ger¢evede, temaru-
zun etkileri Sekil 3’te 6zetlenmistir:
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Sekil 3. Temaruzun Etkileri

Temaruzun etkileri; isten ayrilma, diger ¢alisanlar igin ig yiikiiniin artma-
s1, motivasyon kaybi, verimsiz ig siireci, maliyet, iiretimin diismesi olarak
Ozetlenebilir.

Sonug

Goriildiigli iizere temaruz kavrami her ne kadar psikiyatri alaninin bir
olgusu olsa da, sebepleri ve etkileri degerlendirildiginde is yagami ve iglet-
meler igin de 6nemli bir kavram oldugunun altinin gizilmesi gerekmektedir.
Soyle ki, tanimlanabilir bir ikincil kazang igin bilingli olarak hasta numarasi
yapma, abartma veya hastalig1 kendi kendine tetikleme olarak tanimlanan
temaruz kavrami sebepleri ve etkileri gergevesinde ig hayatinin da 6nemli bir
sorunu haline gelmistir. I yasaminda temaruz kisisel sebeplerle olabilecegi
gibi, is ortamindan kaynakli sebeplerle de goriilebilmektedir. Is verimliligi-
nin, Ozellikle hizmet isletmelerinde galigan iggiiciine bagh oldugu yadsina-
maz bir gergektir. Temaruz ise gerek yoneticilerin gerekse diger ¢alisanlarin
dogrudan miidahale edemeyecegi; lakin is verimini ve kalitesini diigiiren bir
kavram olarak ortaya ¢ikmaktadir. Temaruz davranig1 gosteren galigan sayi-
s1 arttik¢a diger galisanlar1 etkileme ve stiregleri tamamen aksatma riski de
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artacaktir. Bu baglamda igletmelerin galiganlarin saglik kontrollerini thmal
ettirmemeleri, ige devamsizlik sorunu arttig1 takdirde sebeplerini tiim yonleri
ile aragtirarak erken onlem almalari, alinan saglik raporlarinin gergekliklerini
kontrol etmeleri 6nem arz etmektedir.
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Bolum 7

Isyerinde Yasanan Boreout Sendromu 8

Nese Salik Ata’

Ozet

Boreout sendromu giintimiiz i§ diinyasinin yaygin sorunlarindan birisidir.
Isyerinde yasanan boreout sendromu galisanlari ve isletmeleri olumsuz
etkilemektedir. Kendisi ile ¢aligtigi isin anlam biitiinliigiinii kavramakta
zorlanan galhiganlar boreout sendromu yasayarak diisitk motivasyon ve
performans ile galigmaktadir. Bu sendrom sonucunda igletmeler verimlilik
ve kalitede baglaminda ciddi kayiplar yasamaktadir. Bu durum igletmeler
igin oldukga maliyetlidir. Bu baglamda isletmeler, ¢aliganlarimin boreout
sendromu yagamasmi Onlemek i¢in personel se¢gme ve yerlestirme
politikalarini uygularken ¢ahisanlar ile i arasindaki uyuma dikkat etmelidir.
Bu galigmanmn amaci boreout sendromu kavramma deginerek, boreout
sendromunun belirtilerini, ¢aliganlarin igyerinde boreout sendromunun
yaganma nedenlerini, boreout sendromu yagayanlarin yapmas: gerekenleri,
isyerinde yaganan boreout sendromunun sonuglarini ve boreout sendromunu
onlemek i¢in alinacak 6nlemleri sunmaktir.

GIRIS

Giiniimiiz 1§ diinyasinin yaygin sorunlarindan biri olan boreout sendromu
isyerinde ¢ok sik yaganan ve kargilagilan bir durum olarak kargimiza ¢ikmak-
tadir. Ayn1 zamanda verimlilik, yaraticilik, kalite gibi 6nemli parametreleri
olumsuz etkileyen bir sorun olarak ele alinmaktadir (Demir vd., 2020). Bo-
reout sendromu kavramu ilk kez 2007°de yazilan “Diagnose Boreout™ kitabin-
da Phillippe Rothlin ve Peter Werder tarafindan ortaya atilmigtir (Rothlin ve
Werder, 2007). Kavramin Tiirkge karsiligi tam olmadigt igin boreout olarak
kullanilmistir.

Boreout kavrami anlam ve biiylime krizi, yogun can sikintist olarak gali-
sanlar1 olumsuz yonde etkileyen psikolojik bir durum olarak ifade edilmek-
tedir (Karadal vd., 2018). Kendilerine verilen gorevlerin sahip olduklar: tec-

1 Dr Ogretim U_Vcsi, Kafkas Universitesi Atatiirk Saghk Hizmetleri MYO,
nesesalik@hotmail.com, https://orcid.org/0000-0002-8977-7881
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riibe ve yeteneklerine gore basit ve yetersiz kalmasi sonucunda stres yagayan
caliganlarda boreout sendromu olugmaktadir (Ciirten, 2013).

Boreout sendromu nitel veya nicel olarak temelden yoksun is ortamlari-
nin ve gorevlerin ¢aliganlar agisindan isten sikilma nedenleri oldugu diisii-
niilmistiir (Rothlin ve Werder, 2007). Bagka bir ifadeyle boreout sendromu
caliganlarin ig yogunlugunun az olmasi, mesgul olacaklari iglerinin olmama-
s1, beklentilerinin karsilanmamasi ve istedigi is degerlerine sahip olamamasi
durumunda yagadig1 bunalimdir (Merdan vd., 2022).

1. Boreout Sendromu

Bireylerde olugan sikilma, bezme ve bunalim durumlarina boreout send-
romu denilmektedir (Stock, 2015). Boreout Sendromu ¢aliganlarin is yerin-
de yapacak megguliyet bulamamalarindan ve fazla ig yiikiiniin olmamasindan
kaynaklanan bir durum olarak ifade edilmektedir (Rothlin ve Werder, 2008).
Boreout sendromu az zorluk ve az aktivite gerektiren bir ¢aliyma ortamin-
dan kaynaklanan olumsuz, duygusal zihin durumu olarak tanimlanabilecegi
gibi (Reijseger vd., 2013), ¢alisanlarin is ve kariyer ile ilgili beklentilerinin
kargilanmamasi sonucu olugan ve bu beklentilerin kargilanmasiyla ¢oztime
kavugturulan bireysel psikolojik durumlar olarak da tanimlanmaktadir (Cift-

¢i ve Giirer, 2019).

Ofis ortaminda galiganlarda goriilen boreout sendromu, ¢aliganlarin ya-
pacak islerinin olmayis1 veya yetenekleri altinda islerle mesgul edilmeleri so-
nucu ortaya ¢itkmaktadir. Bagka bir ifadeyle boreout sendromu stres faktor-
lerine bagli olarak meydana gelmektedir (Stock, 2015). Bu stres faktorleri
agagidaki gibidir (Karadal ve Erdem, 2018):

1. Isteki anlam krizi; cahsanlarin faaliyette bulundugu meslegiyle ilgili
olumsuz duygular icerisinde olarak yaptig1 isi basit ve anlamsiz olarak
gormesidir.

2. I stkwntsss; calisanlara becerisi ve bilgisi dahilinde olmayan mesleki
faaliyetlerin verilmesi ve bu igler i¢in daha az ¢aba sarf etmesi sebe-
biyle ig stkintis1 gekmesidir.

3. Gelisim krizi; meslege yonelik kendini geligtirme imkani orgiit tara-
findan saglanmadigini diigiinen ¢alisanlarda biiyiime krizi meydana
gelmektedir.

Literatiir incelendiginde isyerinde boreout sendromunun yaganmasina iki
ana unsurun sebep oldugu gortilmektedir. Birincisi ¢aliganin kapasitesi ile ig
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yikii arasindaki uyumsuzluk, ikincisi ise isin basit, degersiz, anlamsiz ve en
onemlisi sikict oldugu hissidir.

2. Boreout Sendromunun Belirtileri

Caliganlar, mesleki beceri ile igyerinde yapmaktan sorumlu oldugu islerin
tstesinden gelebilmelidir. Aksi halde ¢aliganlar ya islerini ¢ok zor gorerek
ya da basite alarak igyerinde strese girerek boreout sendromu yagamaktadir.
Cahiganlarda goriilen boreout sendromunun belirtileri sunlardir (Cagatay,
2022):

*  Mesai saatleri iginde 6zel iglerle ilgilenilmesi.
o Ise kargi ilgi diisiikliigii.

o Isten sikilma.

* Isin yetersiz oldugunu hissetme.

e Iy iizerine konusma isteginin olmamast.

* Iy yiikiiniin az olmasina ragmen giin sonunda zihinsel yorgunluk his-
s1 olmast.

* Yapilan i iizerine fazlaca elestiri yapilmasi.
* Dabha kisa siirede yapilabilecek igin uzun zamana yayilmasi.

Sonug olarak boreout sendromu yagayan ¢aliganlar, kimi zaman ig kargi-
sinda kendini faydasiz, eksik, yetersiz, tecriibesiz, ilgisiz gorerek, kimi zaman
da kendisine verilen iglere zor, anlamsiz, basit, sikici, monoton, degersiz gibi
olumsuz anlamlar yiikleyerek sendrom belirtisi vermektedir.

3. Boreout Sendromunun Nedenleri

21. yiizyilda igletmelerin varliklarini idame ettirmelerinin ve yogun re-
kabete ayak uydurmalarinin 6niindeki en 6nemli engel ve sorunlardan birisi
olan boreout sendromu, ¢aligma yagaminda verimsizlige, iiretimsizlige ve
kalitesizlige yol agmaktadir (Demir vd., 2020). Isyerinde boreout sendro-
munun olugmasini engellemek i¢in bu sendromun nedenlerini bilmek 6nem-
lidir. Literatiir incelendiginde boreout sendromuna yol agan bir¢ok neden
oldugu goriilmiistiir. Boreout sendromunun nedenleri su gekildedir:

* Biligsel uyarilmay1 azaltan igyerinde yaganan monotonluk, boreout
sendromunun ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir (Geiwitz, 1966).

* Yapilacak is yiikiiniin hafif ya da az olmasi ¢aliganlarin boreout send-
romunu yagamasina neden olmaktadir (Werder ve Rothlin, 2007).
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*  Meslege yonelik kisisel geligim imkani saglanmamasi nedeniyle iggo-
renler boreout sendromu yagamaktadir (Bakker vd., 2010).

e Dikkat eksikligi ve siirekli tekrarlanan fiziksel durumlar boreout
sendromuna neden olmaktadir (Misun ve Hudakova, 2010).

* Yapacak ig bulamamalar1 ¢aliganlarin boreout sendromu yagamalarina
neden olmaktadir (Karadal ve Erdem, 2018).

* Boreout sendromu ig gorenin ¢aligma saatleri iginde yeterince zor-
lanmamasi veya ilgisiz kalmas1 durumunda ortaya gtkmaktadir (Buss

vd., 2019).

* Boreout sendromu ige yiiklenen anlamin azalmasi, deneyim yeter-
sizligi ve kariyer sorunlari gibi nedenlerle yasanmaktadir(Ozsungur,
2020).

e Yanl kariyer segimi, yetenekli ¢aliganlar daha vasifsiz gorevler veril-
mesi ve istenilen gorevlere gelememe gibi nedenlerle boreout sendro-
mu yaganmaktadir (Merdan vd., 2022).

Yukarida yer alan nedenler degerlendirildiginde sadece i yiikii ile ¢aligan
kapasitesi arasindaki uyumsuzluktan dolayr boreout sendromu yaganmadigi
buna ek olarak yanlg kariyer segimi, tecriibesizlik, i yerinde mesleki gelisim
egitimlerinin verilmemesi, ige yiiklenen anlamin zaman igerisinde degismesi,
monotonluk da boreout sendromunun nedenleri olarak degerlendirilebilece-
gi gortilmektedir.

4. Boreout Sendromu Yasayanlarm Yapmasi Gerekenler

Boreout sendromu, kendisine verilen gorevleri basit ve yetersiz bulan ga-
lisanin igyerinde yapacak ig bulamadig igin strese girerek ruhsal bir bulanim
yagama durumudur. Boreout sendromu yasayan bir ¢aliganin yapmasi gere-
ken bazi iglemler vardir. Bu iglemler agagidaki gibidir (Misun ve Hudakova,
2010):

e Igyerinde sikilan calisan otomatik olarak boreout sendromu yagadig
tikrine kapilmamalidur.

¢ Boreout sendromu yagamas1 durumunda ¢aligan zaman yonetimi tek-
niklerini kullanmalidir.

* Calisan belirli bir stire boyunca isteki aktivitelerini kaydederek mev-
cut durumun analizini yapmalidur.

¢ Mevcut durumun nedenlerini aragtirarak igin nicel mi yoksa nitel mi
yetersiz oldugunu tespit etmelidir.
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Meslektaglar ile ve bir uzmanla mevcut durum hakkinda fikir aligve-

rigi yapmalidir.

Kigisel bir plan olugturarak kademeli olarak gergeklestirme girigimin-
de bulunmalidir.

Mesleki gelisim konusundaki igletmenin egitim imkanlarindan fay-
dalanmalidir.

Yeniden baglamasina yardimer olacak ikinci i iligkisi kurulmalidir.

Tamamen farkli bir ig pozisyonda ¢alismak igin yonetici ile goriisme-
lidir.

Yukarida verilen bilgiler 1s1¢inda boreout sendromu yasayan galiganlar

bu sendromun nedenlerini aragtirarak durum analizi yapmasi gerekmekte-
dir. Analiz sonucunda elde edecegi nedenlere baglh olarak i arkadaslarindan
goriig alabilecegi gibi mesleki gelisim egitimi, ikinci i§ veya i§ pozisyonunun
degistirilmesi gibi konularda yoneticisi ile goriisebilmektedir.

5. Boreout Sendromunun Sonuglari

Kapasitesi ile igi arasinda uyumsuzluktan dolay1 kendisini verimsiz hisse-

derek boreout sendromu yagayan ¢alisan zihinsel ve fiziksel saghigina zararl

veren stres, Ozgiiven eksikligi, depresyon gibi olumsuz duygular hissetmek-

tedir. Ciinkii boreout sendromu ¢alisanlar tizerinde bir¢ok olumsuz sonuglar

olusturmaktadir. Bu sonug agagidaki gibidir:

Monotonlagan ve tekrarlanan ¢aligmalar boreout sendromuna sebep
vererek caliganlarin performanslarini olumsuz etkilemektedir (Da-

vies, 1926).

Boreout sendromu yasayan ¢alisanlarda odaklanmada zorluk ve dik-
katsizlik gortilebilmektedir (Bernstein, 1975).

Boreout sendromu yasayan ¢alisanlar kendi kendini motive etmede
zorluk yagayarak sorumlu oldugu islerde isteksizlik hissetmektedir
(Watt ve Vodanovich, 1999).

Boreout sendromu orgiite yiiksek maliyet getiren ¢aliganin ige devam
sorunu ve istifalara neden olmaktadir (Guglielmi vd., 2013).

Boreout sendromu yagayan ¢alisanlar, is yerinde kendilerini 6nemsiz
ve verimsiz hissederek sahip olduklar1 igten ayrilmay: diigiinmektedir
(Karadal vd., 2018).
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e Boreout sendromu yagayan ¢aliganlar mesai saatleri igerisinde sosyal
kaytarma yaparak ig dist kigisel igleri ile ilgilenebilmektedir (Buss vd.,
2019).

* Boreout sendromu yasayan ¢aliganlarin 6zgiivenleri ve ig tatminleri
azalmaktadir (Moris ve Nedosugova, 2019).

¢ Boreout sendromu iggorenlerin iglerine odaklanmalarinda sorun ya-
samalarina, iglerini anlamsiz bulmalarina ve kariyer firsatlarinin ol-
madigini diistinmelerine yol agmaktadir (Ozsungur, 2020).

e 15 yerinde boreout sendromu yaganmast durumunda ¢alisanlarin, 6r-
giitsel vatandaglik davraniglar ve ige baghliklar: azalmaktadir (Kara-
tepe ve Kim, 2020).

Ozetle orgiitlerde boreout sendromun yaganmasi, isletmeler ve galiganlar
agisindan birgok olumsuz sonug dogurmaktadir. Boreout sendromu galigan-
larin i tatmini, Orgiitsel giiven ve orglitsel baghlik diizeylerini azalmakta
iken sosyal kaytarma, ige devamsizlik ve igten ayrilma diizeylerini arttirmak-
tadir. Bu durum ise igletmelerde verimsizlige ve kalitesizlige sebep olarak
maddi ve manevi kayiplarin yaganmasina yol agmaktadr.

6. Isyerinde Boreout Sendromunu Onlemek Igin Alimacak
Onlemler

Caligma hayatinda yaygin goriilen sorunlarindan birisi boreout sendro-
mudur. Boreout sendromunu yasayan ¢aliganlar islerinden sikilarak disiik
performans sergilemektedir. Bu durumun sonucu olarak igletmeler zarara
ugramaktadir. Ancak igletmeler galiganlarin yagadigi boreout sendromunu
onlemek icin gesitli onlemler alabilirler. Bu 6nlemler asagidaki gibidir (Ker-
ce, 1985):

* Monoton ve tekrarlayan isgler igin tolerans: yiiksek veya nevrotikligi

diisiik insanlar1 segmek.

e Gorsellegtirmeye yatkin insanlart segmek ve ardindan bu diistinceleri
acil durum provalarina yonlendirmek igin egitim almalarini saglamak.

e Sikicar igleri, uyaranlarin sikligin, karmagikligini ve gesitliligini artira-
rak ya da kisitlama duygularini azaltarak yeniden tasarlamak.

¢ Kariyer geligimini, igin anlamini veya 6nemini vurgulayarak ve miim-
kiin oldugunda gorevlerin nasil gergeklestirildigi iizerinde kontrole
izin vererek 6znel i Ozelliklerini degistirmek.
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*  Gorevlerde gesitlilik olugturmak gibi baga ¢tkma teknikleri konusun-
da bireyleri egitmek.

Isletmeler ve ¢alisanlar agisindan olumsuz sonuglar doguran boreout
sendromunu 6nlemek i¢in bazi tedbirler alinabilir. Boreout sendromunu
onlemek igin personel segme ve yerlestirme agamasinda ige uygun personel
almak igin politikalar gelistirilmelidir. Sendroma sebep olan igler yeniden
dizayn edilebilmelidir. Ayrica personelin kariyer geligimi gesitli egitimlerle
desteklenmelidir.

SONUGC

21. yiizyilin degisen ig tanimi ve ig yasamu sartlarinda ¢aliganlarin igye-
rinde boreout sendromu yagama durumlar1 kaginilmaz bir hale gelmigtir
(Demir vd., 2020). Is yogunlugunun az olmasi, mesgul olunacak islerin
bulunmamasi, beklentilerin kargilanmamasi ve istenilen ig degerlerine sahip
olunmama gibi nedenlerle boreout sendromu yaganabilecegi gibi (Merdan
vd., 2022), sorumlu oldugu iste yeterli olmadigini diisiinme ve potansiyelini
ortaya koyamama gibi sebeplerle de boreout sendromu yasanmaktadir. Ise
olan ilginin azalmasi ile kendini gosteren sendromda ige yaramama diisiin-
cesi hakimdir. Bagka bir ifadeyle kapasitesine uygun bir iste ¢aligmayanlarda
goriilen bu sendrom igyerinde kendisini Onemsiz veya igini anlamsiz hisset-
me durumudur.

Boreout sendromunun yaganmast durumunda hem isletme hem de ¢a-
lisanlar olumsuz etkilenecektir. Boreout sendromu ¢aliganin performansi
(Davies, 1926), i3 tatminini (Moris ve Nedosugova, 2019) ve ige bagliligin
(Karatepe ve Kim, 2020) olumsuz etkileyerek ¢aliganin istifa etmesine (Gug-
lielmi vd., 2013) sebep olabilmektedir. Bu durum igletmede verimsizlik,
retimsizlik ve kalitesizlige yol agmaktadir. Bu yiizden boreout sendromu ile
bagetme yontemleri konusunda ¢aliganlara egitim verilmelidir.

Boreout sendromunun yaganmamast igin ige alim agamasinda ise bagvu-
ranlarin yeteneklerinin detayl degerlendirilmesi ve ig ile ilgili yetkinliklerinin
iyi 6lgiilmesi gereklidir. Burada en 6nemli gorev yonetime ve insan kaynakla-
r1 departmanina diismektedir. Ciinkii ig tanimlarinin yapilmasi, kapasitesine
uygun iste caligmak isgorenleri motive edecegi gibi boreout sendromunu da
engellemeyecektir. Ayrica galiganlara boreout sendromu hakkinda bilgi vere-
rek bireysel tedbirlerin de alinmasi saglanmalidir.

Sonug olarak, igletmelerin ¢aliganlar ve igleri arasindaki uyumu saglamaya
ve boreout sendromuna sebep olacak unsurlar1 6nlemek i¢in alinacak tedbir-
lere odaklanmasi gerekmektedir. Ciinkii boreout sendromunu 6nlemek ¢ali-
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sanlarin kapasitesi tespit edilerek uygun pozisyonda galigmalarini saglamak,
kariyer gelisgim programlarini bu yonde tasarlamak ve sikici ya da monoton
oldugu diisiiniilen isi stkilmadan ¢aligilabilir bir tarza doniigtiirmek ile miim-
kiin olacaktir.
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Ozet

C)rgiitsel davranig literatiirlinde, belirli zaman ufuklarmi tanimlayan
zaman beklentisi kavramina artan bir ilgi gozlemlenmektedir. Bireylerin
yagamlarinda ve kariyerlerinde karar vermeleri, yalnizca su anda olup
bitenlere degil, ayn1 zamanda bireyin gecmise dair ne hissettigine ve gelecege
dair umutlarina da baghdir. Bununla birlikte, zaman algist ve kariyer karari
verme s6z konusu oldugunda mesleki psikoloji 6zellikle gelecek zaman
beklentisine odaklanmustir. Sosyo-duygusal segicilik teorisinde temel bir yaps
olan gelecek zaman beklentisi bireylerin hayatta kalan zamanlar1 ve firsatlar
hakkindaki algilarint ifade eder. Yasam boyu gelisim literatiiriindeki gelecek
zaman perspektifi tizerine yapilan aragtirmalardan esinlenerek mesleki gelecek
zaman beklentisi kavrami ortaya ¢ikmigtir. Mesleki gelecek zaman beklentisi
calisanlarin istihdam baglaminda geleceklerine iliskin algilarini ifade eder. Son
on yilda birkag nicel calismanin ig baglaminda genel gelecek zaman beklentisi
ve mesleki gelecek zaman beklentisinin nciillerini ve sonuglarini aragtirdigs
goriilmektedir. Aragtirmalarin sonuglari, yagla olan giiglii negatif iliskisine ek
olarak, mesleki gelecek zaman beklentisinin diger bireysel (6rnegin kisilik
ozellikleri) ve baglamsal degigkenlerle (6rnegin is Ozellikleri) de iligkili
oldugunu gostermektedir. Dahasi, mesleki gelecek zaman beklentisinin
motivasyonel, davranigsal ve mesleki refah sonuglarin yani sira bireysel ve
baglamsal Onciillerin iliskilerine aracilik ettigi ve diizenleyici rol oynadig
tespit edilmigtir. Bu galigma is organizasyonlarinda mesleki gelecek zaman
beklentisini aragtirmugtir. Caligmanin orgiitsel davranig ve insan kaynaklar
yonetimi bilgi tabanina katki saglayacagr diisiiniilmektedir.

1. Giris

Hayattaki bagarilar sinirlt bir siire iginde gergeklestirilmelidir. Becerilerin,
bilginin ve yiiksek uzmanlik diizeylerinin edinilmesi dikkate alindiginda bu
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durum oldukga fazla zaman almaktadir (Ericsson ve Charness, 1994). Bir
alandan digerine etkili bir sekilde gegme yetenegi ciddi bir gekilde sinirhdur.
Fries’e (1983) gore kisinin hayatini siirdiirebilmesi igin gereken siirenin ciddi
sinirlart vardir. Bu nedenle zaman konusu aragtirmacilarin ve uygulayicilarin
stirekli ilgisini gekmektedir. Zamanin nasil yonetilecegi sorunu 1950’ler ve
1960’larda tartigilmig ve bazi aragtirmacilar tarafindan meslege iliskin zaman
sorunlarinin nasil ele alinacag1 konusunda yontemler 6nerilmeye baglanmis-
tir (6rnegin, Drucker, 1967; Mackenzie, 1972).

Meslege iligkin zaman konusunu agiklamaya ¢aligan kavramlardan biri de
son yillarda ortaya ¢ikan mesleki gelecek zaman beklentisi kavramidir. Mes-
leki gelecek zaman beklentisi bir kisinin gelecek zamanini mesleki baglamda
algilamasi olarak belirtilmektedir. Mesleki gelecek zaman beklentisi insanla-
rin mesleki geleceklerinde kalan zamani ve ne kadar firsat algiladiklarini yan-
sitmaktadir. Calisanlarin mesleki gelecek zaman beklentilerinin yiiksek olma-
s1 Orgiitsel agidan avantaj saglarken, mesleki gelecek zaman beklentilerinin
diisiik olmas1 durumunda ise Orgiitsel agidan dezavantajlara yol agmaktadir.
Yiiksek mesleki gelecek zaman beklentisi orglitsel baglilik, orglitsel 6zdes-
lesme, i3 tatmini ve orglitsel vatandaghk davranigi gibi istenen davraniglari
artirirken (Park ve Jung, 2015; Akkermans vd., 2016; Weikamp ve Goritz,
2016; Korft vd., 2016; Zacher ve Yang, 2016; Profili vd., 2017; Rudolph
vd., 2018); olumsuz bir mesleki gelecek zaman algist sinik galiganlara, tii-
kenmislige, yiiksek personel devir hizina ve ¢alisanlarda igten ayrilma niyeti
gibi istenmeyen davranglara (Bal vd., 2015; Barbieri vd., 2015; Kozik vd.,
2015; Ho ve Yeung, 2016; Henry vd., 2017; Henry ve Desmette, 2018)
yol agmaktadir.

Sosyo-duygusal segicilik teorisi (SST; Carstensen, 2006) degisen bir “za-
mansal ufkun” motivasyonel sonuglarina odaklanmaktadir. SST, bireylerin
gelecekle ilgili sinirlt veya agik uglu olarak algilarina gore hedef segecegini
varsaymaktadir (Lang ve Carstensen, 2002). Buna gore gelecek zaman bek-
lentisi, “bireyin yagamak i¢in kalan zamanina ve/veya o zamandaki mevcut
firsatlara ve hedeflere iligkin algilar1” olarak tanimlanmaktadir (Lang ve Cars-
tensen, 2002). Gelecekte meydana gelebilecek olaylara agik uglu bir odaklan-
ma, gelecekte yeni hedefler, planlar ve olasiliklarla dolu uzun bir zamana
sahip oldugu inanglarini ifade eder. Sinirlamalara (kapali uglu) odaklanma
ise kiginin kisitlamalar ve sinirli olasihiklarla karakterize edilmig kisa bir gele-
cek zaman inanci anlamina gelir (Zacher ve De Lange, 2011). Bu agik uglu
ve sinirl perspektif, gelecek zaman beklentisinin hem firsat hem de zaman
boyutunu kapsamaktadir. Bu nedenle ¢aliganlar zamanlarinin tiitkenmesine
ragmen geleceklerinin firsatlarla dolu oldugunu algilayabilirler (Akkermans,
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2016). Yagam boyu siirdiirtilebilir kariyer bir kiginin ihtiyaglarini ve istekle-
rini kargilayan ve bireyin firsatlarina ve gevresinin kisitlamalarina uyan bir
kariyer yolunu ifade eder (Zaniboni vd., 2015).

Bu boliimde, mesleki gelecek zaman beklentisinin daha iyi anlagiimas:
igin oncelikle zaman beklentisi kavramindan bahsedilmis daha sonra meta-
biligsel siiregler, gelecek zaman beklentisi kavrami, mesleki gelecek zaman
beklentisi kavrami, onciilleri ve sonuglarindan bahsedilerek mesleki gelecek
zaman beklentisinin 6nemi vurgulanmig ve yoneticiler ve ¢alisanlar igin 6ne-
rilerde bulunulmustur.

2. Zaman Beklentisi

Zaman beklentisi kariyer teorilerinin erken geligiminde bir¢ok aragtirma-
a1 tarafindan ele ahnmugtir (Jia vd., 2022). Zaman beklentisi bireyler arasin-
da ve farkli kogullarda 6nemli 6lgtide farklilik gosterebilen zamanin akigi veya
algilanan olaylarin siiresinin 6znel deneyimidir (Exactlywhatistime, 2019).
Zaman beklentisi insana ozgiidiir ve kisiden kisiye degiskenlik gosterebil-
digi gibi, ayni kiginin farkli kosullarda farkli zaman beklentisi olabilmekte-
dir. Zaman beklentisi kisilerin davramisina etki etmektedir. Lewin (1942)
zaman beklentisi teorisi hakkinda fikirler sunan ilk aragtirmacilardan biridir.

Zaman beklentisi bir bireyin belirli bir zamanda var olan psikolojik gegmis
ve gelecege yoneliminin bir pargasi olarak kabul edilir. Lewin’e gore, simdiki
zaman yonelimi anlik olaylara odaklanirken, gelecek zaman yonelimi daha
uzak hedeflerle iliski kurma egilimi ile gekillenmektedir. Yazar ayrica zama-
nin psikolojik kogullar tizerindeki etkisini vurgulayarak zamansal yonelim-
deki farkliliklarin ve 6nyargilarin bireyin sosyal ge¢gmiginden ve motivasyon
stireglerinden etkilendigini belirtmektedir. Eylemler, duygular ve her bireyin
morali toplam zaman perspektifine baghdir (Lewin, 1942).

Zaman beklentisi insanlarin nasil karar verdigini anlamak igin potansiyel
olarak faydali bir yol saglar. Ozellikle, Zimbardo ve arkadaslar1 40 yih agkin
bir stiredir insanlarin zaman beklentilerine dayanarak kararlar aldiklarini be-
lirtmektedir:

*  Gegmigi giiglii bir yonelime sahip insanlar kararlarini ve eylemlerini
mevcut deneyimlerden ziyade anilara dayandirirlar.

*  Simdiki zamanda giiglii bir yonelime sahip insanlar, fiziksel ve sosyal
ortamlarinda olup bitenlere cevap veren kararlar alirlar.

*  Gelecekteki yonelimi giiglii olan kisiler kararlarini gelecek senaryola-
rinin beklentilerine dayandirir (Zimbardo vd., 2017).


http://www.exactlywhatistime.com):
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Zaman perspektiflerindeki farkhiliklar, insanlarin daha kisa veya daha
uzun zaman beklentilerine gore mevcut davraniglarini ve bireysel karar alir-
ken diigiincelerini etkileyebilir (Wiberg vd., 2017). Bireylerin simdiki zaman
perspektiflerini gelecek zaman perspektifleriyle birlikte ele almamasi yanlig
kararlara yol agabilir (Acee vd., 2023). Zaman beklentisi gegmis ve gelecek
zaman arasinda bir koprii gorevi goriir. Gegmigle ilgili deneyimlerden yola
¢ikarak ve giiniimiiz sartlarin1 degerlendirerek gelecekle ilgili tahminler ya-

pilir.

Sonug olarak daha saglikli yagam, daha iyi kariyer ve daha iyi kararlar
verebilmek i¢in zaman perspektiflerinin birine odaklanmak yerine, ge¢mis,
simdiki ve gelecek zamanin hepsini dengeli olarak degerlendirmek gerek-
mektedir.

2.1. Metabiligsel Siireglerin Zaman Perspektifindeki Rolii

Son 40 yilda metabilis kavrami hem psikolojik teoride hem de aragtirma-
larda 6nemli bir rol iistlenmistir. Insanlarin kendi biligsel siire¢lerinin farkina
varabilecekleri gozlemi baglangigta Flavell (1979) tarafindan gelisimsel ve
egitimsel baglamlarda yapilmistir. Yapinin artan popiilaritesi noropsikoloji
(Shimamura, 2000), klinik (Cooper vd., 2007) ve sosyal psikoloji (Lories
vd., 1998) dahil olmak {iizere gesitli psikoloji bilim alanlarini temsil eden
bilim insanlarinin dikkatini ¢ekmistir. Dogal olarak {ist biligin teorik ve de-
neysel yoniiyle ilgilenen temel alan biligsel psikolojidir. Burada anahtar rol;
meta bellek (Nelson ve Narens, 1990, 1994), yiiriitiicii iglevler (Fernandez
vd., 2000) ve 6z denetimdir (Salonen vd., 2005).

Zaman perspektifi zihinsel zaman yolculuklar1 yapma konusunda egsiz
insan kabiliyeti ile iligkili olarak giiglii bir biligsel siireg bilesenine sahiptir
(Suddendorf ve Corballis, 2007). Belirli zaman perspektiflerini kullanma
egilimlerindeki bireysel farkliliklar da gesitli biligsel yetenek tiirleri ile iligkili-
dir (Stolarski vd., 2011). Daha 6nce de belirtildigi gibi, dengeli zaman pers-
pektifi kavrami ayn1 zamanda yari-biligsel bir yetenek olarak tanimlanmuistir.

Flavell’e (1979) gore metabiligsellik, biligsel girisimlerin izlenmesi ve
kontroliine iliskin siiregler hakkinda bilgi ve bilig olarak tanimlanmaktadir.
Nelson’a (1994) gore metabiligsellik, kendi kendini bilme ve kendi biligini
kendi kendine kontrol etme olarak tanimlanir ve ayn1 zamanda kisinin zihin-
sel durumlar ve igsel gergeklik bilgisini igeren 6z bilincin bir pargasi olarak
kabul edilir. Literatiirde yer alan diger adiyla stbilis kavrami gesitli teorik
modeller iginde birgok farkli gekilde iglevsellestirilmistir (Tarricone, 2011).
Baslangigtaki zamansal tistbilis konsepti daha sonradan {i¢ bilegene ayrilmak-
tadir. Ustbilisin {i¢ bileseni olan iistbiligsel bilgi, {istbiligsel deneyimler ve
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tistbiligsel stratejiler olarak Flavell (1979) tarafindan onaylanan klasik ve ta-
ninmig modele dayanmaktadir (Efklides, 2008).

Ustbiligsel bilgi, bireyin biligsel siiregleri ile gorevler, hedefler, eylemler,
stratejiler ve deneyimler hakkindaki bilgilere atifta bulunan deklaratif bil-
gi olarak tanmimlanir. Deklaratif bilgi bireyin bilincinde oldugu, bagkalarina
anlatabildigi, ifade edebildigi ve bildirebildigi bilgileri igermektedir. Kisinin
hayat1 boyunca yagadig: tiim olaylari, 6grendigi bilgileri ve gercekleri kapsa-
maktadir. (Flavell, 1987). Genel bir bakis agisina gore iistbiligsel bilgi, gele-
cekteki durumlarla bagarili bir gekilde baga ¢ikmak igin yararli olan bilgilerin
tarkindalig1 olarak diistiniilebilir.

Ustbiligsel deneyim, bir bireyin bilissel siirecler veya gorevler sirasinda
ortaya ¢tkan duygularin bilincinde oldugu herhangi bir durumdur (Flavell,
1987). Ustbilissel deneyimler, agik/bilingli veya ortiik/bilingsiz biligsel faa-
liyetlerle iligkili olarak stbiligsel yarg: ve tistbiligsel duygular olmak iizere
iki gekilde olabilir (Koriat, 2007). Ustbiligsel deneyimlerin yaygin 6rnekleri
arasinda 6grenme veya gorev performanst baglaminda zorluk hissi ve bellek
stireglerinde bilme hissi yer alir.

Ustbiligsel stratejiler, “bilisin kontrol altina alinmast igin stratejilerin ka-
sitht kullanimi yani prosediirel bilgi” olarak tanimlanir ve genellikle beceri
olarak ele alinir (Efklides, 2008). Dolayisiyla tistbilisin bu yonti, iistbiligsel
bilgiyi uygun zamanda kullanma becerisiyle ifade edilir. Metabilissel strateji-
ler agik¢a bazi ayirt edici 6zelliklere sahip olsa da Flavell (1979) metabiligsel
stratejilerin metabiligsel bilginin bir pargasi veya gesidi olabilecegini belirt-
mektedir.

3. Gelecek Zaman Beklentisi

Gelecek zaman beklentisinin kavramsallagtirilmasi, insan motivasyonu
ve davraniginin hem teorik hem de deneysel olarak inceleyen aragtirmacilar
icin biiyiik ilgi kaynagi olmustur. Gelecek zaman beklentisi gesitli gekillerde
tanimlanmistir. Gjesme (1983), gelecek zaman beklentisini kisilik 6zelligi,
deneysel manipiilasyonlarin getirdigi bir duygu veya gelecekteki hedeflerin
degeri olarak diisiiniilebilecegini belirtmektedir. Rakowski (1979), gele-
cek zaman beklentisini ge¢mis ve simdiki algilarla iliskilendirmigtir. Zaman
beklentisinin gegmigle ilgili anilar, simdiyle ilgili endigeler ve gelecekle ilgili
beklentilerden olustugunu 6ne siirmektedir. Nuttin ve Lens (1985) gelecek
zaman beklentisini 6grenme, niyet, davranig ve motivasyonu birbirine bag-
layan biligsel bir mekanizma olarak tanimlamaktadir.
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Gelecek zaman beklentisi kavrami bireylerin geleceklerinde ne kadar
zamana sahip olduklarini ve o zamani nasil algiladiklarini agiklar (Cate ve
John, 2007). Carstensen (2006) ve Cate ve John (2007) tarafindan kav-
ramsallagtirilan gelecek zaman beklentisi kavrami zamanla degisen esnek,
biligsel-motivasyonel ve yaga bagl bir yapidir. Cate ve John (2007) gelecek
zaman beklentisini firsatlara ve sinirlamalara odaklanma seklinde iki nitel
boyutta siniflandirmistir. Firsatlara odaklanan bireyler geleceklerini olumlu
bir gekilde algilarlar. Kalan yagam stirelerinde hala takip edebilecekleri sege-
nekler, planlar ve hedefler iizerinde yogunlagirlar. Buna kargilik, sinirlamalara
giiglii bir sekilde odaklanan bireyler geleceklerini olumsuz bir sekilde algilar-
lar ve kariyerlerinin sonuna geldiklerini diisiiniirler (Zacher ve Frese, 2009).

Hesketh ve arkadaslar1 (1998), igsiz bireylerin ig buluncaya kadar gegen
stirede zaman algisinin ne kadar farkhlagtiklarini ve ig bekleme siiresini nasil
gegirdiklerinin inceleyen bir caligma yiiriitmiislerdir. Islerin tegvikleri ve fay-
dalar1 bir dizi deney boyunca sistematik olarak degistirilmistir. Aragtirmaci-
lar bir bireyin daha erken bulunabilecek ama zevkli olmayan bir ig firsatin1 mi1
yoksa zevkli olacak ama daha geg siirede bulunacak bir ig firsatin1 mi tercih
edecegini, kiginin kaygilar1 ve yaglarina gore igsiz bekleme stirelerinin nasil
dolduruldugunun fonksiyonel olarak degistigini bulgulamiglardir. Zamana
iligkin alg1 ve tutumlarin istihdam alaninda 6nemli bir rol oynadig1 sonucuna
ulagmustirar.

Seijts (1998) galigmasinda, gelecek zaman beklentisi ve iy motivasyonu-
nun incelenmesinde, gelecege dair net bir anlayiga sahip olmanin, ¢aliganla-
rin iglerinde ve kariyer planlamalarinda motive olabilmeleri igin ¢ok 6nemli
oldugunu savunmugtur. Yazar, kariyer planlamasinda gelecek zaman beklen-
tisinin oynadig1 6nemli rolii vurgulayarak, kariyer ve gelecek zaman beklen-
tisiyle ilgili daha fazla galiymaya gereksinim duyuldugunu belirtmektedir. Li-
teratiirdeki bu boglugu gidermek igin Zacher ve Frese (2009) gelecek zaman
beklentisini mesleki baglama uyarlamuglardir.

4. Mesleki Gelecek Zaman Beklentisi

Gelecek zaman beklentisini mesleki baglama uyarlayan Zacher ve Frese
(2009), “Mesleki Gelecek Zaman Beklentisi” (MGZB) kavramini iiretmis-
lerdir. Aragtirmacilar mesleki gelecek zaman beklentisini, galiganlarin kari-
yerlerinde kalan siire ve firsatlara odaklanma konusundaki algilar1 olarak
tanimlamaktadir. Bir yandan igyerinde firsatlara odaklanma bireyin mesleki
geleceginde onu bekleyen firsatlar hakkindaki algilarina isaret ederken Gte
vandan igte kalan siire, bireyin mesleki geleceginin bitmesine ne kadar siire
kaldigina dair algisin1 ifade eder (Henry ve Desmette, 2018). MGZB, bir
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kisinin gelecek zamanini i baglaminda algilamasi olarak tanimlanir. Tlk bo-
yut firsatlara odaklanma galigma ortaminda kisi i¢in hala mevcut olan hedef,
firsat ve olasilik algilarini igerir. Tkinci boyut, algilanan kalan siire bireylerin
caligma hayatlarindan ayrilmadan 6nce is veya istihdam ortaminda ne kadar
siire kaldigina dair inancini igerir (Topa ve Zacher, 2018).

Teorik ¢ergeveye bagl olarak, gelecek zaman beklentisi istikrarli bir
egilimsel oOzellik, esnek bir biligsel yap1 veya motivasyon degiskeni olarak
diigiiniilebilir (Seijts, 1998). Gelecek zaman beklentisinin kavramsallagtiril-
mas1 yapiy1 ¢alisanlarin duyugsal algilart ve inanglari olarak tanimlayan sos-
yo-duygusal segicilik teorisi perspektifinden kaynaklanmaktadir. Daha spe-
sifik olarak, Zacher ve Frese’nin (2009) mesleki gelecek beklentisi kavrami
sosyo-duygusal segicilik teorisindeki gelecek zaman beklentisi kavramlarina
dayali olarak kullanilmaktadir.

Sosyo-duygusal segicilik teorisi, insanlarin kalan zamanlarini artan yag-
la birlikte sinirh olarak algiladiklarini ve gelecek zaman beklentisindeki bu
degisikligin bilig, duygu, motivasyon ve davramglarini etkiledigini gosteren
yagam boyu bir gelisim teorisidir (Carstensen, 2006). Algilanan kalan zaman
boyutu son zamanlarda 6grenme hedef yonelimi ile 6grenme ve gelismeye
yonelik tutumla iliskilendirilmistir (Kooij ve Zacher, 2016). Algilanan kalan
zaman bireyin isten ¢ikmadan 6nce mesleki ve istthdam baglaminda ne kadar
zamani kaldigina dair inancini igerir (Zacher, 2013). SST, insanlarin ha-
yatta kalan siirelerinin farkinda olduklarini ve zamanin algilanan siirlarinin
yagamin duygusal olarak anlamli yonlerini dogrudan etkiledigini belirtmek-
tedir (Lang ve Carstensen, 2002). Carstensen ve arkadaglarina (2003) gore
zaman beklentisinde yag farkhiliklar: vardir. Yetiskinler yaslandik¢a zamanin
daha hizli gegtigi duygusuna kapilirlar (Kennedy vd., 2001).

Lang ve Carstensen (2002) yetiskinler arasinda 20 ila 90 yas arasindaki
insanlar tizerinde yaptiklar1 aragtirma sonucunda, daha yash olanlar genglere
oranla daha saglikli olsa bile, algiladiklar1 mesleki kalan stire agisindan geng
kigilerden daha sinurli bir gelecege sahip olduklarini tespit etmislerdir. Fung
ve arkadaglarina (2001) gore daha yash ¢alisanlarin, zamanin tiitkenmekte
oldugunu hissetme olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu ve gelecekteki sege-
neklerinde daha fazla kisitlama algiladiklarini belirtmektedirler. Bu baglamda
Zacher ve Frese (2009), yag ve kalan zaman arasinda negatif bir iliski oldu-
gunu tespit etmiglerdir.

Firsatlara odaklanma boyutu ise ¢aliganlarin gelecekteki kisisel ¢aligmala-
rinda ne kadar yeni hedef, segenek ve ihtimallere sahip olabileceklerine olan
inanglarini ifade etmektedir (Cate ve John, 2007). Bagka bir deyisle firsatlara
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odaklanma, bireylerin gelecekte 6ngoriilen yeni igle ilgili hedefler, olasiliklar
ve firsatlar hakkindaki algilarini ifade eder. Firsat, organizasyon alanindaki
alternatif iglerin mevcudiyeti olarak tanimlanmaktadir (Bateman ve Strasser,
1984). Hulin ve digerleri (1985), isgiicii piyasalarimin ¢aliganlarin isten ay-
rilma kararindaki roliinii aragtirnugtir. Isgiicii piyasasindaki is meveudiyeti ile
bireyin i§ becerileri arasindaki iliskinin, igi birakmaya yonelik davranigsal ni-
yetleri (igten ayrilmay diisiinme, ig arama vb.) etkileyebilecegini belirtmistir.

4.1. Mesleki Gelecek Zaman Beklentisinin Onciilleri

Sistematik incelemeler sonucunda mesleki gelecek zaman beklentisinin
bireysel ve baglamsal onciillerden etkilendigi goriilmektedir (Henry vd.,
2017). Oznel saglik, iyimserlik disadoniikliik, vicdanhlik ve proaktif kisi-
lik gibi kigilik degigkenlerinin igyerinde mesleki gelecek zaman beklentisini
etkiledigi goriilmektedir. Ornegin Zacher (2013), proaktif kisilik ve ig ara-
ma yogunlugu arasindaki iligki tizerinde yasin roliinii agiklamak igin mesleki
gelecek zaman beklentisinin aracilik etkisini aragtirdig: ¢aligmasinda proak-
tif kigilik ile firsatlara odaklanma ve iste kalan siire arasinda pozitif korelas-
yonlar tespit etmistir. Beg biiyiik kisilik 6zelliklerini kontrol eden Zacher ve
Frese (2009) sadece vicdanliligin is firsatlarina odaklanma ile negatif iligkili
oldugu sonucuna ulagirken; Cate ve John (2007) vicdanlilik ve firsatlara ge-
nel odaklanma arasinda pozitif bir iligki elde etmiglerdir. Zacher ve Frese
(2009) vicdanh ¢ahiganlarin mevcut gorev ve hedeflerine daha fazla odak-
lanabilmeleriyle bu sonuglar: agiklarken, Cate ve John (2007) vicdanliigin
bireylerin gelecekteki firsatlarr planlamasina ve degerlendirmesine yardimei
oldugunu savunmaktadir. Bu ¢eligkili bulgular gelecekteki ¢caligmalarin kigilik
ve MGZB arasindaki iliskileri daha iyi anlamak i¢in potansiyel etkilerini dik-
kate alinmasinin gerekliligini vurgulamaktadir (Henry vd., 2017).

Durumsal kaynak olarak algilanan ig 6zelliklerinin ¢aliganlarin igyerinde
mesleki gelecek zaman beklentisini etkiledigi tespit edilmigtir (6rn. Zacher
vd., 2010). Zaniboni ve arkadaglar1 (2013), artan gorev gesitliliginin yagh
calisanlara kiyasla geng ¢alisanlar arasinda titkenmislik ve isten ayrilma niyet-
leri izerinde daha giiglii olumsuz etkileri oldugunu, artan beceri ¢esitliligi-
nin ise geng ¢aliganlara gore yasgh ¢aliganlar arasinda daha diigiik isten ayrilma
niyetlerine yol agtigini tespit etmislerdir. Bu sonuglar sosyo-duygusal segici-
lik teorisinin tahminleriyle tutarhidir. Bir yandan, gorev gesitliligi daha geng
calisanlar i¢in gelecekteki kariyer olanaklarinda 6nem tegkil edecek isle ilgili
bilgileri artirmaktadir. Ote yandan, beceri gesitliligi, isle ilgili duygusal dii-
zenlemelerin artirilmasina ve giiniimiizde yash ¢aliganlar igin en 6nemli olan
tatmin edici deneyimlerin artmasina olanak saglar (Zaniboni vd., 2013). Bu
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temelde gelecekteki galigmalarda gorev ve beceri ¢esitliliginin titkenmiglik ve
isten ayrilma niyeti iizerine etkisinde mesleki gelecek zaman beklentisinin
diizenleyici rolii incelenebilir.

4.2. Mesleki Gelecek Zaman Beklentisinin Sonuglar1

Literatiirde yer alan ¢aligmalar incelendiginde mesleki gelecek zaman bek-
lentisinin mesleki refah, motivasyon ve davranig ve tutumlar iizerinde olum-
lu sonuglar1 oldugu goriilmektedir. Mesleki gelecek zaman beklentisi tizerine
yapilan aragtirmalar ¢alisanlarin tutumlari, duygusal baghilik ve ise adanmus-
lik gibi mesleki refah iizerindeki sonuglarina odaklanmugtir. Bununla birlikte,
MGZB ve psikolojik saglk arasindaki iligki de incelenmistir. Ornegin, Kozik
ve arkadaglar1 (2015), MGZB’nin boyutlarindan firsatlara odaklanmanin daha
az depresif belirtiler ve daha yiiksek moral ile iliskili oldugunu tespit etmisler-
dir. Xanthopoulou ve arkadaglar1 (2007), tarafindan genisletilmis “Is Talep-
leri-Kaynaklart Modeli” kigisel kaynaklarin oynadig rolii dikkate alan uygun
bir teorik ¢ergevedir. Bu perspektiften bakildiginda, MGZB’nin boyutlarindan
firsatlara odaklanmanin, ise adanmughk gibi psikolojik bir zihinsel durumla
olumlu bir gekilde iligkili oldugu; algilanan kisitlt stirenin ise tiikenmigligi arti-
rarak saglikla olumsuz iliski iginde oldugu goriilmektedir (Henry vd., 2017).
Diger aragtirmalar, mesleki gelecek zaman beklentisinin daha az anksiyete (Ho
ve Yeung, 2016) veya artan ig tatmini (Weikamp ve Goritz, 2016) ile iliskili
oldugunu gostermigtir. Bagka bir deyisle, isyerinde agik uglu bir gelecek zaman
beklentisi, refah sonuglartyla pozitif iligkilidir. MGZB’nin kalan siire boyutu ise
1§ tatmini gibi igle ilgili refahtan ziyade genel refah diizeyi ile pozitif olarak ilis-
kilidir. Bireyin ailesi ile yiiksek kalitede iligkilere sahip olmas, iste kalan zamami
siurlt olarak algilamalarina yol agabilir. Ornek olarak, tatmin edici bir evlilikte
yagayan giftler, ihtilafh evlilikleri olan giftlerden daha erken emekli olmaya daha
yatkindirlar (Kubicek vd., 2010).

Motivasyonel sonuglar ile ilgili olarak agik uglu bir gelecek zaman beklen-
tisine sahip ¢aliganlar kendilerini igte gelistirmeye (Kooij ve Van De Voorde,
2011) ve taninma, statii, gli¢ ve prestij hissetme (Kooij vd., 2013) konusun-
da kapali uglu MGZB’ye sahip galiganlara gore daha yiiksek motivasyona sa-
hiptirler. Zacher ve Yang (2016), firsatlara odaklanmanin resmi emeklilik ya-
sindan sonra ¢aligmaya devam etme motivasyonu ile olumlu iligkili oldugunu
tespit etmiglerdir. Sadece algilanan kalan siireyi aragtiran Kooij ve Zacher
(2016), geligme giidiisii ile 6grenme hedefi oryantasyonu ve 6grenme ve ge-
lismeye yonelik tutum arasinda olumlu iligkiler elde etmiglerdir. Son olarak,
Akkermans ve arkadaglar1 (2016), MGZB’nin boyutlarindan hem firsatlara
odaklanmanin hem de algilanan kalan siirenin igsel i motivasyonlari, digsal
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is motivasyonlar1 ve ¢aligmaya devam etme motivasyonu ile olumlu yon-
de iliskili oldugu sonucuna ulagmuglardir. Jia ve arkadaslar1 (2022), meslek
lisesinde okuyan Ogrencilerin kariyerlerini belirlemelerinde gelecek zaman
beklentisinin motive edici rolii oldugu sonucuna ulagmiglardir.

Mesleki gelecek zaman beklentisinin davranigsal ve tutumsal sonuglarina
bakildiginda emekli olma niyeti, 6z-yetkinlik, orgiitsel vatandaglik davrani-
s1, yiiksek katilim ve ig performansi ile iligkili oldugu goriilmektedir. Bal ve
arkadaglar1 (2015), MGZB’nin emekli olma niyetini azalttigini tespit etmis-
lerdir. Elde edilen sonuca gore mesleki gelecek zaman beklentisi yiiksek olan
kigiler ise devam etme egilimi gostermektedirler. Benzer sekilde Akkermans
ve arkadaglar1 (2016), MGZB’nin ¢aliygmaya devam etme motivasyonu ile
pozitif iligkili oldugu sonucuna ulagmiglardir. Fitriani ve Desiana (2022),
caliymalarinda kariyer yapilandirma teorisine dayali kariyer uyumlulugu ve
planlamasinin ilgili faktorleri ve igten ayrilma niyeti iizerindeki etkileri ara-
sindaki iligkiyi belirlemeyi amaglamiglardir. Bu iliskide bir inga mekanizmasi
olarak mesleki gelecek zaman beklentisinin aracilik rolii oynadig: tespit edil-
migstir. Yukarida agiklanan mesleki gelecek zaman beklentisinin onctilleri ve
sonuglart agagidaki Sekil 1’de gosterilmektedir.

Sekil 1. Mesleki Gelecek Zaman Beklentisinin Onciilleri ve Sonuglari

Bireysel Ociiller Mesleki I%Ei‘;;:z';“‘;hn
Ozn;?agllk I5 Tatmini (+)
Gesial Tyimnsilik Ise Adanmislik (+)
Orzecilik Orgiitsel Baglilik (+)
5 % 4 Tokenmislik (-)
/
\ /
\ /
3 7 / Motivasyonel Sonuglar
TRk Ge]ece.k‘ ot Resmi Emeklilik yasmndan
Beklentisi

sonra galismaya devam etme

Ogrenme Hedefi
Ogrenme ve Gelismeye
Yonelik Tutum

Firsatlara Odaklanma Igsel Is Motivasyonu

Dhssal Iy Motivasyonu

b Davranissal ve Tutumsal
/ \\ Sonuglar
Y Emekli Olma Niyeti
Baglamsal Oncilller Oz Yetkinlik
15 Ozellikleri Orgiitsel Vatandashk
Gorev Cesitliligi Davranig
Beceri Cesitliligi Artan Katilim
Orgiitsel Tklim Is Performansi

Kaynak: (Henry vd., 2017).
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Sonug ve Oneriler

Zaman beklentisi bireylerin gelecege yonelik ¢abalarina rehberlik eder ve
bireyin geg¢misini, bugiiniinii ve gelecegini biitiinlestirme iglevi goriir. Psiko-
loji literatiirii, 80 y1ili agkin bir siiredir bireylerin gelecek algilarini ve bunlarin
insan davranist Gizerindeki etkilerini ele almaktadir (6rn. Lewin, 1942). Ge-
lecek zaman perspektifi teorisi, bireylerin basar1 beklentilerinin, 6znel gorev
degerlerinin ve hedeflerin bireylerin motivasyonu tiizerinde etkisi oldugunu
vurgular. Gelecek zaman beklentisi, bireylerin gelecege verdikleri 6nemi, ge-
lecegi ne kadar ileriye tagidiklarini, hedefler belirleme ve gelecek igin planlar
yapma yeteneklerini ve mevcut yasamlarindaki faaliyetler arasinda ne olgiide
aragsal baglantilar kurduklarini agiklar. Caliganlarin kariyer planlamasinda da
gelecek zaman beklentisi 6nemli rol oynamaktadr.

Zacher ve Frese (2009) gelecek zaman beklentisini mesleki baglama
uyarlamiglardir ve mesleki mesleki gelecek zaman beklentisini, ¢alisanlarin
kariyerlerinde kalan siire ve firsatlara odaklanma konusundaki algilart ola-
rak tamimlamaktadr. Tlk boyut firsatlara odaklanma galisma ortaminda birey
icin hala mevcut olan hedef, firsat ve olasilik algilarini igerir. Tkinci boyut,
algilanan kalan siire, bireylerin ¢alisma hayatlarindan ayrilmadan once ig
veya istihdam ortaminda ne kadar siire kaldigina dair inancini igerir (Topa
ve Zacher, 2018). Calisanlarin mesleki gelecek zaman beklentilerinin yiiksek
olmasi orgiitsel agidan avantaj saglarken, mesleki gelecek zaman beklentileri-
nin diigiik olmast durumu ise orgiitsel agidan dezavantajlara yol agmaktadir.
Yiiksek mesleki gelecek zaman beklentisi orgiitsel baglilik, orgiitsel 6zdes-
lesme, is tatmini ve orglitsel vatandaglik davranigi gibi istenen davraniglari
artirirken (Park ve Jung, 2015; Akkermans vd., 2016; Weikamp ve Goritz,
2016; Korft vd., 2016; Zacher ve Yang, 2016; Profili vd., 2017; Rudolph
vd., 2018); olumsuz bir mesleki gelecek zaman algisi sinik ¢ahisanlara, tii-
kenmislige, yiiksek personel devir hizina ve galisanlarda isten ayrilma niyeti
gibi istenmeyen davraniglara (Bal vd., 2015; Barbieri vd., 2015; Kozik vd.,
2015; Ho ve Yeung, 2016; Henry vd., 2017; Henry ve Desmette 2018) yol
a¢maktadir.

Orgiitsel verimliligin artirilmasinda, kalifiyeli cahganlarin elde tutulma-
sinda, galiganlarin yiiksek bagliliga sahip olmasi, igini anlamli bulmalar1 ve
orgiitsel vatandaglik davranigi gostermelerinde ¢alisanlarin gelecek beklenti-
lerinin karsilanmasi 6nem arz etmektedir. Caliganlarin hayal kiriklig1 yagama-
malari, titkenmislik hislerinin azalmasi ve yiiksek i tatminine sahip olabilme-
leri igin gergekgi beklentilere sahip olmalari gerekir. Bu kapsamda yoneticiler
ve ¢alisanlar i¢in agagida bazi oneriler sunulmugtur.
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Yoneticiler i¢in 6neriler;

CGahganlarin daha fazla firsat algilamalari igin i genigletme, i zengin-
lestirme ve rotasyon gibi uygulamalarin yogun olarak kullanilmasina
Ozen gosterilmelidir.

Isyerinde gelecekte daha az firsat ve kalan siireyi sinirlt olarak algila-
yan gahganlar, 6grenmede daha az yetenekli olduklarina inanirlar. Bu
olumsuz inancin 6niine gegebilmek igin terfi, 6grenme ve gelisme fir-
satlar1 artirtlmalt ve ¢aliganlara ticret ve haklarda adil davraniimalidir.

Caliganlarin firsat ve kalan siire algilarin1 olumlu gekilde etkilemek
i¢in yoneticilerin ¢alisanlarinin mesleki zamana iligkin algilar1 konu-
sunda yapici geri bildirim vermesi ve 6z degerlendirme tekniklerinin
kullanilmasina dikkat edilmelidir.

Calisanlar i¢in oneriler;

Ulagilabilir ve olgiilebilir hedefler belirleyin.

Gorevleri 6nem ve aciliyete gore 6nceliklendirin.

Bir gorevi tamamlamak igin bir zaman sinirt belirleyin.
Gerekli olmayan gorevleri/aktiviteleri kaldirmn.

Gelecek ile ilgili daha gergekgi tahminlerde bulunulabilmek igin geg-
misteki deneyimler ve giiniimiiz konjonktiiriinii degerlendirin.

Daha saglikli yagama ve iyi bir kariyere sahip olabilmek ve daha iyi
kararlar verebilmek i¢in zaman perspektiflerinin birine odaklanmak
yerine, ge¢mis, simdiki ve gelecek zamanin hepsini dengeli olarak
degerlendirmeye galigin.

Ozetle mesleki gelecek zaman beklentisi motivasyon, igse adanma, baglilik
ve ise devam etme niyetleri gibi refah sonuglart ve gorev performans: gibi
1§ performansi sonuglari ile pozitif iligkili oldugu goriilmektedir. Bu iliskiler
daha uzun ¢aligma yagamlarinin norm haline geldigi ¢agdas bir toplumda
onemli i§ sonuglaridir. Ayrica mesleki gelecek zaman beklentisi ¢alisanlarin
titkenmiglik diizeylerini, yiiksek personel devir hiz1 ve igten ayrilma niyeti

gibi istenmeyen davraniglart azalttign goriilmektedir. Bu bulgular, mesleki
gelecek zaman beklentisinin bir gelisim mekanizmasi oldugunu gostermekte
ve 1§ baglamindaki 6nemini vurgulamaktadir.
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Dijitallesme Doneminde Orgiitlerde Psikolojik
Dayaniklilik 3

Fatma Yilmaz Kiligkaya'

Ozet

Cagdagorgiitlerde, dijital teknolojinin etkin kullanimive dijital iletigim aglarinin
kurulmas1 6nem kazanmaktadir. Giiniimiiziin hizla degigen is ortaminda,
isletmelerin bagarili olmas: i¢in hem teknolojik gelismeleri takip etmeleri
hem de galiganlarin psikolojik dayanikliligini giiglendirmeleri gerekmektedir.
Dijitallesme, igletmelerin siireglerini ve iletisimlerini doniistiirerek rekabet
avantaji elde etmelerine yardimci olurken, psikolojik dayaniklilik ise galisanlarin
zorluklarla baga ¢tkma becerilerini artirarak igletmelere siirdiiriilebilir bir
dstiinliik saglamaktadir. Dijitallesme, isletmelerin verimliliklerini artirirken,
daha hizli kararlar almalarina, misterilere daha iyi hizmet sunmalarina ve
rekabetgi bir avantaj elde etmelerine yardime olur. Ancak, dijitallesme siireci,
calisanlar tizerinde de belirli zorluklar yaratabilir. Hizli teknolojik degisimler,
rol degisiklikleri ve isin dogasiyla ilgili belirsizlikler ¢aliganlar {izerinde stres ve
endise olugturabilir. Bu noktada, psikolojik dayaniklilik igletmeler i¢in 6nemli
bir faktor haline gelmektedir. Dijitallesme siirecinde, igletmeler galiganlarinin
psikolojik dayanikliigini destekleyerek, degisime uyum saglama ve gelisim
firsatlarina odaklanma konusunda avantaj elde etmektedirler.

1. GIRIS

Dijitallesme, ¢agdas is ortaminin vazgegilmez bir yiizii olarak ortaya ¢ik-
mustir. Dijital teknolojilerin hizl gelisimi, isletmelerin operasyonel paradig-
malarini temelden degistirmistir. Miisteriler, tedarikgiler ve galisanlarla olan
etkilesimlerinde devrim yaratarak ig siireglerini optimize etmekte ve genel
iretkenligi artirmaktadir. Sonugta dijital teknolojilerin hizli gelisimi, organi-
zasyonel igleyis ve dinamiklerde 6nemli doniigiimlere neden olmugtur. Cali-
sanlar igyerinde artan zorluklarla ve stres seviyeleriyle kargi kargiya kalmiglar-
dir. Bu nedenle, orgiitsel dayanikhlik, igletme ¢aliganlarinin zihinsel refahini
ve refahini korumada ¢ok 6nemli bir rol tistlenmektedir. Psikolojik dayanik-
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lilik, bireyin olumsuzluklar kargisinda duygusal ve biligsel durumunu etkili
bir sekilde koruma, iyilestirme ve gii¢lendirme kapasitesini ifade etmektedir.
Ozellikle, dijitallesmenin hakimiyetiyle karakterize edilen giiniimiiz is orta-
minda, ¢alisanlarin sergiledigi psikolojik dayaniklilik diizeyi, ig performansi
ve ¢aligan memnuniyetinin kritik bir belirleyicisidir.

Dijitallesme gaginin gelisi, ¢aliganlarin beklentilerini, zorluklarini ve mev-
cut kaynaklar etkileyerek igyerinde derin doniigiimlere yol agmugtir. Hizlh
teknolojik gelismeler kargisinda rekabetgi kalabilmek ve dijitalleymenin sag-
ladig1 avantajlardan yararlanmak igin isletmeler kendilerini siirekli olarak
yeniden kesfetmek durumundadirlar. Ancak, bu doniistiiriicii siireglerin
ortasinda, ¢ahiganlarin psikolojik esenligi ve genel saghgi 6nemli olgiide et-
kilenebilmektedir. Sonug olarak orgiitsel dayaniklilik, dijitalleyme stirecinde
caliganlarin orgiitsel degisimlere uyumunu kolaylagtiran 6énemli bir faktor
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bireyleri stresi etkin bir sekilde yonetmeye,
dengeli bir ig yiikiinii siirdiirmeye ve igyeri dontigiimlerini bagaril bir gekilde
yonetmeye tegvik eden kurumsal dayaniklilik, igletmeleri dijitallesme ¢aginin
getirdigi zorluklarin iistesinden gelme konusunda donatirken bir yandan da
1§ giiglerinin refahini artirmaktadir.

Bu galigma ilk olarak dijitallesme ve psikolojik dayanikhilik konulari tize-
rinde durulmustur. Ardindan dijitallesme doneminde faaliyet gosteren is-
letmelerde psikolojik dayanikhligin 6nemini vurgulanmistir ve igletmelerin
dijitalleyme stirecinde gahisanlarinin psikolojik dayaniklihigini artirmak igin
benimseyebilecekleri 6neriler sunulmaktadir.

2. ORGUTLERDE DIJITALLESME

Teknolojinin hizli gelisimi, teknoloji kullanicilar: igin artan talepler, bek-
lentiler ve zorluklarla birlikte artan bir veri iiretim hiziyla sonuglanmistir.
Devam eden teknolojik doniigiim, bireylerin, isletmelerin, sektorlerin ve
toplumlarin dikkatini ¢ekerek dijitallesmeyi 6n plana ¢ikarmistir (Nylen ve
Holmstrom, 2015). Cagdag bilgi ¢aginda galiganlarin teknolojik degisim-
lere uyum saglayabilen bir zihniyet sergilemesi, yenilikleri benimsemesi,
gereksinimleri kargilamaya istekli olmasi, 6grenme isteginin yiiksek olmasi
ve liretken diigiinme becerileri sergilemesi gerekmektedir (Pir, 2022: 156).
Dijitallesme, djjital teknolojilerin kullanimi yoluyla is operasyonlarinin do-
niigiimiinii kapsar ve hem bireyler hem de isletmeler i¢in deger yaratan yeni
beklentiler yaratmaktadir (Balkin, 2009). Bilgiye hizli ve uygun maliyetli
kullanicr erigimini, kullaniminit ve paylagimini kolaylastirmak igin dijital bil-
gi teknolojilerinden ve platformlarindan yararlanmay: gerekli kilmaktadir
(Bhutani ve Paliwal, 2015: 12). Bilgi paylagiminin, depolanmasinin ve yayil-
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masinin basitlestigi dijital gagda tiim sektorler iiriin ve faydalarini kamu-6zel
ayriminin sinirlarini agarak sanal ortamlarda sanal ig ve kurumlar aracihigiyla
miisteri ve tiiketicilere ulagtirmaktadir (Peters, 1993).

Dijital teknolojilerin gogalmasi, ¢agdas isletmelerdeki bu doniistiirticii
degisimlerle iligkili riskleri azaltmak igin yeni aragtirma yollar1 gerektirmistir.
Amag, dijital firsatlar1 degerlendirmek, dijital yenilikleri yakindan izlemek,
ckonomik doniigiimiin mikro ve makro diizeydeki agamalarini 6ngormek
ve zarar verici giiven ihlallerine yol agabilecek durumlarin 6niine ge¢gmek-
tir. Buna bagh olarak, djjitallesmenin igletmelerde daha kapsaml bir sekilde
entegre edilmesi gerektigi konusunda artan bir fikir birligi vardir (Yankin,
2019). Dijitallesme, mevcut stiregleri iyilestirmek i¢in dijital teknolojilerin
kullanimini ve i modelini temelden yeniden sekillendirme potansiyeline sa-
hip dijjital yeniliklerin kesfedilmesini kapsayan gesitli organizasyon diizeyle-
rinde teknoloji odakli bir paradigma degigimini ifade etmektedir. Basitge ifa-
de etmek gerekirse dijital doniigiim, dijital teknolojiler araciligryla verimliligi
artirmak, siiregleri dijitallestirmek ve fiziksel tirtinleri geligtirmek igin dijital
inovasyona odaklanmayi gerektirmektedir (Hinings vd., 2018). Dyjital gag-
da, ¢ok sayida igletme aktif olarak iy modellerinin gelistirilmesi ve yeni yak-
lagimlara uyum saglanmasi ile ilgilenmektedir (Urbach ve Roglinger, 2019).
Dijitallesmenin etkisi ve giicii, organizasyonel materyallerden tiiketim kalip-
larina, siparig sistemlerine, kullanim pratiklerine ve takip eden dongiilere,
kullanilan materyal, yontem ve uygulamalara kadar her yonii etkileme ve
doniistiirme kapasitesine sahiptir (Yinang, 2020: 805).

Sonug olarak, dijital bir i, dijital teknolojilerin kolaylastirdig: yenilikgi is
modellerinin gergeklestirilmesini ifade etmektedir. Bunun 1g1ginda igletme-
ler, dijital doniigiimii i§ modellerine nasil uygulayabileceklerini, dijital giri-
simleri nasil etkin bir gekilde yonetebileceklerini ve djjitallesme baglaminda
nasil geligebileceklerini kavramalidirlar. Sonug olarak isletmeler, geleneksel-
den dijital ¢aga gegis yapan bir gelecegi sekillendirerek mevcut ig siireglerini,
organizasyon yapilarini ve altyapilarini potansiyel miisterilerinin ihtiyaglari
ve gelisen 1§ modelleriyle uyumlu hale getirmelidir (Urbach ve Roglinger,
2019; Pir, 2020: 203). Dijitallesme ve organizasyonel operasyonel kapsam-
larin genislemesi sonucunda ¢aliganlarin tirettigi veri hacminde 6nemli bir
artig gozlemlenmektedir. Orgiitsel faaliyetlerde kullanilan dijitallesme 6zel-
likli yazilimlarin kolaylagtirilmasi ve galigan bilgilerinin yayginlagtirilmasi sa-
yesinde kesintisiz zaman kazandiran hizmetler saglanmaktadir (Klein, 2020:
998).
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3. PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK

Ungar’a (2012) gore psikolojik dayanikhilik olumsuz deneyimlerin tste-
sinden gelmek ve iglevsellikteki gegici diistiglerden geri donmek igin biyo-
lojik, psikolojik ve sosyal kaynaklar1 harekete gegiren ¢ok yonlii bir siiregtir.
Dayaniklilik kavramui ilk olarak Suzanne Kobasa’nin (1979) kisiligi, stresin
psikolojik iyi olug iizerindeki etkisinde hafifletici bir faktor olarak aragtirdi-
g1 caligmasinda 6ne gikmugtir. Psikolojik dayaniklilik, derin bir umutsuzluk
karsisinda bile anlam bulma ve olumlu bir bakig agisini siirdiirme becerisini
gerektirmektedir (Giordano vd., 2021). Amerika Psikoloji Dernegi (2012)
dayaniklilig, beklenmedik ve iiziicli olaylar1 takip eden, bireylerin bunlar-
la baga ¢tkmalarini ve onlardan kurtulmalarini saglayan uyum siireci olarak
tanimlamaktadir (Amerikan Psikoloji Dernegi, 2012). Bagka bir tanim psi-
kolojik dayaniklilig1, yetiskinlerin potansiyel olarak rahatsiz edici olaylarla
kargilagtiklarinda istikrarli ve saglikli psikolojik isleyisi stirdiirme kapasitesi
olarak belirtmektedir (Bonanno, 2004). Tusaie ve Dyer (2004) dayaniklihig1
bireyin tehditlerden, travmadan, ekonomik zorluklardan, trajedilerden, aile-
vi ve kigileraras1 zorluklardan kaynaklanan stres faktorlerine uyum saglama
kapasitesi olarak tanimlamaktadir. Psikolojik dayaniklihig: iyi geligmis birey-
lerin travmatik ve zorlayict olaylar sirasinda etkili baga ¢ikma stratejilerini
kullanmaya devam ederek benlik saygis1 ve iyilik halinin daha yiiksek olma-
sin1 saglayan ok sayida galigma bulunmaktadir (Cevizci ve Miiezzin, 2019).

Dayaniklilik, bireylerin yeni bir denge kurmasini ve pozitif bityiimeyi teg-
vik etmesini saglayan doniistiiriicii degigim ile karakterize edilen dinamik bir
stireg olarak anlagilabilir. Bu degisim siirecinde bireyler yeni beceriler gelis-
tirir, kigisel yeterlilik duygularim gelistirir ve kigisel geligim yasarlar (Sisto
vd., 2019). Yiiksek psikolojik dayaniklilik bireyin zorluklarla etkili bir sekilde
baga ¢itkma ve zorluklara uyum saglama becerisine yansirken, diisiik psiko-
lojik dayaniklilik baga ¢itkma ve uyum saglamadaki zorluklarin gostergesidir.
Bu dayaniklilik seviyeleri sosyal iligkilerin giicii ve kisinin gevresi iizerinde
algilanan kontrol gibi ¢esitli faktorler tarafindan gekillendirilmektedir. Birey-
ler sosyal aglarindan destek algiladiklarinda ve zorluklarla baga ¢ikma kapa-
sitelerini fark ettiklerinde, sikinti kargisinda dayaniklihik gelistirmektedirler
(Mannen vd., 2012).

Psikolojik dayanikliligin geligtirilmesi bireylerin hem olumlu hem de
olumsuz olaylar karsisinda gii¢ ve dayaniklilik sergilemelerini saglamaktadir.
Geri tepme, bagariya konsantre olma ve kigisel hedeflere dogru sebat etme
kapasitesini ifade etmektedir. Bireyler yagamda siirekli olarak riskli ve stresli
durumlara maruz kalirlar. Bu istikrarsiz ortamin olumsuz etkilerine etkili bir
sekilde uyum saglamak ve olumlu sonuglar elde etmek igin giiglii bir psiko-
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lojik dayanikliliga sahip olmak zorunlu hale gelmektedir. Bu baglamda daya-
niklilik, stresli yagam olaylarindan kaynaklanan zorluklara karst bir metanet
kaynag islevi gormektedir (Polatgi vd., 2017).

Ozetle; Psikolojik dayaniklilik, isletmeler igin son derece 6nemli bir fak-
tordiir. Bir igletme, degisken ve karmagik is ortamlarinda faaliyet gosterdigi
igin ¢ahsanlarinin psikolojik dayanikliligini desteklemesi ve giiglendirmesi
gerekmektedir. Psikolojik dayaniklilig: yiiksek olan galiganlar, stresli durum-
larla daha etkin bir gekilde basa ¢ikabilir, engelleri agma konusunda daha es-
nek ve direngli olurlar. Bu da isletmenin krizlerle bag etme kabiliyetini artirir
ve rekabetgi avantaj saglar. Ayrica, psikolojik dayaniklilig: yiiksek ¢aliganlar,
daha yiiksek 1§ performansi gosterir, ise olan bagliliklar1 artar ve i3 arkadas-
lariyla daha iyi iliskiler kurarlar. Bunun sonucunda, igletme verimliligi artar,
isbirligi giiglenir ve ¢aliyma ortami olumlu bir atmosferle dolup tasar. Do-
layisiyla, igletmelerin ¢alisanlarin psikolojik dayanikliigini desteklemek igin
uygun kaynaklar1 ve 6nlemleri saglamasi, stirdiiriilebilir bagari igin kritik bir
unsurdur.

3.1. PSIKOLOJIK DAYANIKLILIGIN BOYUTLARI

Kobasa, psikolojik dayanikliligi {i¢ boyuta ayirmustir, bunlar; baglilik,
kontrol ve meydan okuma (Mund, 2017). Baglanma, kontrol ve meydan
okuma 6gelerini igeren bu boyutlar stresli yagam olaylarinin olumsuz etkile-
rini azaltmak igin birlikte ¢aligmaktadirlar (Sezgin, 2012).

Baglanma boyutu bir bireyin yagaminin gesitli yonleriyle ilgilenme egilimi
ile ilgilidir. Hedefler pesinde kogarken yagam siirecinin bir pargast olma arzu-
sunu ayrica kendini ve yagami idrak etmeyi kapsamaktadir (Maddi, 2000).
Baglanma bireyin yagamun gesitli evreleri boyunca sosyal, ailevi ve mesleki
gevrelerine, kisilerarasi iligkilerine, inanglarina ve degerlerine olan bagliligini
ifade etmektedir. Bu fenomenler, bireylerin stresli yagam olaylart ile etkili bir
sekilde baga ¢tkmalarini saglamaktadir (Amerikan Psikoloji Dernegi, 2017).
Giiglii baglanma boyutuna sahip bireyler bu tiir zorlu durumlarla karg: kar-
stya kaldiklarinda, zorluklardan kagmak yerine onlarla yiizlesir ve tistesinden
gelirler. Baglanma boyutunun yagamda kargilagilan olumsuzluklarla yiizles-
mede iyimserligi beslemesi beklenmektedir (Klag ve Bradley, 2004).

Kontrol boyutu, bireylerin hayatlarinin gesitli yonlerini etkileyebilecekle-
rine olan inanc ifade eder. Kiginin yagam durumlarini degistirebilecek dii-
stince ve eylemleri kapsamaktadir (Terzi, 2008). Duygusal kontrolii zayif
olan bireyler, olumsuz durumlara tepki olarak antisosyal davraniglar sergi-
leyebilir, bu da kendilerini destekleyici bireylerden uzaklagtirma olasiligini
artirmaktadir. Diirtiisel davranglar sergileyenler baga ¢ikma giigliiklerine
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yatkindirlar. Sonug olarak, olumsuz durumlarla kargilagan bireylerin daha
fazla sikint1 yagadiklar1 bilinmektedir (Armstrong vd., 2011: 332). Kontrol
boyutu kisisel 6zgiirliigli, 6z disiplini, karar verme yeteneklerini, i¢sel mo-
tivasyonu, ozerkligi, se¢imi ve hedefe yonelik davranigi kapsar. Bu 6zellikle-
re sahip bireyler sonuglar1 pasif bir gekilde beklemezler, bunun yerine zorlu
kosullarda sonucu belirleme kapasitelerine inanmaktadirlar (Maddi, 2006).

Meydan okuma boyutu bireylerin stresli yagam durumlarini kigisel geligim
igin firsatlar olarak algiladiklar1, durgunluktan ziyade degisime olan inangtan
kaynaklanmaktadir. Zorluklar1 bu kogullarda ilerlemek igin gerekli adimlar
olarak benimserler (Terzi, 2008: 4). Meydan okuma boyutu belirsizliklerden
ve potansiyel tehditlerden kaginarak giivenlik arayisinin aksine, hem olumlu
hem de olumsuz deneyimlerden siirekli bir 6grenme arzusu igermektedir.
Meydan okuma kigisel gelisimi olumlu yonde tesvik eden bir inang olarak ta-
nimlanir (Maddi, 2006). Sonug olarak, meydan okuma boyutu yiiksek olan
bireyler digerlerine kiyasla daha fazla esneklik, proaktiflik ve problem ¢6zme
becerileri sergileme egilimindedirler (Holt vd., 1987).

Ozetle; Kobasa tarafindan belirlenen psikolojik dayaniklilik boyutlari, bi-
reylerin stresli yagam olaylariyla etkili bir gekilde baga ¢tkmasini saglamakta-
dir. Baglanma boyutu, bireylerin yasamin farkli yonleriyle ilgilenme egilimi-
ni ve kendini idrak etme yetenegini ifade eder. Giiglii bir baglanma boyutuna
sahip olan bireyler, zorluklarla yiizlesir ve tistesinden gelirken olumsuzluklara
karg1 iyimser bir yaklagim sergilerler. Kontrol boyutu, bireylerin yagamlarini
ctkileyebileceklerine olan inanci ifade eder. Kigisel 6zgiirliik, karar verme ye-
tenegi ve Ozerklik gibi 6zelliklere sahip olan bireyler, zorlu kogullarda sonu-
cu belirleme kapasitesine inanir ve aktif bir sekilde hareket ederler. Meydan
okuma boyutu ise, bireylerin stresli durumlart kigisel geligim firsatlar1 olarak
gordiikleri ve degisime olan inanglarindan kaynaklanir. Bu boyuttaki birey-
ler, olumlu ve olumsuz deneyimlerden siirekli 6grenme arzusuyla hareket
ederler ve esneklik, proaktiflik ve problem ¢6zme becerileri sergilerler. Bu
boyutlar bir araya geldiginde, bireylerin stresli yagam olaylariyla baga ¢tkma
yetenekleri artarak olumsuz etkileri azalmaktadir.

3.2. PSIKOLOJIK DAYANAKLILIGI ETKILEYEN
FAKTORLER

Psikolojik dayaniklilik bireyin stresli ve travmatik yagam olaylarindan kay-
naklanan risk faktorleri ile olumsuz etkileri azaltan ya da ortadan kaldiran
koruyucu faktorlerin etkilesimi sonucunda kargilagtiklar: degisikliklere uyum
saglama yetenegini kapsamaktadir (Karairmak, 2006). Risk faktorleri ve ko-
ruyucu faktorler su sekilde agiklanabilir:
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Risk Faktorleri: Risk faktorleri, bireylerin belirli 6zelliklerini veya gele-
cekte zararli sonuglart olmasi beklenen durumlarini ifade eder. Stresli ve
olumsuz yagam olaylar1 bu agidan risk faktorii olarak degerlendirilir. Ancak
bireylerin normal kogullarda elde ettikleri yiiksek performans, giiglii uyum
ya da mesleki bagar1 gibi olumlu sonuglar onlar1 psikolojik dayanikli olarak
degerlendirmek igin yeterli degildir. Psikolojik dayaniklilik olgusu bireylerin
riskli ya da zorlayic faktorler kargisinda bagariya ulagma yeteneklerine atfe-
dilmelidir (Masten ve Reed, 2002). Psikolojik dayaniklilig etkileyen risk fak-
torleri olumsuz olaylarla karsilagma olasiligini artiran veya bu olumsuzlugu
devam ettiren gevresel, biyolojik, sosyoekonomik veya psikolojik faktorleri
kapsamaktadir (Luthar vd., 2000). Risk genellikle bireylerden ziyade belirli
gruplar1 tanimlamak igin kullanilmaktadir. Risk faktorleri ¢esitli problemle-
rin ortaya ¢ikma veya devam etme olasihigini artiran faktorlerdir (Kirby ve
Fraser, 1997). Bireysel 6zelliklere, belirli yagam deneyimlerine, olaylara veya
baglamsal faktorlere iliskin olabilirler (Fraser vd., 1999: 132). Risk faktor-
leri bireysel, ailesel ve gevresel olmak tizere ii¢ kategoride incelenmektedir
(Kavi ve Karakale, 2018). Risk faktorlerinin tek bagina olugmadigina dikkat
edilmelidir; aksine zamanla birikirler (Rolfe, 2002). Sonug olarak, kiimiilatif
risk ¢oklu risk faktorlerinin birlegik etkilerini ifade etmektedir. Kiimiilatif
riske veya yoksulluk, sug veya ihmal gibi ¢oklu olumsuzluklara maruz kalan
gocuklar uyumsuz davraniglar gelistirme konusunda daha yiiksek riskle karg
kargiyadirlar. Risk faktorlerinin birikmesi dayaniklihigin olugmasini azaltir ve
olumsuz sonuglarin olasiligini artirmaktadir (O’Dougherty vd., 2000).

Koruyucu Faktorler: Psikolojik dayaniklilik, yalmizca bireyleri olumsuz
cevresel etkilerden koruyan dogustan gelen bir kisilik 6zelligi degildir; daha
ziyade bireylerin risk faktorlerinin zararl etkilerine karg1 koyabilmelerini ve
gelisimsel ihtiyaglarini karsilayabilmelerini saglayan kigisel, ailesel ve gevresel
ozelliklerin bir sonucudur (Terzi, 2006: 78). Bireyler yagamlarinda travma,
yoksulluk, ebeveyn ruh saglig: sorunlari veya igyerinde taciz gibi gesitli risk
faktorleriyle karg1 kargrya kalmalarina ragmen bireysel, ailesel, sosyal ve mes-
leki diizeylerde koruyucu faktorlerin varligt nedeniyle psikolojik dayaniklilik
gelistirebilmektedirler (Karairmak, 2006). Koruyucu faktorler gesitlidir, bi-
rikimlidir ve bireysel dayaniklilik zaman iginde dalgalanabilir (Murphy ve
Marelich, 2008). Dayaniklilik literatiiriinde, sikintiy1 azaltabilecek gesitli fak-
torler koruyucu faktorler olarak kabul edilmistir. Bunlar, disadoniikliik, 6z
yeterlilik, maneviyat, pozitif duygular, pozitif duygusallik ve 6z saygiy1 iger-
mektedir (Fletcher ve Sarkar, 2013). Ayrica Ebersohn ve Maree (2006) duy-
gusal zekay1 koruyucu bir faktor olarak ele almig ve dayaniklilik sergilemenin
duygusal yeterliligin bir ifadesi olarak kabul edilebilecegini 6ne stirmiistiir.
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Sonug olarak; psikolojik dayaniklilik, bireylerin stresli ve travmatik yagam
olaylarina kargi uyum saglama yeteneklerini etkileyen risk faktorleri ve koru-
yucu faktorlerin etkilesimi ile ortaya ¢ikmaktadir. Risk faktorleri, bireylerin
olumsuz sonuglara yol agabilecek 6zelliklerini veya durumlarini ifade eder-
ken koruyucu faktorler bireyleri risk faktorlerinin olumsuz etkilerine kargt
koruyabilen kigisel, ailesel ve gevresel 6zellikleri ifade etmektedir. Bu faktor-
ler, bireylerin zararh etkilerle baga ¢tkma becerilerini gliglendirerek gelisimsel
ihtiyaglarini kargilamalarini saglar ve psikolojik dayaniklilik geligimine katki-
da bulunmaktadir Psikolojik dayaniklilik, bireylerin zorlu yagam kogullarina
uyum saglama yeteneklerini artirirken risk faktorlerinin olumsuz etkilerini
azaltarak olumlu sonuglar elde etmelerine yardimci olur.

3.3. PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK ILE ILGILI CALISMALAR

Psikolojik dayaniklilikla ilgili olarak yapilan ¢alismalarin genel olarak bi-
reylerin risk kargisinda uyum gostermeleri izerine odaklandig1 goriilmekte-
dir. Bu alandaki bazi 6nemli ¢aligmalar su sekildedir:

UlkerTiimlii ve Recepoglu (2013), akademik personelde psikolojik da-
yanikhlik ile yasam doyumu arasindaki iliskiyi incelemek igin bir tarama ¢a-
lismas1 yapmuglardir. Bulgulari, bu degiskenler arasinda anlamli ve pozitif
bir iliski oldugunu gostermigtir. Killgore vd., (2020), COVID-19 salgim
sirasinda bazi bireylerin neden digerlerinden daha fazla psikolojik dayanikli-
lik sergiledigini incelemiglerdir. Calisma, tiim katilimcilarin 6nceki galigma-
larda bildirilen ortalama dayaniklilik puanlarinin altinda puan aldigini ortaya
koymuglardir. Riehm vd., (2021), COVID-19 salgin sirasinda dayaniklilik
ve psikolojik sikinti belirtileri arasindaki iliskiyi aragtirmuglardir. 6008 ye-
tigkinden olugan bir 6rneklemde, diigiik ve normal dayanikhilik grubundaki
katihmcilarin, dayanikhlik diizeyi yiiksek olanlara gore daha yiiksek diizeyde
kayg1 ve depresyon belirtileri yasadiklart bulmuslardir. Cetin vd., (2015), da-
yanikliligr etkileyen kisilik 6zelliklerini aragtirmug ve dayanikliligs yiiksek olan
bireylerin disadoniikliik, 6z disiplin, gelisime agiklik, yiiksek uyum yetenegi
ve diisiik nevrotiklik diizeyleri sergiledigini kesfetmislerdir. Benzer sekilde
Cetin ve Basim (2011) psikolojik dayaniklihgin is tatmini ve orgiitsel bagl-
lik izerindeki roliinii 257 banka ¢aligani tizerinde incelemislerdir. Sonuglar,
artan dayaniklihigin 6rgiitten ayrilma ve ayrilma niyetindeki azalma ile iligkili
oldugunu gostermistir.

Cencirulo (2001), ortaokul 6gretmenleri arasinda psikolojik dayaniklilik
ile i doyumu arasindaki iliskiyi arastirmig ve bu faktorler arasinda anlaml
bir iliski oldugunu ortaya koymustur. Azeem (2010) 6gretmenlerde psikolo-
jik dayaniklilik, ise baglilik ve tiikenmisligi incelemigtir. Caligma, psikolojik



Fatma Yimaz Kikaya | 157

dayaniklilik ile tiikenmisligin bir boyutu olan duyarsizlagma arasinda negatif
bir iligki bulmugtur. Ertekin-Pinar vd., (2018) ebe adaylarinda dayaniklilik,
ozgiiven ve problem ¢6zme becerilerini aragtirmuglardir. Sonuglar, daha yiik-
sek diizeyde psikolojik dayaniklilik ve 6zgiivenin gelismis problem ¢6zme
becerileri ile iligkili oldugunu ve artan 6zgiivenin daha yiiksek diizeyde psi-
kolojik dayaniklilik ile iliskili oldugunu gostermistir. Deniz vd., (2020), da-
yanikliligin ig stresi tizerindeki etkisini incelemek ve demografik degiskenler
ile dayaniklilik diizeyleri arasindaki iliskiyi aragtirmak igin 391 6zel hastane
caliganiyla bir galiyma yiirtitmiistiirler. Bulgular, hastane personeli arasinda
orta diizeyde psikolojik dayaniklilik ve ig stresi oldugunu gostermigtir. Chan
(2003) ogretmenler arasinda psikolojik dayaniklilik, stres ve tiikenmisligi
incelemis ve ogretmenlerin dayanikliligs ile gesitli titkenmislik alt boyutlar
arasinda anlamli bir iligki tespit etmistir. Eksi vd., (2019), {iniversite 6g-
rencileriyle ilgili yiiriittiikleri bir aragtirmada psikolojik dayanikliligin, ruhsal
refahi ve yagamdaki anlami 6nemli Olgiide yordadigini bulmuglardir. Erdo-
gan ve AK’1in (2021) bir devlet iiniversitesindeki 261 akademisyeni kapsayan
caligmasinda psikolojik dayanikhlik ile ig stresi arasinda negatif bir etkilesim
gozlemlenmigtir. Bu durum, psikolojik dayaniklilig1 yiiksek olan bireylerin
isle ilgili stresten daha az etkilendiklerini gostermektedir.

Yapilan caligmalar incelendiginde orgiitlerde psikolojik dayanikliligin
olumlu ig davraniglar: ile pozitif bir iliski igerisinde oldugu goriilmektedir.
Psikolojik dayaniklihig: yiiksek olan ¢alisanlar, daha iyi performans sergiler,
daha olumlu bir tutum sergiler ve orgiite daha baghdirlar. Bu nedenle, 6r-
giitlerin galiganlarin psikolojik dayaniklihigint desteklemek igin uygun 6nlem-
ler almasi ve galigma ortamini bu yonde geligtirmesi 6nemlidir.

4. DIJITALLESMENIN PSIKOLOJIK DAYANIKLILIK
UZERINE ETKILERI

Cagdas orgiitlerde, modern teknolojinin etkin kullanimi ve dijital or-
tamda kargilikl iletigim aglarinin kurulmast 6nem kazanmugtir. Ancak dijital
dontigime uyum stireci, yerlesik aliskanliklardan kopmanin zorluklarindan
etkilenmektedir. Geleneksel kaynaklarin ikamesi olarak yeni teknoloji sistem-
lerinin tanitilmasi, i§ diinyasinda onemli degigikliklere yol agmakta ve bu
da hem organizasyonel hem de ¢alisan tretkenligini etkilemektedir (Klein,
2020).

Dijitallesme odakli otomasyon sisteminde bilgi ve iletisim, yoneticiler
ve ¢aliganlar arasindaki iletigimi kolaylagtiran teknolojik araglar olarak gok
onemli bir rol oynamaktadir. Geligtirilmis iletisim Orgiitsel degerlerin gelisti-
rilmesinde olumlu bir etkiye sahiptir (Ers6z ve Ozmen, 2020: 171). Elverisli
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bir iletigim ortamu igletmeler iginde artan psikolojik dayaniklihiga katkida bu-
lunabilmektedir. Etkili iletigim zorlu durumlarla karsi karsiya kaldiklarinda
bireylerin dayaniklilik diizeylerini yiikseltebilir. Tletisim sosyal destek saglar
ayrica bireylerin sorunlarini dile getirmelerini ve bagkalarindan yardim iste-
melerini saglamaktadir. Bu destek, bireylerin kendilerini daha iyi hissetmele-
rine, stresi azaltmalarina ve olumsuz duygularla baga ¢tkmak i¢in kendilerini
daha iyi donatmalarina yardimei olmaktadir. Tyi iletisim bireylerin kendilerini
ifade etme ve duygusal durumlarini paylagma yeteneklerini geligtirmektedir.
Sonug olarak, olumsuz deneyimler ve stres igin baga ¢itkma mekanizmalari-
n1 kolaylagtirarak psikolojik dayaniklilig: tesvik etmektedir. Destekleyici bir
iletisim ortami ¢aliganlar1 birbirleriyle baglanti kurmaya, agik iletigim kur-
maya ve destekleyici bir ¢aligma ortamu gelistirmeye yonlendirmekte ve bu
durum ¢alisanlarin psikolojik dayanikliigin artirarak olumsuz deneyimlerle
bag etmelerini ve stresi yonetmelerini saglamaktadir. Sonug olarak, saglikl
bir iletigim ortaminin tegvik edilmesi hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde
psikolojik dayanikliligi artirmaktadir. Bu nedenle igletmelerin iletigim beceri-
lerinin gelistirilmesine ve destekleyici bir galigma ortaminin olugturulmasina
oncelik vermesi gerekmektedir.

Genel olarak dijitallestirme i modellerini doniistiirmek igin verileri, diji-
tal teknolojiyi ve insan merkezli tasarimi kucaklayan kapsaml bir zihniyetin
benimsenmesini gerektirmektedir. Is yapmanin yeni yollarini benimseme-
yi, miisterilere hizmet vermek igin ortaya ¢ikan yetenekleri kullanmay1 ve
cevikligi gelistirmek igin organizasyonel siiregler tasarlamay: igermektedir.
Teknolojik olarak dijitallesme i§ doniistimiinii saglamak igin bulut bilisim,
mobil teknolojiler, nesnelerin interneti, akilli sensorler, biiyiik veri analitigi,
artirilmug gergeklik ve 3D baski gibi ¢ok ¢esitli dijital araglar1 kapsamaktadir
(Hoe, 2020: 55). Dijital teknolojinin hizla gelismesiyle, i3 ortami giderek
daha fazla dijital odakli hale gelmektedir. Bunun sonucu olarak da, ¢aligan-
larin dijital teknolojilere uyum saglamas: ve etkin bir gekilde kullanmasi
gerekmektedir. Bununla birlikte, dyjital araglar1 kullanmakta zorluk ¢eken
caliganlar stres ve kaygi yagayabilir ve bu da potansiyel olarak psikolojik da-
yanikhliklarimi olumsuz yonde etkileyebilir. Ozellikle yeni teknolojilere hizli
adaptasyon gerektiren rollerde ¢aliganlar zaman kisitlamalar1 nedeniyle baski
hissedebilir, bu da stres ve kaygi diizeylerini daha da artirir. Bu gibi durumlar
caliganlarin psikolojik dayaniklihgini zayiflatabilmektedir. Ote yandan, dijital
teknolojilerden uygun sekilde yararlanmak ve galisanlarin teknolojik beceri-
lerini gelistirmek ig verimliligini ve etkinligini artirabilir. Bu da ¢alisanlarin ig
doyumunu artirarak psikolojik dayanikliliklarint destekleyebilir.
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Dijitallesme dordiincii sanayi devriminin ardindan nesnelerin interneti
tarafindan yonlendirilen ig siireglerini ve uygulamalarini yeniden sekillen-
diren doniistiiriicti bir gii¢ olarak ortaya ¢ikmugtir. Gittikge dijitallesen bu
cagda miigteri ve organizasyonel iligkiler yeniden tanimlanmakta ve yeni ig
modelleri yaratilmaktadir. Tsletmeler artik yeni i firsatlarindan yararlanmak
ve hizla degisen kiiresel i§ piyasasina ayak uydurmak igin geviklige, hiza, es-
neklige ve hizla uyum saglama yetenegine ihtiyag duymaktadir. Dijitallesme
yiiksek teknolojili araglar1 ve uygulamalart ig siireglerinin, iiretimin ve hizmet
sunumunun merkezine yerlestirmektedir. Ancak dijitallesmenin i diinyast,
kurumlar, ¢alisanlar ve tiim paydaglar agisindan potansiyeli ve beklenen fay-
dalar1 heniiz tam olarak gergeklestirilememistir (Parida, 2018: 23).

Dijital araglarin kullanimi artmaya devam ederken igletmelerde ¢alisanla-
rin da dijital teknolojilere uyum saglamasi gerekmektedir. Ancak, bazi ¢ali-
sanlar bu siirecte dayanikliliklarini etkileyebilecek zorluklarla karsilagabilir-
ler. Dijital teknolojilerin hizli geligimi igletmelerin ¢alisma seklini temelden
degistirmistir. Tletigim, isbirligi ve iiretkenlik diizeyleri arttik¢a ¢alisanlarin
yeni beceriler edinmesi ve degigen ig akiglarina uyum saglamasi gerekir. Bu
stiregte bazi ¢aliganlar teknolojik gelismelerin hizina ayak uydurmakta zorla-
nabilmektedirler.

Daha yiiksek diizeyde psikolojik dayanikliliga sahip bireyler giinliik isle-
rine ve genel kariyerlerine daha fazla baghlik gosterme egilimindedir. Bu bi-
reyler beklenmedik durumlari biiyiime ve kisisel gelisim igin firsatlar olarak
algilarlar. Psikolojik dayaniklihig: diisiik olan ¢alisanlar ise ise yabancilagma,
degisime karg1 direng ve kontrol duygusunun azalmasi gibi olumsuz sonuglar
yasayabilmektedirler (Klag, 2004, 151).

Sonug olarak, dijitallesmenin psikolojik dayaniklilik iizerinde karmagik
bir etkisi vardir. Esneklik ve 6zerklik saglama, teknolojiye uyum saglama
yeteneklerini gelistirme ve uzaktan iletigim araglarmin kullanimi gibi fak-
torler ¢aliganlarin psikolojik dayanikliigini olumlu yonde etkileyebilirken,
1§ yiikii, azalan yiiz yiize iletigim ve duygusal destek eksikligi gibi faktorler
ise olumsuz etkiler yaratabilir. Bu nedenle, djjitallesme siirecinde galiganlarin
psikolojik dayanikliligini desteklemek i¢in uygun 6nlemler almak, iletigimi
giiglendirmek ve dijital becerileri gelistirmeye yonelik destekler saglamak
onemlidir.

SONUC VE ONERILER

Dijitallesme baglaminda psikolojik dayaniklilig artirmak igin isletmeler
gesitli stratejiler uygulayabilir. Birincisi, galiganlara dijital teknolojiler konu-
sunda egitim vermek, onlar1 dijital ortamda etkili bir gekilde gezinmek igin
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gerekli beceri ve bilgilerle donatabilirler. Ek olarak, ig-yasam dengesini des-
tekleyen uygulama ve araglarin uygulanmasi ¢aliganlarin ig yiiklerini yonet-
melerine ve stresi azaltmalarina yardimei olabilir. Uzaktan ¢alisma veya esnek
saatler gibi esnek galigma modellerinin benimsenmesi de galiganlarin refahina
ve dayaniklihgina katkida bulunabilir. Ayrica, ¢aliganlara iiretkenligi artiran
teknolojik araglar saglamak dijital ig akiglarina daha verimli bir sekilde uyum
saglamalarina yardimer olabilecektir.

Psikolojik dayaniklilik genellikle zorluklar kargisinda toparlanma ve gelig-
me kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Senol ve Uziim, 2019). Psikolojik
dayanikliligin temel 6zellikler olumsuz yagam olaylarinda kargilagilan zorluk-
larin tistesinden gelebilme, olumlu gelisim gosterebilme, stres faktorlerini er-
ken fark edebilme, etkili baga ¢ikma mekanizmalariyla mevcut duruma uyum
saglayabilme ve kisilik 6zellikleri ile bireysel farkliliklarin dayaniklhilik {ize-
rindeki etkisini i¢ermektedir (Kavi & Karakale, 2018). Arastirmalar yagam
doyumu, pozitit duygusallik, 6grenilmig iyimserlik, benlik saygis1, umut ve
tyimserlik gibi ¢oklu kisilik 6zelliklerinin dayaniklilikla iligkili olabilecegini
diisiindiirmektedir (Luthar vd., 2000).

Isletmelerde dijitallesme siireci, ¢ahganlarin is siireglerini, iletisim tarzla-
rin1 ve i§ uygulamalarini 6nemli 6lgtide etkileyebilmekte ve sonug olarak psi-
kolojik sagliklarint ve dayanikhiliklarini etkileyebilmektedir. Dijitallesmeyle
baglantili artan ig yiikii ve siirekli baglanti beklentileri, i stresi ve ig-yagam
dengesi ile ilgili zorluklar yaratabilir. Ayrica, dijitallegmeye eslik eden stirekli
degisim ve yenilikler, siirekli 6grenme ve uyum saglamay1 zorunlu kilarak
bazi ¢aliganlar arasinda belirsizlik, giivensizlik ve kaygi gibi duygusal zor-
luklara yol agma potansiyeline sahiptir. Bununla birlikte, dijitallesme ayn1
zamanda psikolojik dayanikliliga katkida bulunabilecek bazi avantajlar da
getirmektedir. Ornegin, dijital araglarin kullanimu, ¢alisanlarin daha verimli
ve esnek bir gekilde galigmasini saglayarak, onlara gorevleri tizerinde daha
fazla kontrol, 6zerklik ve iglerine katilm saglayarak dayanikliliklarini arti-
rabilecektir. Ayrica, dijitallesme siirecinde ¢aliganlar arasinda artan iletigim,
isbirligi ve baghlik da psikolojik dayanikliig besleyebilir. Yeni teknolojilerin
kullanilmas1, meslektaglar arasinda daha kolay iletisim ve igbirligini kolaylas-
tirarak, ¢alisanlar arasinda artan etkilegimi ve baglantiy: tegvik edebilecektir.

Dayaniklilik agisindan, zorlu olaylarla iligkili potansiyel riskleri belirle-
mek, bu risk faktorlerinin etkilerini azaltmak veya ortadan kaldirmak, iyi bir
ruh saghgini stirdiirmek ve 6z yeterliligi ve 6z farkindaligy gelistirmek gibi
koruyucu faktorleri dikkate almak 6nemlidir (Mandleco ve Peery, 2000). Psi-
kolojik dayaniklilik diizeyi diisiik olan bireyler, ¢evresel degisikliklerle kargi-

lagtiklarinda daha az 6zdenetim ve kaginma davranisi sergileyebilirler (Klag
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ve Bradley, 2004). Buna kargilik, dayaniklilig: yiiksek olan bireylerin degi-
simlerle yiizlesme ve onlarla iligki kurma olasilig1 daha yiiksektir (Cevizci ve
Miiezzin, 2019). Kobasa’ya gore, dayaniklihg: yiiksek olan bireyleri yagam
stresorlerinin olumsuz etkilerine dayanmak igin daha donanimli olduklar
varsayllmaktadir (Mund, 2017). Psikolojik dayanikliliga sahip bireylerin zor
ve zorlu durumlara uyum saglama, hizli ve siirekli problem ¢6zme becerile-
rine sahip olduklari, travmatik yagantilardan ¢abuk kurtulduklar1 ve eskisin-
den daha iyi performans gosterdikleri goriilmektedir (Akgay, 2012). Ayrica
isletmelerde pozitif psikolojik sermaye yonetimi ile de ¢aligsanlarin psikolojik
durumlar1 ve pozitit geligimleri sde olumlu bir sekilde etkilenmektedir (Yil-
maz, 2020).

Sonug olarak psikolojik dayanikliigr yiiksek olan ¢aliganlar is yerindeki
zorluklara uyum saglama ve stresli durumlarla etkili bir gekilde baga ¢tkma
konusunda daha beceriklidirler. Ayrica, genel ig basarisina katkida bulunan
daha yiiksek diizeyde ig tatmini ve ig performanst sergileme egilimindedirler.
Tersine, diisiik psikolojik dayanikliliga sahip ¢aligsanlar artan stres, i tatmin-
sizligi ve daha yiiksek oranda igten ayrilma yasayabilirler ve bu da igletmeler
igin 6nemli maliyetlere neden olabilmektedirler. Bu nedenle, orgiitlerde psi-
kolojik dayanikliligin tesvik edilmesi, ¢aliganlarin ig performansini, tiretken-
ligini ve memnuniyetini artirmak igin ¢ok 6nemlidir.

Calisanlar arasinda psikolojik dayanikhilig: artirabilmek igin igletmeler ve
liderlerin dikkate alabilecegi oneriler arasinda; agik iletisimin siirdiiriilmesi,
djjital diinyaya uyum saglanmasi, esnek ¢aligma saatleri sunulmast, egitim ve
gelisgim firsatlar1 saglanmasi, stres yonetimi becerilerinin 6gretilmesi, takdir
ve geri bildirim saglanmasi, pozitif bir ¢aliyma kiiltiirti gelistirilmesi yer
almaktadir. Liderler bu 6nerileri uygulayarak ¢alisanlarin psikolojik ihtiyag-
larin1 karsilayan destekleyici ¢aligma ortamlar: yaratabilir, sonugta psikolojik
dayanikliliklarini artirabilir ve igletmenin genel bagarisina katkida bulunabi-
lirler.

Isletmelerde psikolojik dayaniklilig artirmak ¢alisanlarin isyerindeki stre-
si, baskiy1 ve zorluklar: etkili bir sekilde yonetme becerisini giiglendirmeyi
gerektirmektedir. Bu, galiganlar arasinda artan baghligi, motivasyonu ve per-
formansi tegvik edebilir ve sonug olarak daha pozitif bir ¢galiyma ortamina
katkida bulunabilir. Ayrica, yiiksek psikolojik dayanikliiga sahip bireyler is-
yeri stresorlerinin ve baskilarinin olumsuz etkilerini hafifletmek ve boylece
etkilerini azaltmak i¢in daha donanimlidirlar. Sonug olarak, saglikl bir ¢als-
ma ortami olugturmak uygulanabilir hale gelir ve bu da gelismig organizas-
yonel performansi arttirabilir. Ek olarak, igletmelerde direncin giiglendiril-
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mesi, galiganlar igin elverisli ve destekleyici bir igyeri ortami olugturarak isle
ilgili rahatsizliklar1 ve kayiplar1 potansiyel olarak azaltabilir.

Bu diigiincelerin 1s181nda, dijital olarak yogun ortamlarda faaliyet gos-
teren igletmelerin psikolojik dayanikliigr artirmayr amaglayan stratejiler
formiile etmesi olduk¢a 6nemlidir. Bu tiir yatirnmlar ¢aliganlarin refahimi
artirabilir, kurumsal canliligs siirdiirebilir ve uzun vadeli basartya katkida bu-
lunabilir. Ayrica, sikinti donemlerinde yiiksek psikolojik dayanikhilik sergile-
yen ¢aliganlar kriz yonetiminde igletmelere 6nemli Olgiide yardimer olabilir.
Siirdiiriilebilirlik agisindan bakildiginda, psikolojik dayanikliligin gelistiril-
mesi ¢aliganlarin igle ilgili stres etkenleri ve olumsuzluklarla etkili bir sekilde
baga gtkmalarina olanak taniyarak kalict operasyonel siireklilik saglamaktadir.
Calganlara psikolojik destek saglamak, iy doyumunu ve motivasyonunu ar-
tirmada ¢ok 6nemli bir rol oynamakta ve boylece organizasyon iginde verim-
liligin artmasini saglamaktadir.
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Kralice Ar1 Sendromu (KA-S) @

Ebru Arict!
Akif Gokge?

Orhan Batman?

Ozet

Kralige Ar1 Sendromu, 1970’li yillarda ilk defa kadinlarin 6zgiir olmasim
aragtiran bir ¢ahymada kullamlan bir kavramdir. Metaforik kokiini, dogada
bir ar1 kovanindaki kralige arinin bulundugu alanda hiikiim siirmesinden ve
iktidarini uzun siire devam ettirmesinden esinlenerek almig olan bu kavram
giinlimiiz orgiitsel davraniglarin merkezinde olan yonetici pozisyonundaki
isgorenin kadin olmast durumunda, astlart olan diger kadinlara kargi
uyguladig1 davranigsal ve psikolojik baskinin agiklanmast igin kullanilmaktadur.
Sendromun kavramsal arka plani, kralice ar1 davrams gekilleri, nedenleri,
boyutlar1, sonuglar1, zellikleri ve konu ile ilgili 6ne ¢ikan aragtirmalarin
sistematik olarak sunuldugunu bu galigmada amag, konu ile ilgili detayh
okuma yapmak isteyen aragtirmacilara toplu halde bilgi sunmaktadir. Bu
kapsamda kralige ar1 sendromu anahtar kelimesi ile alan yazin taramasi
yapilmus, elde edilen ikincil verilerden bilgiler toplanarak sistemli bir sekilde
kavramsal bir ¢aligma olusturulmustur.

1. Giris

Ulusal ve kiiresel boyutta degerlendirildiginde son yillarda ¢aligma hayatinda
kadinlarin ge¢mis yillara gore daha aktif oldugu bilinmektedir. Daha 6nceki
yillarda ig hayatinda elde edemedikleri pozisyonlar: giiniimiizde elde eden
kadinlar aktif bir bigimde rol alarak is hayatinin temel dinamikleri degistiren
bir olgu konumuna gelmistir. Hem nicelik hem de nitelik anlaminda her ge-
¢en giin kadinlarin ig hayatinda ve yonetimde olan etkilerinin artmasi, kendi
fikir ve distincelerini bir yonetici konumunda ifade edebilmeleri ve toplu-

1 Doktora Ogrcncisi, Sakarya Uygulamali Bilimler Universitesi, Lisansiistii Egitim Enstitiisi,
ebruarici96@hotmail.com, Orcid: 0000-0001-7153-2379

2 Doktor Ogrctim Uyt:si, Sakarya Uygulamali Bilimler Universitesi, Turizm Fakiiltesi,
akifgokce@hotmail.com, Orcid: 0000-0002-7204-6601

3 Profesér Doktor, Sakarya Uygulamali Bilimler Universitesi, Tarizm Fakiiltesi, obatman@subu.
edu.tr, Orcid: 0000-0001-7186-7064
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mun igerisinden kolaylikla siyrilmalar1 her agidan oldukga etkili ve 6nemli
bir husustur.

Kadin ¢aliganlarin giinden giine sayisinin ve egitim seviyelerinin artmast
dogru orantili olarak ilerlemektedir. Egitimli, bilingli, kendini net ve anlasilir
bir bi¢gimde ifade eden kadin ¢aliganlar veya yoneticiler bulunduklar is ye-
rinde hizla bagariy1 elde etmekte, hitap kitlelerini arttirmakta ve gahgtiklarr ig
yerinde kisa siire zarfinda statiilerini oldukga iyi bir konuma getirmektedir.
Ne var ki, bu durum birgok zorlugu ve sorunu beraberinde getirmektedir.
Erkeklerin galiyma hayatinda aktif oldugu toplumlarda kadin galiganlarin rol
model olarak belirlenmesi, ¢aligma sistemlerinin bagkalar: tarafindan destek-
lenerek hizla terfi olmalar1 gibi ¢esitli durumlar kadin ¢aliganlarin is yerle-
rinde farkli sorunlar yagamasina sebebiyet vermistir. Gegmisten giiniimiize
caliyma hayatinin iginde olan erkek bireyler ve ig yerlerinde erkek niifusun
sayica fazla olmasi ve bunun aligkanlik haline gelmesi, ilk agamada kadmnlarin
istihdamini zorlagtirmistir. Giiniimiizde goriilen 6rneklerde de oldugu gibi
bir kadin ¢alisan erkek ¢aligana gore halen daha az maag almakta, sorumluluk
konusunda daha az ve belli bagh sorumluluklar altina girebilmekte, 6zellikle
tist yonetim kadrosunda yer almalar1 ve tist yonetici gibi 6nemli idari gorev-
leri almalart diigiik olasilikla pay bulmaktadir.

Kadin galiganlarin i yerlerindeki istikrarli ilerleyisleri sadece erkek gali-
sanlar i¢in degil hemcinsleri igin de sorun yaratan bir durum haline gelmis-
tir. Kadinlarin sergiledigi erkeksi liderlik 6zellikleri ayni i yerinde ¢aligan
kadinlar {izerinde strese sebep olmustur (Derks vd., 2016). Ozellikle kadin
yoneticilerin hikim oldugu isletmelerde diger personelin de ¢ogunlugunun
kadinlardan olusmasi kiskanglik, bagariyr 6n plana ¢ikartma gibi gesitli dav-
raniglarin sergilenesine sebebiyet vermekte, bu durumda ig yerinde gergin
ortamlarin olugmasina neden olmaktadir. Bu durum literatiirde Kralige Ar1
Sendromu (Queen Bee Syndrome) seklinde ifade edilmistir. Tlk olarak 1970’1
yillarda tanimlanan bu terim, kralice olarak ifade edilen ig hayatinda bagarili
olan kadnlarin ayni i yerinde hemcinslerine karsi daha sert bir tavir alma-
lar1, diger kadin ¢aliganlarin igletme igerisinde geliserek terfilerinde yardim-
c1 olmamalari olarak da agiklanmaktadir (Tagdelen Basg, 2020). Uzun yillar
kadin yoneticilerin buldugu kurumlarda bu sendroma maruz kalmig diger
kadin gahiganlara mobing uygulanmakta ve onlara karg1 acimasiz tavirlar ser-
gilenmektedir.

Bu galigmada Krali¢e Ar1 Sendromu (KA-S) kavramsal arka planindan
baglanarak, nedenleri, boyutlari, sonuglari, davranigsal ve psikolojik 6zellik-
leri agisindan ele alinmug, konuyla ilgili yapilmig ¢aligmalar 6rnekler verilerek
caligmalarin igerigi aktarimistir.
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2. Kralige Ar1 Sendromu (KA-S) ile Tlgili Yapilmig Onciil
Caligmalar

Kavramin ortaya ¢iktigr ilk giinden beri hakkinda ¢esitli ¢aligmalar yapi-
lan KA-S ile ilgili, ¢aligma igerikleri agisindan dikkat ¢eken belli bagh aras-
tirmalar konunun daha detayli okumasini yapmak isteyen okuyucular igin
Tablo 1I’de verilmektedir.

Tablo 1: Kralice Ar1 Sendromu ile Ilgili Yapilmis Calismalar

Arastirmaci/lar

(Yil) Caligmanin igerigi

Calismasinda ¢alisma hayatinda kadin calisanlarin
sayica artmasina ancak bu artigsa ragmen kadinlarin
tist kademelerde c¢alisan kadinlarin sayisinin az ol-
masina, terfilerde erkek egemen bir sistem olmasina
ve cinsiyet bakimindan da kadin ve erkek calisanlar
arasinda dengesizlik oldugunu vurgulamak istemis-
tir. Bu baglamda Amerika’da 123 kisinin katilim sag-
Zel (2002) ladig1 bir anketten yola ¢ikarak ¢ikarimlar yapmustir.
Sonug olarak ¢alisma hayatinda ¢ogunlukla erkekle-
rin hakim oldugu, kadinlarin ise daha arka planda
kaldigin, iist mertebelerde ¢alisan kadinlarin karak-
terlerinin tamamen degiserek daha erkeksi davranis-
lar sergilediklerini ve buna bagl olarak da daha kat1
davraniglar sergiledigini ve is hayatinda kadinlarin
desteklenmedigi sonucuna varmaigtir.

Calisma iki farkl iilkede (italya ve Hollanda) ger-
ceklestirmistir. 212 doktora 6grencisi 272 ogretim
tiyesinin katihm sagladigr bu ¢alismada kadinlarin
is hayat1 konularinda yetersiz temsil edilmesinin se-
beplerini ve is hayatlarinda kralige ar1 sendromuna
maruz kalip kalmadiklarini arastirmistir. Calisma
sonucunda davranis olarak kadinlarin erkeklerin
agirlikli oldugu bir is hayatinda basarila ulasmasi
icin kendilerini diger kadinlardan dislamalar1 daha
eril davranislar sergilemeleri tecriibe olarak da tec-
ritbeli kadin 6gretim {iiyelerinin bu konuda kadin
doktora 6grencilerine kars1 olumsuz tutumlar sergi-
ledigi, kadin 6gretim tiyeleri ve 0grencilerin, erkek
ogretim tiyeleri ve ogrencilere kiyasla ¢ok daha az
baghlik gosterdigi sonucuna ulasilmistir.

Ellemers vd.
(2004)
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Arastirmaci/lar
(Y1l)

Calismanin f¢erigi

Camussi ve Lec-
cardi (2005)

Calismasinda cinsiyet kavraminin kaliplastirilma-
st ve kadimnlarin bu kaliplara kars1 ¢ogunlukla bir
egilim gostermediklerini incelemistelerdir. Calis-
ma sonucunda kadinlar is yerlerinde cinsiyete bagl
yapilan ayrimciliklar1 kabul etmemelerine ragmen
buna bagli olarak erkek ve kadin calisanlar arasinda
dengesiz gii¢ dagiliminin ortaya ¢iktig1 ve kadinlarin
terfi ettikce daha erkeksi davraniglar sergileme egili-
minde olduklari ortaya ¢ikmaistir.

Oriicii, Kili¢ ve
Kilig (2007)

Calismada kadinlar1 erkek calisanlara kiyasla yo-
netici konumlarinda sayica az olmasmin nedenleri
arastirllmigtir. 97’si kadin 103’4 erkek olmak tizere
200 kisiye anket uygulanmis olup kadinlarin liderlik
vasiflariin erkeklere gore daha az oldugu, kadin ¢a-
lisanlarin onceliklerinin daha farkli olmasi (aile vb.)
ve kralice ar1 sendromu ile bas ettikleri icin yeterli
sayida kadinin yonetici statiisiinde olmadigini sonu-
cuna varilmigtir.

Oztiirk ve Cev-
her (2015)

Bu c¢alismada kadinlarin hemcinslerine uyguladig:
mobingin sebepleri, kralice ar1 sendromu ve cam
tavan kavrami tizerinde durulmustur. Calismanin
sonucuna gore kadinlarin birbirlerine uyguladig:
siddetin duygusal siddet oldugu, kadmnlarin bulun-
dugu konumlara aile, toplumsal yapi, yasam tarzlari,
medeni durum gibi sebeplerden dolay1 zor ulastikla-
11 ve diger hemcinslerinin de bu statiilere ulasirken
kendilerinin ¢ektigi sikint1 ve zorluklar1 yasamasini
istedigi sonucuna varilmaistir.
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Arastirmaci/lar
(Y1l)

Calismanin icerigi

Sobczak (2018)

Calismasinda toplumda kadin ve erkeklerin belirli
alanlarda esit belirli alanda ise kadinlarin erkekler-
den geride kalmasini agiklamay1 hedeflemistir. Ozel-
likle kadinlarin yonetici pozisyonlarina ulasamama-
st bu egitsizliklerden sadece bir tanesidir. Bunun
temelinde kralige ar1 sendromunun oldugunun altini
¢izmistir. Calismada Ozellikle kralige ar1 sendromu
olarak adlandirilan bu olumsuz olguyu agiklamak ve
ortadan kaldirmak amaglanmistir. Calisma sonucun-
da calisma hayatinda olan kadinlarin basarisiz olma-
siin sadece kralige ar1 sendromuna baglanmamasi
gerektigi, bu sendromun sadece basarisizlik haritasi-
nin bir parcas: oldugunu ortaya koymustur.

Baykal Narcika-
ra (2018)

Bu ¢alismada erkeklerin sayica fazla oldugu calisma
hayatinda cesitli zorluklar1 asarak {ist kademelere
gelen kadin calisanlarin daha alt seviyelerde calisan
hemcinslerini desteklememe durumlar1 aciklanmak
istenmistir. Calisma sonucunda tist diizey yoneticile-
rin sadece kadin olduklarindan dolay1 erkek ¢alisan-
larca dislanmalari, o is igin yetersiz hissettirmeleri ve
bu gibi duygular1 6rtmek icin diger kadin calisan-
lardan bilerek kagtiklarini ve onlar1 desteklememeyi
tercih ettikleri ortaya ¢ikmustir.

Rones ve Steder
(2018)

Bu calismada Norve¢'te silahli kuvvetlerde calisan
kadinlar konusunda iki farkli ¢alismay1 karsilagtir-
mislardir. Kadinlarin kralige ar1 sendromuna yonelik
davraniglarini incelemisglerdir. Arastirma sonucunda
ise kralice ar1 sendromu davraniglarini dogrularak,
kadinlarin tizerinde erkeksi tutum ve davraniglari
ortaya ¢ikarttigini kanitlamislardir.

van Veelen vd.
(2020)

Akdemiysen olarak ¢alisan kadinlarin erkeklere gore
kendilerini daha fazla erkeksi davranislarina yatkin
olduklarmni ortaya koymustur. Bu yatkinligin akade-
mik kariyer basmaklarini tirmandikga, profesorliige
dogru ilerledik¢e daha da arttigini 6ne stirmiistiir.
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Calismanin f¢erigi

Bu calismada kadin 6gretmenler agisindan kralice
ar1, cam tavan ve yilmazlik kavramlarindaki iligkiyi
ortaya koymak amacglanmistir. Arastirma sonugla-
rina gore kadin 6gretmenler birbirlerini is hayatla-
rinda desteklememektedir. Aragstirmaya Antalya’da
devlet okullarinda galisan 377 kadin 6gretmen kati-
Iim saglamustir. Kralice ar1, cam tavan ve yilmazhk
kavramlarinda bir iligki s6z konusu degildir. Kralige
ar1 sendromu ve cam tavan kavrami arasinda ytiiksek
diizeyde pozitif iligki tespit edilmis olup, yilmazhik
ve kralice ar1 sendromu arasinda ise diisiik seviyede
iligki vardir sonucuna varilmistir.

Calismasinda kralice ar1 sendromunu konu edinen
calismalart incelemistir. Calisma sonucunda kralige
ar1 sendromunu konu edinen ¢alismalarin kadin fak-
tortinti hem suclu hem de isyerindeki cinsiyetciligin
kurbani olarak ifade etmislerdir. Ayrica arastirmalar
sosyal kimlik tehdidiyle miicadele etmenin bir yolu
olarak Kralice Ar1 Sendromunun da altin1 ¢izmistir.

Arastirmaci/lar
(Y1l)

Apaydin vd.
(2021)

Achhnani ve
Gupta (2022)
Gomes vd.
(2022)

Bu arastirmada yonetici olarak ¢alisan kadinlarin di-
ger alt kademelerdeki kadinlara gore kariyerlerinde
daha ¢ok odaklandiklarini ve daha erkeksi davranig-
lara sahip olduklar: ifade edilmistir. Sonug olarak
erkeklere gore kadin calisanlara ¢ok daha az destek
veren kurumlarin is yeri igerisinde potansiyel olarak
olusabilecek kralice ar1 sendromuna zemin hazirla-
digimi gostermektedir. Ust yonetimdeki kadinlarin
astlarina karsi sergilemis olduklar: davramislarin do-
gustan olmadigini basar1 ve eril davranislarin birle-
simi ile kurumlarin personeller arasinda sergiledigi
tutum ve davranislarin bir {irtinii oldugu ortaya ¢ik-
mistir.
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Arastirmaci/lar

(Yil) Calismanin icerigi

Bu galismada Italyan Spor Federasyonlarinda cali-
san kadin personellerin daha erkeksi davraniglarinin
on plana ¢iktig1 goriilmiistiir. Buna ek olarak erkek
agirlikli futbol federasyonlarinin kadin calisanlarin
yogunlukta oldugu federasyonlara gore daha fazla
Cibibin ve Leo | cinsiyet ayrimi yaptig1 ortaya koyulmustur. Kadinla-
(2022) rin daha fazla oldugu is yerlerinde rol model olarak
alabilecekleri birilerini oldukc¢a kolay oldugunu ve
cinsiyet ayrimi yapan yerlerde ise ¢alisan kadinlarin
erkeksi davraniglara maruz kaldiklari i¢in bu davra-
nislar1 da zamanla benimsemeye basladiklarini ve
zorlanmadiklar1 belirtilmistir.

3. KA-S: Kavramsal Arka Plan

KA-S8* kadinlarin galiyma hayatlarinda karsilagtiklar: zorluklarin temelinde
yine farkl bir kadin ¢alisan oldugu, bir igletmede yonetici roliinde bulunan
kadinlarin diger personellere kargt kotii tavirlar sergiledigi, kadin ¢aliganlarin
statii bakimindan ytikselmesinden hognut olmadig: gibi durumlar s6z konu-
su oldugunda kullanilan bir kavram olarak karsgimiza ¢ikmaktadir (Karabal
ve Caki, 2022). Metafor olarak ise sendrom kokiinii, dogada bir ar1 kova-
nindaki krali¢e arinin bulundugu alanda hiikiim stirmesinden ve iktidarin
uzun siire devam ettirmesinden esinlenerek almustir. Orgiitsel bir ifade ile bir
isletmede ¢alisan kadin yoneticiler kendilerine tehlike unsuru olugturan diger
kadin galiganlara kars1 onlar1 kendilerine ve is yerindeki statiilerine kars: rakip
gormelerinden kaynakli olumsuz tavirlar sergilemekte, dolaysiyla da kralige
ar1 Ozelligi gostermektedir.

Sozliik anlami olarak Kralige Ar1 (KA) “belirli bir yer veya gruptaki en
onemli kigiymig gibi davranan bir kadin” olarak ifade edilmektedir (Oxford
Dictionaries, 2023). Faniko ve digerleri (2020, s. 2) ise KAy1 kariyerlerinin
ilk agamalarindaki kadinlarin yeteneklerini ve adanmugliklarini hafife almaya
yonlendiren ve bu sekilde, bazen farkinda olmadan da olsa, diger kadinlarin
orgiitsel basamaklar1 tirmanmasi igin engeller yaratan iist diizey pozisyonlar-
daki kadinlar olarak tanimlamaktadir.

4 Terimsel olarak Kralige Ar1 Sendromu (Queen Bee Syndrome) ifadesi ilk olarak 1973
yilinda Staines ve digerleri tarafindan kadimnlarin 6zgiir olmasina yonelik yapilan bir galismada
kullanilmig olup “kadin ¢alisanlarin is yerlerinde 6zellikle hemcinsleri tarafindan ortaya konan
farklilik ve degisimlere kapali, hatta bu duruma tamamen karsi olduklarini” bahisle kullanilmigtir
(Sobczak, 2018).
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KA-S kavramu ise ilk kullanildig1 giinden itibaren farkli aragtirmacilar ta-
rafindan farkli bi¢imlerde izleyen paragraftaki gibi tanimlanmugtir. Buna gore
pembe taciz olarak da adlandirilan KA-S;

“Kadinlarin bagli bulunduklari 6rgiit igerisinde diger kadinlara karg: ser-
giledikleri erkeksi ve yildiricr tavirlardir” (Staines vd., 1973). “Calisma ha-
yati igeresinde kadinlarin rekabet avantaji saglamak amaciyla sergiledikleri
davraniglardir” (Terborg, 1977). “Basarili kadin yoneticilerin 6zel hayatinda
yagadig1 sorunlara ek olarak ig hayatinda bulunan diger kadinlara yansittig
taaliyetlerdir” (Powell, 1982). “Kadinlarin bagl bulunduklar: orgiit igeri-
sinde diger kadinlara karg1 bilingli ve/veya bilingsiz olarak sergiledikleri tu-
tumlardir” (Bagilhole, 1993). “Kadin yoneticiye bagl olarak istihdam edi-
len kadin ¢alisanlarin yagadiklari isini kaybetme korkusudur” (Okanlawon,
1994). “Yonetim kademesindeki kadinlarin, mevkilerini korumak igin diger
kadinlara yonelik uyguladiklari mobbing faaliyetleridir” (Cooper, 1997).
“Is yasaminda erkeklerden edindigi aligkanliklari, diger kadinlara karg uy-
gulayan kadin yoneticilerin yagadig1 bir sendromdur” (Ellemers vd., 2004).
“Kadmnlar arasindaki dayanigmayi ortadan kaldirilarak ¢aliyma ortaminda
kadinlarin birbirleri arasindaki olumsuz iletigim tiiriinii agiklayan bir send-
romdur” (Mavin, 2006). “Kadinlarin galiyma ortamlarinda iggiidiisel olarak
diger kadinlar1 kendilerine birer tehdit olarak gormesi sonucunda sergiledi-
gi tutumlardir” (Snipes vd., 2006). “Kadin yoneticilerin kariyerlerine bagh
olduklarina inanarak, astlar1 olan kadinlara liderlik yoniinii vurgulamak igin
sergiledikleri davramiglardir” (Derks vd., 2011). “Kadinlarin ¢aligma orta-
minda kendi cinsiyet 6zelliklerinden siyrilarak diger kadinlara kargt uygu-
ladiklar1 yildirma politikalaridir” (Derks vd., 2011). “Erkek egemen orgiit
yapilarinda gorev yapan kadinlarin birbirleriyle giristigi rekabet sonucunda
yasanilan durumlardir” (Elsesser ve Lever, 2011). “Ust diizey basarilt bir ka-
din yoneticinin, diger kadinlara mesleki anlamda yardimci olmayarak sergi-
ledigi etik dig1 davraniglari tanimlayan bir sendromdur” (Bower vd., 2015).

KA-Snun i hayatinda aktif olan kadinlar igerisinde iletigimi ve iligkileri
karakterize eden ve bu iligki nezdinde kadinlarin kolektit eylemlerine belir-
li bir ¢ergeve getiren genel bir tutumu ortaya koydugu kabul edilmektedir
(Derks vd., 2016). Bu ifadeye gore KA olgusu, kadin ¢alisanlarin 6zelikle tist
yonetim kadrosunda yer aldiklarinda bireysel olarak kendilerini degerlendi-
rerek bu degerlendirme sonucunda memnuniyet seviyelerinin diigiik olmast,
benlik saygilarinin yeterli oranda olmamasi, gegmisten giintimiize aktarilmig
olan cinsiyet rollerinin kabullenilmesi gibi olgular ile baglanti kurulmustur
(Cooper, 1997).
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Olaya cinsiyet temelli farkli bir bakig agis1 ile yaklagmak gerekirse KA-
S’na i§ diinyasinin bir¢ogunu olugturan erkek ¢alisanlarin sebep oldugu ifade
edilmektedir (Brenner ve Tomkiewicz, 1989). Bu baglamda ig hayatindaki
cinsiyetgi tavirlarin genellikle erkek g¢ahisanlar tarafindan ortaya gikartildig:
varsayilmakla birlikte bu sendromun kadin ¢aliganlara erkek ¢aliganlar vasi-
tastyla aktarildigr diisiiniilmektedir (Jackson vd., 2001). Oyle ki erkeklerin
caliyma hayatinda sayica fazla olmasi ve kadin galisanlarin ¢ogunlugu erkek
caliganlardan meydana gelen kurumlarda ¢aligmalari, onlar1 daha eril davra-
niglara siiriiklemis; dolayisiyla erkek galiganlarin arasindan siyrilmak, baskin
bir kisilik ile olaylara yaklagmak ve bu tarz igletmelerde mevcut konumlarini
korumak amaciyla erkek gahiganlar gibi hitkmedici tavirlar sergilemiglerdir
(Sengiil vd., 2019). Bu da dogrudan kadin ¢aliganlarin astlarina uyguladi-
g1 davranuglart etkilemis ve sonug olarak KA-S’na kapilmuglardir (Aksu ve
Sahin, 2022). Bundan yola gikarak KA olgusu iizerine yapilan aragtirmalar,
caligan kadinlarin bunu tig farkli gekilde (Sekil 1) yaptigini 6ne stirmiistiir
(Faniko vd., 2016; Faniko vd., 2017; Esnard ve Grangeiro, 2020; Grangeiro
vd., 2021).

Sekil 1: Calisan Kadinlarin Kralice Ar1 (KA) Davranig Sekilleri
Kaynak: Literatiirden hareketle yazarlar tarafindan olusturulmustur
y y $ §

Mevcut toplumsal
cinsiyet
hiyerarsisini kabul
ederek ve
mesrulastirarak

Calisma
ortamlarinda erkek
gibi davraniglar
sergileyerek

Fiziksel ve psikolojik agidan
kendilerini diger kadin
¢alisanlardan soyutlayarak
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KA-S, en temelde bir kadinin yonetiminde olan bir is yerindeki diger
ozellikle kadin galiganlar: tavirlar ile ezerek, kiigiimseyerek ve yokmus gibi
davranarak yonetme bi¢imidir (Karakug, 2014). Etrafinda bulunan kadin
calisanlarin galigmalarini desteklemez ve gogunlukla sabote ederler (Salles ve
Choo, 2020). Buna ek olarak basar1y1 elde etmis, profesyonel kadin yonetici-
ler diger kadin personelleri davetsiz misafirler olarak adlandirmakta ve kendi
konumlarm tehlikeye atan birer rakip olarak degerlendirmektedir (Biernat
ve Fuegen, 2001).

Erkek ¢alisanlarin arasinda var olabilmek, terfi alarak statiisiinii yiik-
seltmek isteyen kadin ¢ahganlar ¢aliyma sartlarinin agirhigr altinda ezilerek
astlarina karg1 ¢ok daha kat1 ve sert davraniglar sergilemektedir. Ne var ki,
burada alt1 gizilmesi gereken husus bu davraniglarin hemcinsleri tarafindan
daha yogun bir bigimde hissedilmesidir. Dolayisiyla ¢aligma hayatinda giicii
elinde bulundurarak yonetenler bunu paylagmak istememektedir. Sonug ola-
rak belirli bir giice sahip kisiler sahip olduklari bu giiciin ve getirdiklerinin
kalic1 olmadiginin farkindadir. Bu ylizden bulunduklari statiiye tiim giicii ile
baghdirlar. Bu baglilik {ist yonetimde olan bir kisginin astlari ile olan iligkileri-
ni zedelemekte ve 6zellikle kadin yoneticileri farkli davranig kaliplarinin igine
itmektedir (Er ve Adigiizel, 2015).

Ozetle kadinlarin, erkek egemen calisma ortamlarinda (cogunlukla erke-
gin {ist yonetimde bulundugu kurumlar) erkeksi kiiltiire ve ¢aligma ilkelerine
uyum saglayarak kendilerini hemcinslerinden soyutlamasiyla ortaya ¢ikmug
olan bu sendrom; en genel ifadeyle bireysel bagarinin izinde olan kadinlarin
ayni ortamda bulunan 6zellikle diger kadin ¢aliganlar iizerinde hakimiyet ve
baski kurmasidir geklinde ifade edilebilir (Spears vd., 1997).

4. KA-S8’nun Nedenleri, Boyutlar1 ve Sonuglar1

KA-S belli ortamlarin olugturdugu, tek boyuttan fazla taraflar1 olan ve
belli sonuglarin dogdugu orgiitsel davraniga biiyiik oranda etki eden bir ol-
gudur. Bu nedenler, boyutlar1 ve sonuglarini; konunun daha iyi anlagilmasi
i¢in izleyen alt bagliklarda aktarilmaktadir.

4.1. KA Olgusunun Nedenleri

Kurumlarda yonetici pozisyonlar1 gogunlukla erkek ¢alisanlardan olugma-
sina ragmen Powell ve Butterfield (1994) kurumlarin ig isleyisinde karar
verici konumunda galigan bireylerin ¢ok azinin cinsiyet ayrimi yaptigini, yani
kadin ya da erkek fark etmeksizin kurum igi personel atamalarinda cinsiyet
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kavramini 6nemsemedikleri belirtilmistir. Buna ragmen erkeklerin yonetici
konumunda sayica fazla oldugu isletmelerde ¢alisan kadinlar aradaki cinsiyet
esitsizligine kargi gelmek ve sistemin kurbani olmamak igin belli baglt davra-
niglar sergilemekte ve bu davraniglar neticesinde de KA-S’na kapilmaktadir.
Cinsiyetgilik kavrami igletmelerde 6nemli bir faktor degilmis gibi goriinse
isletmenin ig igleyisinde dikkate alinan bir olgudur. Oyle ki Sterk ve diger-
leri (2018) KA-Snun birden fazla etmeni olsa da temelinde cinsiyetgiligin
yattigini vurgulamistir. Ornegin Avrupa Birligi biinyesinde bulunan biiyiik
sirketlerde CEO’larin %5°1 ve yonetim kurulu iiyelerinin %23’ kadinlardan
olugmaktadir (Sterk vd., 2018). Bu da erkek egemen yonetim faaliyetleri-
nin gergeklestirildigini ve kadinlarin bu durumda ikinci plana atildigini gos-
termektedir. Bu ifadelerden de anlagilacagy tizere kadinlarin toplumun her
kesiminde cinsiyet ayrimciligina maruz kalarak st yonetim kademelerinde
barindirilmadigr agikga goriilmektedir. Cinsiyet ayrimciligt KA-S’nun temel
olusum nedenlerinden birisidir. KA-S’nun diger nedenleri agagida agiklan-
mustir (Hasabnis, 2017).

* Yonetimde {ist seviyelere ulagmig olan kadinlar kariyer tirmaniginin
en st seviyelerine geldikleri igin arkada kalan kadinlarin hayatlarim
kolaylagtirmak gibi bir diigiinceye sahip degildirler. Onlar i¢in 6nemli
olan sadece bulunduklar1 konumu garanti altina almak ve olusabile-
cek tehditleri ortadan kaldirmaktir.

* Erkek egemen kuruluglarda kadinlarin yonetici olmasi hala istisnai
durumlar arasinda yer almaktadir. Dolayisiyla liderlik vasfina sahip
olmug kadinlar ise kendisi ile esdeger konumda bulunmayan diger
kadin gahisanlardan kendilerini soyutlayarak istemsizce Kralige Ar1
sendromu davranig kaliplarini uygulamaya baglayacaklardir.

e 15 yerlerinde kadinin yonetici oldugu durumlarda alt kademelerden
caligan kadin personellere ayrimcilik yaptigi suglamalarindan kagin-
mak i¢in kadin yoneticiler Kralige Ar1 sendromu davraniglarini sergi-
leme egilimindedirler.

* Bazi durumlarda kadin yoneticiler bulunduklari is yerindeki yonetim
faaliyetlerini bir erkek edasiyla yapmaya ¢alismaktadirlar. O yilizden
de Kralige Ar1 davramiglarini sergilerler. Erkek yoneticilerin yiiksek
sesle konugmalar1 ya da saldirgan davraniglar1 personeller tarafindan
¢ok da olumsuz algilanmazken ayni durumu kadin yonetici gergek-
lestirdiginde bu saldirgan, kaba ve kirict bir davranig olarak algilanir.

* Kadmlar dogduklar1 anadan itibaren dig goriiniigleri itibari ile her
zaman giizel ve gekici olduklarina inanmig ve bagkalar1 tarafindan
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inandirlmistir. Dolaysiyla bu unvanlarini ¢ahiyma ortamlarinda da
devam ettirmek isterler. Yerlerin bagkalarinin ge¢mesini istemedik-
leri gibi Tlginin onlar iizerinde olmasim da hazmedemezler. Bunun
sonucunda kargilarindakine kars1 daha acimasiz tavirlar takinmak du-
rumunda kalirlar.

e Bir diger sebep ise erkek egemen kurumlarda az sayida kadin ¢aligan
olmak her zaman dikkatleri tizerlerine ¢eken bir durumdur. Dolay1-
styla erkek galiganlar tarafindan baski altinda kalinarak kaba davranig
ve sOylemlere maruz kalabilirler. Bu davraniglarin altinda ezilmemek
i¢in kadin ¢alisanlar arasinda gergin bir ortam olugur ve birbirlerine
karst davraniglari bu durumdan olumsuz anlamda etkilenir.

4.2. KA-S$’nun Boyutlar1

Imamoglu Akman ve Akman (2016) yiiriittiikleri calismada Ankara Milli
Egitim Bakanligr’na bagl olan bir ilkdgretim okulunda ¢aligan kadin 6gret-
menler ile onlarin miidiirleri hakkindaki diisiincelerini 6grenmek ve 6gret-
menlerin KA-S hakkindaki fikirlerini saptamak amaciyla yari-yapilandirilmig
goriigmeler gergeklestirilmistir. Bu ¢aliyma sonucunda elde edilen bulgular
sayesinde ii¢ ana tema meydana getirilmistir. Bunlar; (i) yap, (ii) yeterlilik
ve (ii1) destek temalaridir. Yazarlarin elde ettikleri bulgulardan hareketle KA-
S’nun destek, yeterlilik ve yapr olmak iizere toplamda ti¢ farkli boyutu Sekil
2°de gorsellestirilmistir.

Sekil 2: Kralice Ar1 Sendromu Boyutlar1
(Kaynak: Literatiirden hareketle yazarlar tarafindan olusturulmustur)

Yapi Boyutu

Yeterlilik

Boyutu Destek Boyutu

Kralice Ari
Sendromu

Bu boyutlar izleyen alt bagliklarda sirasiyla anlatilmaktadir.



Ebru Avice - Akif Gokge - Ovhan Batman | 181

4.2.1. Destek Boyutu

Yonetici konumunda olan kadinlarin sosyal hayatlarinda, aile igerisinde
ve igyerlerinde yeterince desteklenmedigi ve buna bagh olarak da ¢alisma
yatlarinda ¢ikar catigmalarina maruz kaldigy diigiintilmektedir. Kadinlarin
gerek ev gerek ig hayatlarinda gordiikleri destege dikkat ¢ekmek amaciyla
olusturulmug olan bu boyut KA-S’nda iist yonetimde yer alan kisilerin ve
personellerin birbirlerinin gesitli hususlarda destek davraniglarini ortaya ko-
yup koymadigini 6lgmek amaciyla kullanilmaktadir.

Destek boyutunu Sengiil ve digerleri (2019) erkek veya kadin olmas:
fark etmeksizin tiim yoneticilerin diger ¢aliganlar nezdinde empati yapmast,
personellerin motivasyonunu yiikseltici, onlar1 destekleyici faaliyetlerde bu-
lunmast, ¢alisanlar ile saglikl bir iletisim kurmasi, hirs, 6tke, kiskanglik gibi
duygular1 kontrol altina almasi geklinde agiklamugtir.

Celen ve Tuna (2021) ise destek boyutunun kadin yoneticilerin ig yerlerin-
de meslektaslar1 ya da diger ¢aliganlar nezdinde birbirlerine kariyer, mesleki
ve ¢aligma siiregleri boyunca gosterdikleri destek oldugunu ifade etmektedir.

Unal ve digerleri (2022) destek boyutuyla ilgili olarak yonetici olsun ya
da olmasin kadin ¢aliganlarin, i yerlerinde birbirlerine kars1 yardim egilimle-
rinden ve birbirlerinin galigma hayat1 boyunca onlerine gikarttiklar: engeller-
den olustuguna vurgu yapmaktadir.

Imamoglu Akman ve Akman (2016) ise destek boyutuyla ilgili olarak yo-
netici konumunda bulunan kadin 6gretmenlerin giinliik hayatlarinda yeteri
kadar desteklenmedigini ve ig ortamlarinda da gesitli ¢ikar ve gii¢ ¢atigmala-
rina maruz kaldig: bulgusunu elde etmigtir.

4.2.2. Yap1 Boyutu

Bu boyut, kadinlarin ¢alisma ortamlarinda birbirlerine kargi takindig
olumsuz tutum ve davraniglarindan meydana gelmektedir (Imamoglu Ak-
man ve Akman, 2016). Yazarlara gore kadinlar duygusal agidan birbirileri-
ne karg1 kiskanglik, ofke gibi olumsuz duygular beslemektedirler. Kadinin
bencil davraniglar sergileyerek fikir ve diigiincelerini dogrudan dile getirmesi
ve Ozellikle yonetimde bulunan kadinlarin is yerinde olan olaylar1 kisisel-
lestirmesi, sorunlarin olugmasini tetiklemektedir. Buradaki temel sebep ise
kadinlarin ¢aligma ortamlarinda ¢ogunlukla gerginliklerin yaganmasi ve bu
gerginliklerin erkek ¢ogunluklu ig yerlerinden ziyade kadin galiganlarin sayica
tazla oldugu ig yerlerinde yaganmasidir. Bu durumun da kadinin yapisindan
dolay1 gergeklestigi diigiiniilmektedir (Celen ve Tuna, 2021).
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4.2.3. Yeterlilik Boyutu

Bu boyut kadin yoneticilerin i yerlerinde yeteri kadar otoriter davraniglar
sergileyememesi ve gerekli bilgiye ve donanima sahip olmamasi olarak ifade
edilmektedir.

Unal ve digerleri (2022) ¢aligmasinda yeterlilik boyutunu kadin yone-
ticilerin ¢aligma hayatinda 6zellikle yonetim konularinda kendilerini yeterli
bulmalar1 ve gerekli bilgi ve beceriye sahip olduklarini diigiinmeleri {izerine
kurguludur geklinde agiklamigtir.

Imamoglu Akman ve Akman (2016) ise ¢alismalarinda yeterlilik tema-
s1 altinda kadin yoneticilerin yeterli donanima sahip olmadiklarini vurgula-
muglardir. Ayrica kadin 6gretmenlerin kadin idarecilerine yonelik gogunlukla
olumsuz diigiinceleri oldugunu belirtmislerdir.

4.3. KA-S’nun Sonuglar:

Kralige arilar, erkek ¢alisanlarin sayica fazla oldugu, cinsiyetgilik gibi ay-
rigtirma politikalarinin uygulandigi, tiim bu olumsuz durumlarin igerisinde
kariyer basamaklarini tirmanmaya ¢aligan ancak bunu yaparken de eril duy-
gularini 6n plana gikartarak daha erkeksi davraniglar sergileyen, hemcinsle-
rine karg1 baskict bir davranig politikas1 uygulayan kadinlardir. Basariy: elde
etmis kadinlarda kendiliginden var olan bu durum cinsiyetgilik kavraminin
da altin1 ¢izmektedir (Derks vd., 2011). Caligma hayatinda bir¢ok kez kar-
silagilan ayrimlar neticesinde KA-S 6zelliklerine biiriinen kadin yoneticilerin
isletme, personel gibi gesitli sonuglara sebebiyet verdigi bilinmektedir. Bir
isletmenin yoneticisi kadinsa ve sizde bu tarz bir isletmede daha alt birim-
lerde kadin bir ¢alisansaniz idareciniz tarafindan terfi etmeniz engellenmis,
olumsuz davraniglara maruz kalmigsaniz idarecinizin KA-S’na kapildig agik-
ca soylenebilir. KA-S’na kapilmig bir kadin etrafinda bulunan kadinlar1 kendi
meslegine, ig yerindeki konumuna kars: bir tehdit olarak algiladig: i¢in kadin
caliganlarin girisimlerini ve geligmelerini engellemek, sahip olduklart mevkii
ve giicti kirmak i¢in harekete geger (Bickford, 2011).

Cogunlukla iist yonetim kadrosunda bulunan kadinlarda goriinen KA-S
ozellikleri 6ncelikle galiganlarin ortamlarinin her zaman gergin olmasina se-
bebiyet vermektedir. Kralige arilar, kadin ¢alisanlar iizerinde baski kurduklar:
i¢in hem daha alt pozisyonlarda ¢aligmakta olan kigiler hem de ige yeni gir-
mig ve adaptasyon siirecini heniiz tamamlayamamig bireyler onlardan gelen
bu bask ile karst kargiya kalirlar. Bu durum da bireylerde tedirgin bir or-
tam olugturur. Bununla birlikte ¢aliganlarin 6rgiite olan baglilik seviyelerinin
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azalmast, istifa etme, kurumu yeterli oranda benimseyememeleri gibi sonug-

lar da dogurmaktadir (Knippenberg vd., 2007).

Akdol ve Menteg’e (2017) gore kadin bir yoneticinin oldugu kurumlarda
caligan kadin personeller yonetici ile saglikli diyalog kuramamaktadir. Do-
layistyla bu durum da personellerin yoneticilerden umduklari beklentilerin
kargilanmamasina neden olmaktadir.

Kadinlar 6ncelikle hemcinsleri arasinda herhangi bir yonlendirmeye sa-
hip degildir. Kariyerinde yiikselmek isteyen kadinlar belli baght korkularini
yenmek i¢in birbirleri arasinda fikir aligverisine ihtiya¢ duymaktadir. Bu alig-
verig saglikli bir bigimde ger¢eklesmedigi ortamlarda kadinlar; kendilerini
yonetici olmak igin yetersiz, deneyimsiz ve bilgisiz olarak gormektedir. Bu
da igletmelerde erkek egemen bir hiyerarginin olusmasina kismi olarak zemin
hazirlamaktadir. Bu duruma destekler nitelikte Kattara’nin (2005) Misir’da
kadinlarin konaklama isletmelerinde yonetici pozisyonlarina ulagmalarini en-
gelleyen zorluklar1 agiga ¢ikartmak amacryla yiirtittiigli ampirik ¢aliymasinda
5 yildizli otellerdeki kadin yoneticilerden meydana gelen toplamda 56 kadin
yonetici ile goriigme gergeklestirilmistir. Caligma sonucunda kadin yonetici-
lerin bir¢ogunun kendilerini tist yonetimde bulunan pozisyonlar i¢in uygun
olmadiklarini ve yetersiz olduklar1 diigiincesinin var oldugu ortaya ¢ikmustir.
Aragtirmaya gore (1) mentor eksikligi, (ii) rol model olamama ve (iii) hem-
cinsleri ile aralarindaki iletisimsizlik kadin yoneticilerin lider konumunda ol-
masini engelleyen nedenlerdendir.

Kralige ar1 6zelligi tagtyan bireyler is yerlerinde yer aldig1 gruplarin ig
etkilesimlerine zarar vermektedir. Dolayisiyla ¢aligma ortamimnin uyum ve
ahengini bozulmaktadir. Wright ve Taylor’m (1999) bu durumu 6zetler ni-
telikteki ¢aligmalarinda kadinlar; var olduklar: ortamlarda kigisel 6zellikleri,
caligma bigimleri ve azimleri ile her zaman 6n planda olmaktadir. Bagarili ol-
mak ve terfi etmek isteyen kalifiye kadin ¢alisanlar, sahip olduklar: 6zellikler
ile dahil olduklar1 grubun sartlarini iyilestirmek yerine grubun imkéanlarini
kullanarak hemcinslerinin statii olarak kendilerini ge¢gmemesi igin kendilerini
hemcinslerinden ve diger ¢alisanlardan ayrigtirmak ve 6n planda olmak igin
kullanmaktadirlar. Oyle ki bu durum da zamanla igerisinde bulundugu is yeri
algoritmasina zarar vermekte ve grubun bagarisini diigiirmektedir.

Diger bir durum ise kralige arilarin kendilerini tiim gahisanlardan soyut-
lamas1 ve kabuguna ¢ekilmesidir. Boyle bir durumda is yerlerinde yaganan
cinsiyet ayrimciligi gibi onlari kralige ar1 sendromuna iten durumlar ile bag
etmeleri ve karg1 koymalar1 zorlagacaktir. Ayrica diger meslektaglari ile 6zdes-
lesmeleri zorlagtiracaktir. Boylece herhangi bir olumsuz durum yagandigin-
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da gerek meslektaglar1 gerek hemcinslerince aradaki bagin zayif olmasindan
dolay1 yeterli oranda destek bulamayacaktir (Outten vd., 2009; Haslam vd.,
2005).

5. Tartigma ve Degerlendirme

KA-S, orgiitsel basarty1 ve i3 huzurunu engelleyen; bireysel geligimi, ka-
riyer ilerlemesini, Orgiitsel sadakati, orglitsel adalet algisin1 siirlayan; do-
layisiyla da ozellikle modern donem orgiitsel davranig sistemini dogrudan
etkileyen bir olgudur. KA-S altinda yoneticilerin bulundugu orgiitlerde yaga-
nilan durumlar alan yazindan hareketle davranigsal ve psikolojik olarak izle-
yen paragraflarda tartistlmaktadir.

Davranigsal agidan bakildiginda son yillarda ¢aligma hayatinda kadinlarin
var olmasi, st diizey yonetici konumlarina gelmeleri ile birlikte davranigla-
rinda farklilagmalar olmasi kaginilmaz bir son olmugtur. Ataerkil bir toplum
igerisinde cinsiyet ayrimi gozeterek erkek faktoriiniin i hayatin sekillendi-
ren bir unsur olmasi, kadinlarin bu siireg igerisindeki var olma ¢abalarini
daha da zorlastirmugtir. Bu da kayitsiz sartsiz kadinlarin ig hayatinda erkek
gibi davranislar sergilemelerine, sert kaliplarin altinda igletmelerde kendi ko-
numlarini korumalarina ve elbette rakiplerine karst her zaman gardini almug
bir pozisyonda beklemelerine sebebiyet vermistir. Hal boyleyken KA-S altin-
da galiyma hayatini yiiriiten bireyler belli bagh tipik davraniglar sergilemeye
baglamistir. Bu davraniglar genelinde birgok igletmede ayni ya da benzerlik
orani yiiksek olan davranislardir. KA-S’nun hakim oldugu bireylerde gesitli
aragtirmacilar tarafindan ortaya konan agagida siralanan su belli baght gos-
tergeler ortaya ¢tkmaktadir (Zel, 2002; Derks vd., 2011; Derks vd., 2016;
Ozilke, 2016; Akduru, 2021):

e Kendi kigisel 6zelliklerin yerine daha maskulen bir tarz sergilemek
e Igyerindeki cinsiyet rollerini kabullenmek ve mesrulagtirmak

e Astlarina karg1 agagilayici bir tavir ile konugsmak, onlar1 kiigtik diigiir-
mek, yok saymak

* Profesyonel bir davranig sergilemeyerek hirlarini 6n planda tutarak
hareket etmek

e Diger kadin ¢aligsanlarin hata paylarini arttirmak, onlar1 hata yapmaya
stirtiklemek

* Birgok konuda gereksiz denetimci, mitkemmeliyetge ve higbir seyden
memnun olmamak
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*  Kendisini astlarindan hem psikolojik hem de fiziksel anlamda ayrig-
tirmak, soyutlamak

. 1§ yerindeki haksizliklari, ayrimciligr gérmezlikten gelmek, umursa-
mamak

e I yerindeki diger kadin ¢alisanlarin yiikselmelerini engellemek, onla-
r1 gereksiz igler ile meggul ederek basarilarina ket vurmak

* Kendi islerine odaklanmak yerine diger kadin ¢ahiganlarin isleri ile
ilgilenmek

* Goziine kestirdigi ve kendisine, statiisiine kargt rakip konumunda
olabilecek kisileri belirleyip onlar1 yok saymak

* Diger kadin galiganlart siirekli olarak strese sokmak ve gergin bir or-
tam olugmasina sebebiyet vermek

* Astlar ile arasinda herhangidir iletisim kurmak yerine onlar1 tehdit
vb. yollar ile korkutarak isteklerini yaptirmak

* Kadn astlarina destek olmayarak onlarin 6niine engeller gikartmaktir

Yukarida sayilan ozellikler bu sendroma kapilmug olan birgok kadin gali-
sanda goriilse de kadinlar bu sendroma kapildigini fark etmez ve davranigla-
rin1 normal oldugu diistincesine kapilir.

Psikolojik agidan degerlendirildiginde KA-S literatiirde mobing davranis-
larindan birisi olarak yer almaktadir. Dolayisiyla bu sendromun altinda tek
bir sebep degil birden fazla psikolojik durum oldugu diisiiniilmektedir. Yine
de tiim psikolojik durumlarda oldugu gibi genelleme yapmak tam anlamryla
dogru degildir. KA-S olugmus bireylerin psikolojik agindan ortak ozellikleri
arasinda kiskanglik, bencillik, yiiksek ego, hurs, bipolar bozukluk (gift kisilik),
yiksek 6zgiiven, narsist kisilik, sizofreni, melankoli, kararli/ miicadeleci ki-
silik, duygusallik, duyarlilik, negeli kisilik, prezentabl olma ve ¢ok yonliilitk
gibi hem olumlu hem de olumsuzluk 6zellikler sayilabilmektedir (Baytunca

vd., 2014; Akduru, 2021).

Hem davranigsal agidan hem psikolojik agidan KA-S altinda bireylerin
bulundugu 6rgiit iklimlerinin saglikli olmadig: sonucuna varilabilir.
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on Workplace Stress and Organizational

Communication: Insights from the Information

Technology Sector 3
Begiim Al

Abstract

This study delves into the intricate relationship between leader narcissism,

stress levels, and organizational communication, providing insights into
the dynamics of contemporary workplaces. Utilizing a sample survey
conducted within an information technology department, participants
assessed leader narcissism, job stress, and organizational communication
through comprehensive questionnaires. The findings illuminate the positive
correlation between the “exploitativeness” dimension of leader narcissism

and the “work-family conflict” sub-dimension of job stress, as well as the

“feedback” sub-dimension of organizational communication. Similarly, a
positive association emerged between the “superiority” dimension of leader
narcissism and the “critical communication” sub-dimension of organizational
communication. Conversely, a negative relationship was observed between
the “self-sufficiency” dimension of leader narcissism and the “information

sharing” sub-dimension of organizational communication.

Moreover, a statistically significant negative correlation was identified between
the “authority” dimension of leader narcissism and the “role ambiguity” sub-
dimension of job stress, while a positive relationship was detected with the
“role stress” sub-dimension. These empirical findings underscore the nuanced
effects of leader narcissism on job stress and the quality of organizational
communication within the workplace. These significant insights offer valuable

implications for leadership practices and organizational communication

strategies, empowering organizations to address the challenges associated
with leader narcissism. The scholarly contribution of this study advances the
tield of organizational behavior, providing actionable recommendations for
leaders and managers striving to cultivate a conducive work environment.
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Introduction

Narcissism is a term commonly employed in psychological and sociological
research, with its roots traced back to an ancient Greek mythological
narrative. This mythological account recounts the tale of a young man named
Narcissus, who harbored an obsessive love for his own reflection (Braun,
2017). The term narcissism, deriving from the protagonist’s name in the
myth, is frequently utilized to signify traits such as excessive self-admiration,
preoccupation with one’s own self, and tendencies to belittle the significance
of others. Its conceptualization has sparked numerous discussions within
the domains of modern psychology and social sciences, where diverse
theoretical approaches have been employed to investigate this phenomenon.
In light of the mythological narrative, Freud approached narcissism from
two distinct perspectives: non-clinical narcissism, focusing on individuals’
self-love and self-evaluation, and narcissism as a personality disorder. In
the realm of organizational psychology, narcissism is defined based on the
aforementioned criteria, albeit approached as a personality trait rather than
a psychiatric condition. This trait is postulated to exist within all individuals
to varying degrees. Paradoxically, narcissists, despite believing in the absence
of a fundamental basis for trust in others’ love or loyalty; internalize feelings
of adequacy, power, beauty, status, prestige, and superiority (Kets De Vries
and Miller, 1985). As a personality trait, narcissism engenders an egocentric,
self-enhancing, dominant, and manipulative interpersonal orientation
(Sedikides et al., 2004). Broadly speaking, narcissistic personality traits
encompass a flamboyant yet vulnerable sense of self, wherein the pursuit
of success is intertwined with a desire to be admired. Due to deficiencies
in empathy, trust, and interest in others, individuals with narcissistic
tendencies encounter challenges in fostering interpersonal relationships. A
salient feature of narcissistic individuals is their perception of themselves as
special and unique. They tend to inflate their abilities, perceiving themselves
as more intelligent, creative, and attractive than others, and lay claim to
superior leadership potential. Consequently, narcissistic individuals exhibit
a natural inclination to vie for leadership positions driven by aspirations to
demonstrate their power, garner attention, and showcase their capabilities
(Morf and Rhodewalt, 2001). Moreover, they prefer not to assume
followership roles unless they possess unwavering confidence in their
leadership potential (Zitek and Jordan, 2016). Empirical evidence suggests
that individuals possessing narcissistic personality traits are prone to emerge
as leaders within group settings, particularly in times of uncertainty (Nevicka
et al., 2013; Grijalva et al., 2015).
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Research exploring the contributions of leaders characterized by
narcissistic personality traits to organizational contexts has yielded divergent
outcomes, giving rise to debates surrounding narcissistic leadership. While
some scholars (e.g., Blair et al., 2008) classify narcissistic leaders as effective,
others (e.g., Maccoby, 2000) contend that leaders exhibiting narcissistic
personality traits exert adverse effects on organizations and employees. This
study aims to investigate the influence of leader narcissism on workplace
stress and organizational communication.

Leadership and Narcissism

Narcissism is examined from two distinct perspectives in the field of
leadership. Firstly, researchers (e.g., Campbell et al., 2011; Padilla et al.,
2007; Sedikides and Campbell, 2017) have focused on the reasons why
narcissistic individuals are selected as leaders. These studies have consistently
demonstrated that narcissistic individuals are often chosen as leaders. This
phenomenon is often explained by Implicit Leadership Theory (Lord
and Maher, 1991). Implicit leadership theory posits that if a person’s
characteristics align with people’s implicit leadership schemas (i.e., leader
prototypes), then the likelihood of that person being perceived as a leader
is higher. In other words, narcissistic traits such as dominance, confidence,
extraversion, and high self-esteem are perceived as congruent with leader
prototypes, leading to the perception of narcissistic individuals as possessing
leader-like qualities and thus emerging as leaders (Sedikides and Campbell,
2017).

Another factor that could explain why people prefer narcissistic
individuals in leadership positions is that narcissists tend to leave positive
initial impressions (Ong et al., 2016). This tendency becomes particularly
pronounced in short-term evaluations, such as interviews. Positive initial
impressions of narcissists arise from the perception that they have high
self-esteem (Giacomin and Jordan, 2014). This effect stems from the self-
presentation function of self-esteem. People tend to accept self-evaluations
reflected in a person’s social behavior as valid and reliable sources of
information. Therefore, an increase in self-esteem leads to an enhanced
perception of popularity (Zeigler-Hill et al., 2014). These positive initial
impressions enable narcissistic individuals to receive excessively favorable
hiring evaluations, despite not actually possessing the necessary qualifications
and having many negative traits. Previous research has revealed that
narcissistic individuals hired as managers have less organizational experience
compared to other managers, which is an important criterion in the hiring
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process (Nevicka et al., 2013). Consequently, factors that encourage
promoting narcissists to leadership positions include their determination
to attain such positions, the alignment between their own qualities and
prototypical leader attributes, and the positive impressions they create in
the short term. Although the ascent of narcissists to leadership positions
is well-documented and understood, research on the effects of narcissistic
individuals in leadership positions on their subordinates has yielded complex
results. In other words, studies on the eftectiveness of narcissistic leadership
emerge at the intersection of two different approaches to narcissism and
leadership. According to Kets De Vries and Miller (1985), the influence
of the narcissistic personality dimension is present in the behavior of many
leaders, and this influence varies from leader to leader. Narcissistic behavior
of leaders primarily manifests in their interpersonal communication,
exploitative tendencies, and inclination to exercise their authority (Raskin
and Hall, 1979).

Despite appearing as a negative personality trait, in some cases,
narcissism is argued to not only benefit the narcissistic individual but also
the organization as a whole (Chatterjee and Hambrick, 2007; Sedikides and
Campbell, 2017). For instance, according to Maccoby (2000), narcissism can
be extraordinarily beneficial and sometimes even necessary. Maccoby (2000)
differentiates between productive and unproductive narcissism, stating that
productive narcissists are individuals who are willing to get the job done,
take risks, and can persuade others through their rhetoric. Unproductive
narcissists, on the other hand, are individuals who exaggerate their own
abilities, avoid seeking advice from others, and indulge in unrealistic fantasies.
Therefore, while narcissistic leaders may exhibit visionary qualities, they may
lack collaboration skills. This view is also consistent with researchers who
argue that narcissistic leadership has both dark and bright sides (Hogan and
Kaiser, 2005).

On the dark side of this discussion, narcissism is associated with lower
managerial performance ratings (Blair, Hoffman, & Helland, 2008), higher
gains and losses associated with capricious and extreme decision-making,
resulting in fluctuations in returns (Chatterjee & Hambrick, 2007; Blair et
al., 2008), as well as negative aspects such as displaying less organizational
citizenship behavior (Judge, Piccolo, & Kosalka, 2006), providing self-
benefits at the long-term expense of others and the organization (Campbell,
Hoftman, Campbell, & Marchisio, 2005), and engaging in devaluation
of others and unethical accounting practices (Amernic & Craig, 2010).
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Consequently, narcissistic leadership is often referred to as destructive

leadership (Maccoby, 2000).

On the bright side of this discussion, research has defined the positive
outcomes of narcissistic leadership as embracing a bold vision (Galvin,
Waldman, & Balthazard, 2010). It has been suggested that narcissistic
leaders’ determination and charisma can be constructive and even necessary
in situations characterized by uncertainty and social crises (Campbell &
Campbell, 2009; Post, 1986). For example, employees tend to evaluate
narcissists as more preferable leaders in uncertain situations (Nevicka et al.,
2013). It is proposed that narcissists are perceived as uncertainty reducers
and that their negative characteristics can enhance their apparent power and
attractiveness as leaders (Nevicka et al., 2013).

Furthermore, Maccoby (2000) argues that today’s hectic and chaotic
world requires “productive narcissists.” In this sense, narcissistic leaders,
as charismatic visionaries, can achieve transformative innovation, inspire
numerous followers, and represent a solid and stable foundation rather than
leaders who preserve the status quo (Maccoby, 2000).

To sum up, narcissism in leadership has been examined from two distinct
perspectives. One focuses on why narcissistic individuals are often chosen
as leaders, attributing it to Implicit Leadership Theory and the alignment
of narcissistic traits with leader prototypes. Additionally, narcissists tend to
leave positive initial impressions, leading to favorable hiring evaluations
despite lacking necessary qualifications. While research on the effects of
narcissistic leaders on subordinates yields complex results, narcissistic
behavior manifests in interpersonal communication, exploitative tendencies,
and the exercise of authority. While narcissism is generally viewed as negative,
it can also have positive outcomes. Productive narcissists are individuals
who get the job done, take risks, and persuade others, while unproductive
narcissists exaggerate abilities and indulge in unrealistic fantasies. The dark
side of narcissistic leadership includes lower performance ratings, capricious
decision-making, and unethical practices. On the bright side, narcissistic
leaders can embrace a bold vision, be effective in uncertain situations, and
drive transformative innovation.

Workplace Stress

As a term, job stress’ refers to the distress arising from a situation where
the requirements of a job are incompatible with the resources provided for its
execution. In this equation, both demands or stress factors and job resources
can be modified to reduce or prevent job stress (e.g., Yaprakli and Yilmaz,
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2007). There are various job stress terms, concepts, models, and theories
that can be understood in the process of job stress. This process begins with
exposure to stressors. Stressors originating from the work environment can
be classified as psychosocial or physical. Psychosocial stress sources may
include job demands, job control, job insecurity, bullying, harassment, and
similar factors, while physical stress factors include noise and ergonomic
risks. Exposure to stress factors can lead to tangible problems. Perceived
problems can result in physiological or behavioral short-term negative
reactions. Alongside short-term reactions, these problems can increase the
risk of long-lasting physiological or behavioral health outcomes. Job stress
can affect both neuroendocrine mechanisms directly and indirectly influence
health behaviors (Saranya and Sudhahar, 2016).

Job stress is a phenomenon that arises from the interaction between the
employee and working conditions (Murphy, 1995). Researchers emphasize
the importance of individual characteristics in relation to working conditions
as the primary cause of job stress. Accordingly, individual differences such
as personality and coping skills play a significant role in predicting whether
specific job conditions will create stress. In other words, a situation that
is a source of stress for one person may not pose a problem for another
person. However, while the importance of individual differences should
not be overlooked, scientific evidence demonstrates that certain working
conditions are stressful for most people. Such evidence supports placing
greater emphasis on working conditions as the primary source of job stress
and advocating for job redesign as a primary prevention strategy (Saranya

and Sudhahar, 2016).

To sum up, job stress refers to the distress caused by a mismatch between
job requirements and available resources. It can be mitigated by modifying
both stress factors and job resources. Stressors in the work environment can
be categorized as psychosocial or physical, such as job demands, control,
insecurity, bullying, and noise. Exposure to stress factors can lead to short-
term negative reactions and increase the risk of long-term health issues.
Individual characteristics, including personality and coping skills, influence
the impact of working conditions on job stress. While individual differences
are important, research highlights the significance of working conditions
as the primary cause of job stress. Thus, advocating for job redesign as a
preventive measure becomes crucial in addressing job stress.
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Organizational Communication

Communication enables employees to access information related to
their work and enhance their performance. Effective communication
increases employee motivation and encourages greater involvement, taking
responsibility,anddisplaying purposefulbehaviors. Agoodleaderinteractswith
their employees through effective communication, informing and directing
them. Communication is an important tool in fulfilling the leadership role,
enabling leaders to convey their visions to employees, set goals, and promote
teamwork. Communication allows different stakeholders to come together,
share information, and make decisions collectively. Good communication
encourages employees to express their ideas, share their opinions, and
collaborate effectively (Berger, 1969). The establishment and functioning
of bureaucratic rules influence the flow of internal communication within
organizations. Bureaucratic structures prescribe specific communication
channels and procedures. The clarity and functioning of rules determine how
employees communicate and share information with each other. According
to Weber, the rules and hierarchy provided by bureaucracy enhance the
effectiveness of internal communication. Having a certain order ensures that
employees understand their roles and responsibilities clearly. Additionally,
following established procedures ensures the continuity and consistency of
communication. This reduces misunderstandings, errors, and uncertainties,
thereby increasing the effectiveness of communication. The notion that
bureaucratic structures shape the flow and effectiveness of communication
helps organizations develop effective communication strategies within a
certain order and discipline (Weber, 1978). Good communication enables
employees to gather information from various sources and integrate that
information. This supports making comprehensive and knowledge-based
decisions in the decision-making process. Moreover, communication plays
a significant role in the analysis stage of the decision-making process. Good
communication ensures accurate transmission and comprehensible sharing of
gathered information. This facilitates proper analysis in the decision-making
process and evaluation of different perspectives. Another impact of internal
communication on the decision-making process is the implementation
of decisions. Good communication ensures clear communication and
understanding of decisions by employees. Furthermore, it supports
monitoring and evaluating results through feedback. This enables effective
implementation of decisions and allows for necessary adjustments. Good
communication facilitates employees’ access to information, encourages
sharing of different perspectives, and supports the creation of shared meaning.
Additionally, communication networks and channels shape interactions in the
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sense-making process and direct the flow of information among employees
(Weick, 1995). Regardless of the type of organization, communication is one
of the fundamental elements that sustains and continues relationships within
the organization. A message conveyed from one person to another not only
has an impact on these two individuals but can also have a meaningful effect
on the entire organizational system when viewed as a system. Communication
between managers and employees is a significant determinant of employees’
satisfaction. Organizational communication plays a vital role in the success
of an organization (Richmond et al., 2005; FitzPatrick and Valskov, 2015).
Defining internal communication presents the challenge of expressing the
complexity of communication within the organization. For example, Pace
and Faules (1994) suggest that it consists of messages transmitted and
interpreted among specific organizational units. An organization consists
of communication units that operate within hierarchical relationships and
an environment (Pace and Faules, 1994). According to Miller (2015), an
organization includes a social collective (or a group of individuals) that
coordinates activities to achieve individual and collective goals, necessitating
communication. Accordingly, communication among individuals within the
organization and with others in the broader organizational context constitutes
organizational communication. Kock’s Multiple Channel Communication
Model suggests that communication occurs through various channels, and
the communication effect varies depending on the richness level of the
communication channels. The model ranks communication channels in
terms of richness, with face-to-face communication being the richest and
written communication, such as email, being less rich. Kock also argues
that the richness of communication channels affects the level of agreement,
empathy, and interaction in communication (Kock, 2004). The increasing
trend of remote work triggered by the Covid-19 pandemic has brought about
permanent changes in internal communication methods. Traditional face-
to-face communication has been replaced by virtual communication tools,
video conferencing applications, instant messaging platforms, and other
technologies that offer more interaction opportunities. It is also observed
that organizations are turning to the use of more visual and auditory
content in communication processes. Enriched media content supports
text-based communication, enhancing the impact of communication
and facilitating better understanding of messages. In the future, we can
anticipate that organizations will invest more in digital platforms that
support and strengthen communication in remote work environments. The
use and functionality of communication tools will play a critical role in the
effectiveness of organizational communication. Organizations will focus on
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providing user-friendly, secure, and easily accessible digital communication
tools to enable effective communication among employees.

Methodology

Research Universe

In this study, the information technology department of a private bank was
selected, which consists of a total of 65 team leaders and 370 team members
and located in Istanbul, Turkiye. The study did not employ sampling, and
the surveys were conducted among all the mentioned employees. The first
survey, the Narcissistic Personality Inventory, was conducted with a total of
65 team leaders. The second survey, the Job Stress Scale and Organizational
Communication Scale, was administered to 370 team members.

Data Collection Instruments

In this research, two different surveys were created using the survey
method. The first survey aims to measure the dimensions and levels of
narcissistic personality of team leaders. This survey consists of two parts: a
demographic questionnaire and the Narcissistic Personality Inventory. The
demographic questionnaire includes three questions such as gender, age,
and marital status, which are used to determine the participants’ profiles.
To measure participants’ narcissistic personality traits, the Narcissistic
Personality Inventory (NPI), developed by Raskin and Hall (1979)
and revised by Ames et al. (2006), was used. The revised version of the
scale contains a total of 16 items and six sub-dimensions: Exhibitionism,
Exploitativeness, Superiority, Self-sufficiency, Entitlement, and Authority.
The Narcissistic Personality Inventory is a scale of comparative type, and the
items consist of paired choices.

The second survey was administered to team members who responded
to the narcissistic personality inventory filled out by team leaders. The
purpose of this survey is to measure team members’ levels of job stress and
perceptions of organizational communication. By examining the relationship
between the results of the first and second surveys, the study aims to reach
a conclusion.

The survey conducted among team members consists of three different
forms. The first form is the demographic questionnaire, which is used to
determine the participants’ profiles. This form includes three questions such
as gender, age, and marital status.
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The second form includes a scale created to determine job stress. This
scale was developed by Yaprakli and Yilmaz (2007) by considering relevant
studies in the literature and industry. The scale consists of a total of 31
questions and four sub-dimensions: role conflict, role ambiguity, work-
tamily conflict, and role stress. A 5-point Likert scale was used to answer
the questions related to job stress, with the first statement of the scale being
“strongly disagree” and the last statement being “strongly agree”.

The third form includes a scale used to determine organizational
communication. This scale was developed by Miles et al. (1996) and
translated into Turkish by Yiiksel (2013) after reliability and validity studies.
The scale consists of a total of 24 statements and five sub-dimensions:
information, goal setting, critical communication, primary relationships,
and feedback. A 5-point Likert scale was also used to answer the questions
related to organizational communication, with the first statement of the
scale being “strongly disagree” and the last statement being “strongly agree”.

In this way, the surveys used in the study represent an approach that aims
to measure the narcissistic personality dimensions of team leaders and the
levels of job stress and perceptions of organizational communication among
team members.

Data Analysis

The data obtained within the framework of this research were analyzed
using the SPSS program. In the analysis process, the reliability of the scales
was measured through Cronbach’s alpha analysis. In this step, confirmatory
factor analysis was conducted for each scale to determine the reliability levels
of the scale sub-dimensions and questions.

Subsequently, descriptive analysis was performed for each scale to
determine the levels of narcissistic personality traits of team leaders
participating in the first survey and the levels of job stress and perceived
effectiveness of organizational communication of team members participating
in the second survey. This stage aimed to describe the results of each scale
in detail. Finally, the relationship between the results of the first and second
surveys, that is, the relationship between the levels of narcissistic personality
traits of team leaders and the perceptions of job stress and organizational
communication effectiveness of team members, was examined. Correlation
and regression analyses were utilized to determine this relationship. These
analyses contributed to the statistical evaluation of the obtained data and
understanding the relationships between them.
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Findings

The tindings of this study shed light on the effects of leader narcissism
on workplace dynamics, specifically focusing on job stress levels and
organizational communication. Through statistical and regression analyses,
several significant relationships were identified, providing valuable insights
into the impact of leader narcissism on these variables.

Table 1. Demographic Characteristics of Team Leaders

(%)

Female 48
Gender

Man 52

18-25 2

26-35 22
Age

36-45 71

46+ 5

Married 52
Marital Status .

Single 48

The above table provides information about the demographic
characteristics of a total of 65 team leaders included in the study. The
findings in the table indicate that the gender distribution of the participating
team leaders is 48% female and 52% male. Additionally, it was determined
that the majority (71%) falls within the age range of 36-45 and that 52% of
them are married.

Table 2. Demographic Characteristics of Team Members

Yiizde (%)

Female 43
Gender

Man 57

18-25 4

26-35 69
Age

36-45 24

46+ 3

Married 55
Marital Status

Single 45
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The table above provides information about the demographic
characteristics of the total of 370 team members included in the study.
According to the findings in the table, it can be observed that the gender
distribution of the participant members is 43% female and 57% male.
Additionally, it has been determined that the majority (69%) falls within the
age range of 26-35 and that they are married (55%).

Table 3. Factor and Reliability Analysis of the Narcissistic Personality

Inventory
Factor Name Factor Items {?,‘;tgfngs {g:rlcl;l:al;lctlf Alpha)
NKE-2 ,857
Exhibitionism NKE-7 864 898
NKE-11 ,864
NKE-5 ,848
Exploitativeness NKE-9 787 945
NKE-14 ,889
NKE-1 ,864
Dominance NKE-3 987 .880
NKE-16 ,876
NKE-8 ,848
Self-Sufficiency NKE-13 877 .858
NKE-15 ,865
Assertion of Rights NKE-6 4890 915
NKE-10 ,863
Authority MR 2 884
NKE-12 ,927
Narcissistic Personality Inventory / Total 905
Reliability ’

Reliability Analysis Results of the Narcissistic Personality Inventory
indicate that the scale has a reliability coefficient of 0.905. This result
indicates that the scale is highly reliable. Furthermore, factor analysis
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conducted on the scale revealed the presence of six distinct subscales. The
reliability coefficients of the subscales range from 0.880 to 0.945.

Table 4. Factor and Reliability Analysis of the Job Stress Scale

Factor Reliabili
Factor Name Factor Items e | Cronbactl}l, i)
Is-1 ,846
is-2 ,857
Is-3 ,948
Role conflict 154 ,943
Is-5 ,935 868
1S-6 ,823
is-7 ,849
Is-8 ,800
I1S-9 ,848
Is-10 ,867
Role ambiguity 15—11 ,789 803
is-12 776 '
Is-13 746
IS-14 746
Work-family 1515 865
conflict 15_16 874 .854
is-17 847
IS-18 ,889
IS-19 ,902
1S-20 927
1S-21 915
is-22 ,946
Is-23 ,835
iS-24 ,935
Role stress IS-25 ,932 902
IS-26 ,925
is-27 ,833
Is-28 ,838
IS-29 ,861
1S-30 ,894
IS-31 ,901
Workplace Stress Inventory / Total Reliability |.886

According to the reliability analysis results conducted for the Job Stress
Scale, the reliability coefficient of the scale was found to be 0.886. This result
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indicates that the scale is highly reliable. Additionally, through the applied
factor analysis, a total of four separate sub-dimensions were identified. The
reliability coefficients of these sub-dimensions range from 0.803 to 0.902.

Table 5. Factor and Reliability Analysis of the Organizational
Communication Scale

Factor Name Factor Factor Load- |Reliability
Items ings (Cronbach Alpha)
Oi-1 ,926
Oi-2 ,957
InfoFmation Oi-3 898
sharing o 915
OI-18 ,943
Oi-19 ,935
O1-24 ,923
Oi-4 ,948
. Oi-9 ,887
Goal setting Ai-10 1989 987
O1-11 ,976
Oi-12 916
0i-13 ,965
Critical commu- ?FM /935
nication OI-20 ,937 931
O1-21 ,943
Oi-22 ,920
O1-5 ,948
Primary relation- Oi-6 923
ships o ’ 964
OI-7 ,965
Oi-8 ,983
0Oi-15 ,933
Ol-16 ,901
Feedback - 916
OI-17 ,951
0Oi-23 ,994
Organizational communication scale / Total
o . .965
reliability

Reliability Analysis Results for the Organizational Communication Scale
indicate a reliability coefficient of 0.965. This result indicates that the scale
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is highly reliable. Furthermore, factor analysis was conducted, revealing the
presence of five distinct subdimensions. The reliability coefficients for these
subdimensions range from 0.915 to 0.987.

Table 6. Descriptive Statistics

Standard

N Min. |[Max. |Avg. deviation

Exhibitionism 65 0,00 [3,00 1,10 |,3556
Exploitativeness |65 0,00 3,00 1,80 |,3566
Dominance 65 0,00 3,00 1,85 |,2355
Self-Sufficiency |65 0,00 |3,00 1,83 |,2643

Assertion of 65 0,00 2,00 1,65 |,2352

Narcissistic Personality

Inventory

Rights
Authority 65 0,00 [2,00 1,95 |,2346
Role conflict 370 |1,00 |500 3,60 |,4567
© Role ambiguity {370 1,00 |5,00 475 |,2461
|¥)
[} .
By Work-family 370 1,00 |500 4,45 |,3677
= conflict
o =
=5 Role stress 370 1,00 15,00 4,65 |,1456
Information 370 |1,00 |500 3,80 |,3225
sharing
Goal setting 370 |1,00 [500 4,15 |,2356
=8 |Critical
g = nheal 370 |1,00 |500 3,65 3766
eSS communication
w g .
5 g | Prmary 370 1,00 |500 3,50 2506
g g relationships
- O
OO  |Feedback 370 |1,00 |500 3,25 |,3744

The above table presents descriptive statistics regarding the scales and
sub-dimensions. According to the obtained results, the sub-dimension with
the highest mean score in the narcissistic personality inventory is “Authority”
(mean = 1.95), while the sub-dimension with the lowest mean score is “Ex-
hibitionism” (mean = 1.10). In the job stress scale, the sub-dimension of
“Role ambiguity” (mean = 4.75) has the highest mean score, whereas the
sub-dimension of “Role conflict” (mean = 3.60) has the lowest mean score.
In the organizational communication scale, the sub-dimension of “Goal set-



206 | Unveiling the Influence of Leader Navcissism on Workplace Stvess and Organizational...

ting” (mean = 4.15) has the highest mean score, whereas the sub-dimension
of “Feedback” (mean = 3.25) has the lowest mean score.

Table 7. Relationship Between Narcissistic Personality Traits, Job Stress,
and Organizational Communication - Correlation Analysis Results

z

@ =

g =

= o
: 5 | 2 x
E = = i ~
B g 8 -5 S 2T
g g S| € | §| £ |2¢
= & = 5 =2 g 2 8

= S} .
= | = | E| 2| 3| £ |&g¢
= & 3 o 2 5 |82
25 23 A %5 < < | 45

Pearson (r)|,535 546 535 |,570  |,643  |-467 |,678

Role conflict
Sig. (p) 174 |,357 677 1,336 1,245 [,090 |,467

Pearson (r)|,345  |,532  |-897 |-367 |-550 |-,268"|-,566

Role ambiguity
Sig. (p)  |,532  |,357 | 488 |,336 |,245 |,001 |,067

Pearson (r)|,415  |,646" |,797 |- 546 |,784 |,346 |,546

Work-family

conflict Sig. (p) L1000 1,012 174 |,357  |,789 [,073  |,357
Pearson (r)|,579  [,466 654 |,578 |,785 |,644™ |578

Role stress

Sig. (p) 296|357 377 1,226,245 |,010  [,226

Workplace Stress Pearson (r)|,754  |,678 654 |,546 |,786 [543 |,677

/ Total Sig. () ;566 | 467 | ,677 |445 |546 080 |464

Information Pearson (r)|-,799 |-,566 |-,125 |-,564""|-466 |-,574 |-,532

Sharing Sig. (p) 1,678 067 099 |,000 [478 |113 |415

Goal Setting Pearson (r)|-,789 |,543 -,579 |-,356 |,325 |, 112 |,100

Sig. (/) 568 |,368 | ,364 |467 | 454 |134 579

Critical Pearson (r)|,333 | ,568 374" 394 | 457 | 446 296

communication gio (5) | 062 |,643  ,000 |545 |,356 |,064 |,754

Primary Pearson (r)|-,678 |-456 |-,564 |-546 |-654 |-,784 |-566

Reladonships Igio () | 467 252 077 |457 637 |789 |,799

Pearson (r)|,566  [,568" |]125 |-,248 |,125 |,085 |,678

Feedback
Sig. (p) ,067 1,023 089 [.656 [,099 |,245 |,089

Organizational |Pearson (r)|,125 467 543 |, 743|567 |,786 |-,687

Communication
/ Total Sig. (p) ,086 ,357 065 [,069 |,347 |,078 |,078
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The purpose of this study is to examine the relationship between
narcissistic personality traits of team leaders and job stress and organizational
communication levels of team members. The correlation analysis results
conducted for this purpose are presented in the table above.

According to the obtained findings, a positive and statistically significant
relationship (r=.646, p=.012<.05) was found between the sub-dimension
of “exploitativeness” of the narcissistic personality inventory and the sub-
dimension of “work-family conflict” of the job stress scale. Additionally,
a positive and statistically significant relationship (r=.568, p=.023<.05)
was observed between the sub-dimension of “exploitativeness” of the
narcissistic personality inventory and the sub-dimension of “feedback” of
the organizational communication scale.

Furthermore, a positive and statistically significant relationship (r=.374,
p=.000<.05) was found between the sub-dimension of “superiority” of
the narcissistic personality inventory and the sub-dimension of “critical
communication” of the organizational communication scale. In contrast, a
negative and statistically significant relationship (r=-.564, p=.000<.05) was
observed between the sub-dimension of “self-sufficiency” of the narcissistic
personality inventory and the sub-dimension of “information sharing” of
the organizational communication scale. Lastly, a negative and statistically
significant relationship (r=-.268, p=.001<.05) was identified between the
sub-dimension of “authority” of the narcissistic personality inventory and
the sub-dimension of “role ambiguity” of the job stress scale. Additionally, a
positive and statistically significant relationship (r=.644, p=.010<.05) was
found between the sub-dimension of “authority” and the sub-dimension of
“role stress” of the job stress scale.

Table 8. Regression Analysis Results on the Impact of Narcissistic
Personality Traits on Sub-Dimensions of Job Stress

R? B Sig (p)
* Exploitativeness — Work-family conflict |.275 |-.599 |.012
* Authority — Role ambiguity 346 |.635 |.001
* Authority — Role stress 378 |-.623 |.010

* Dependent variable

The table presented above displays the results of regression analyses
conducted to determine the effects of narcissistic personality traits of
team leaders on job stress and its sub-dimensions among team members.
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According to the analysis results, it is observed that the “exploitativeness”
traits of team leaders have a statistically significant and negative effect on
the sub-dimension of job stress, namely “work-family conflict” (B=-.599,
p=.012<.05). Furthermore, it has been determined that the “authority”
traits within the narcissistic personality traits of team leaders have a positive
effect on one of the sub-dimensions of job stress, namely “role ambiguity”
(B=.635, p=.001<.05). Additionally, it has been found that the “authority”
traits have a statistically significant and negative effect on another sub-
dimension of job stress, namely “role stress” (f=-.623, p=.010<.05).

Table 9. Effect of Narcissistic Personality Traits on Sub-Dimensions of
Organizational Communication - Regression Analysis Results

R? B Sig (p)
* Exploitativeness — Feedback .245 .637 1.023
*Dominance — Critical communication |.367 563 |.000
* Self-Sufficiency — Information Sharing |.356 -572  1.000

Table 9 presents the results of regression analyses conducted to determine
the influence of narcissistic personality traits in team leaders on organizational
communication and its sub-dimensions among team members. According
to the analysis results, it is observed that team leaders’ “exploitativeness”
traits have a statistically significant and positive effect on the sub-dimension
of “feedback” within organizational communication (f = .637, p = .023 <
.05). Additionally; it is found that team leaders’ “dominance” traits, which
are part of their narcissistic personality, have a statistically significant and

>

positive impact on the sub-dimension of “critical communication” (B =
563, p = .000 < .05). Lastly, the analysis reveals a statistically significant
> “self-sufticiency” traits, included in
their narcissistic personality, on the sub-dimension of “information sharing”

and negative influence of team leaders

within organizational communication (f = -.572, p = .000 < .05).

Conclusion

Examining the effects of leaders’ personality traits on workplace dynamics
has garnered increasing attention in contemporary research. In this regard,
leader narcissism has emerged as a significant research area, particularly in
the field of organizational behavior. This study systematically investigates
the impact of leader narcissism on levels of job stress and organizational
communication. Surveys were administered to participants to assess leader
narcissism, job stress levels, and organizational communication. The collect-
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ed data were subjected to statistical and regression analyses. The findings
of this research reveal a positive relationship between the “exploitativeness”
dimension of leader narcissism and the “work-family conflict” sub-dimen-
sion of the job stress scale, as well as the “feedback” sub-dimension of the
organizational communication scale. Additionally, a positive relationship is
observed between the “superiority” dimension of leader narcissism and the
“critical communication” sub-dimension of the organizational communica-
tion scale. These findings highlight narcissistic leaders’ tendency to portray
themselves as superior through critical communication and emphasize their
behavior of providing negative feedback. Furthermore, it was found that the
“self-sufficiency” dimension of leader narcissism exhibited a negative rela-
tionship with the “information sharing” sub-dimension of the organizational
communication scale, indicating deficiencies in providing positive feedback
among narcissistic leaders. Lastly, while the “authority” dimension of leader
narcissism showed a positive relationship with the “role ambiguity” sub-di-
mension of the job stress scale, it exhibited a negative relationship with the
“role stress” sub-dimension. These findings explain that individuals working
under authoritarian figures may possess effective task understanding, yet
they may still experience stress while performing their tasks due to increased
role ambiguity. The results underscore the significant impact of leader nar-
cissism on stress levels and organizational communication in the workplace.
These findings provide a fundamental basis for the development of leader-
ship training programs and human resource management strategies aimed
at mitigating the negative effects of narcissistic leaders. Specifically; it is rec-
ommended to provide training that emphasizes the importance of work-life
balance to leaders, focuses on reducing exploitative behaviors, and improves
feedback processes. Additionally, organizing training programs that facili-
tate the effective distribution of tasks and responsibilities and reduce role
ambiguity can be crucial steps. Technological advancements provide further
opportunities to develop approaches that aim to mitigate the negative effects
of narcissistic leaders. For instance, technologies such as artificial intelligence
and data analytics can be utilized to monitor and evaluate leader behaviors,
thus enabling more objective and data-driven insights regarding narcissis-
tic leaders. Furthermore, paying more attention to the selection process for
leadership positions can enable early detection of individuals with narcissis-
tic tendencies. In conclusion, organizations can implement more effective
measures to minimize the impact of narcissistic leaders and foster a healthier
leadership culture. Considering the limitations of this study, future research
is recommended to expand on the current findings by using larger sam-
ple groups and examining different sectors. Future research should consider
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conducting studies with larger samples and in different sectors to further
explore the relationships between leader narcissism and other variables. Such
investigations will contribute to a more comprehensive understanding of the
effects of leader narcissism in the workplace and provide important guidance
for management practices.
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