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Ön Söz

Örgütsel davranış disiplini, bireylerin ve grupların örgütler içerisindeki 
tutum ve davranışlarını inceleyerek örgütsel yapının işleyişine ilişkin derinlikli 
bir kavrayış geliştirmeyi amaçlayan önemli bir çalışma alanıdır. Özellikle son 
yıllarda toplumsal, teknolojik ve kültürel dönüşümler, örgüt içi dinamiklerin 
yeniden değerlendirilmesini ve disiplinin teorik altyapısının güncellenmesini 
zorunlu kılmıştır.

Bu bağlamda hazırlanan “Örgütsel Davranış: Teori ve Uygulamada 
Güncel Yaklaşımlar” başlıklı bu eser, örgütsel davranış literatüründeki 
mevcut birikimi, güncel tartışmalar ve özgün bakış açılarıyla zenginleştirerek 
disipline katkı sağlamayı amaçlamaktadır. Kitapta yer alan bölümler, örgütsel 
davranışın temel meselelerinden hareketle günümüz çalışma hayatının güncel 
sorunlarını analiz etmektedir. Çalışmanın temel amacı; örgütsel yapılar 
içerisinde ortaya çıkan olguların sadece betimleyici düzeyde değil, eleştirel 
ve analitik bir perspektiften ele alınmasını sağlamaktır.

Bu eser, teori ve uygulama arasında köprü kurmayı hedefleyen özgün 
katkılar içermektedir. Popper’ın yanlışlanabilirlik ilkesi çerçevesinde yönetim 
teorilerinin bilimsel temellerinin sorgulanmasından sağlık çalışanları 
bağlamında işyeri yalnızlığına, örgüt kültürü ve etik ilişkisinden nepotizm 
gibi etik dışı örgütsel pratiklere kadar pek çok güncel konu, disiplinlerarası 
bir yaklaşımla ele alınmıştır.

Akademik bilgi birikimine katkı sağlaması hedeflenen bu çalışmanın, 
yalnızca akademisyenlere değil; kamu ve özel sektör yöneticilerine, politika 
yapıcılara ve örgütlerin işleyişine ilgi duyan tüm araştırmacılara yararlı 
olacağı düşünülmektedir.

Eserin ortaya çıkmasında katkı sunan tüm bölüm yazarlarına ve sürece 
destek veren tüm paydaşlara teşekkür ederim. Bu çalışmanın, örgütsel 
davranış alanına nitelikli katkılar sunmasını temenni ederim.
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Bölüm 1

Modern Çalışma Hayatında Anlam Arayışı 

Pınar Sarp Hüseyin1

Özet  

İş hayatındaki teknolojik, toplumsal ve kültürel dönüşümler, çalışanların 
beklentilerinde köklü değişimlere yol açarken; bu dönüşümle birlikte anlamlı 
iş kavramı, yalnızca ekonomik kazanç değil, aynı zamanda psikolojik, ahlaki 
ve toplumsal anlam arayışlarını da karşılayan önemli bir araştırma alanı haline 
gelmiştir. Anlamlı iş, bireyin yaptığı işi değerli, amaçlı ve kişisel yaşamıyla 
uyumlu bir etkinlik olarak algılamasıdır. Ayrıca, bireysel psikolojik iyi oluşu 
hem de örgütsel bağlılık, iş tatmini ve performans gibi önemli sonuçları olumlu 
yönde etkilemektedir. Literatürde ise anlamlı iş kavramı hem bireyin öznel 
deneyimi hem de işin nesnel unsurları kapsamında iki farklı bakış açısıyla ele 
alınmakta, bu iki yaklaşımın entegrasyonu henüz tam olarak sağlanamamıştır. 
Bu çalışma, anlamlı iş kavramını bireysel ve örgütsel düzeyde çok boyutlu 
bir yapıda ele alarak, anlamlı işin öncülleri ve sonuçları üzerine kapsamlı bir 
değerlendirme sunmaktadır. Ayrıca, anlamlı iş ile insana yakışır iş, iş doyumu, 
işe adanmışlık ve psikolojik iyi oluş gibi ilişkili kavramların karşılaştırmalı 
değerlendirmesini yapmaktadır. Sonuç olarak, anlamlı iş deneyiminin 
desteklenmesinin hem bireysel refah hem de örgütsel verimlilik için kritik 
olduğu vurgulanmakta; örgütlerin bu deneyimi güçlendirmek üzere stratejik 
ve bütüncül yaklaşımlar geliştirmesi önerilmektedir.

1. GİRİŞ

Son yıllarda küresel ölçekte gerçekleşen teknolojik, toplumsal ve kültürel 
dönüşümler, çalışma hayatının doğasını köklü biçimde değiştirmiştir. Bu 
değişimler, çalışanların işten beklentilerinde paradigmatik bir kaymaya neden 
olmuş; dijitalleşme, yapay zekâ temelli otomasyon sistemlerinin yaygınlaşması 
ve esnek, uzaktan çalışma modellerinin norm haline gelmesiyle birlikte, 
çalışanların iş yaşamından sadece ekonomik kazanç değil, aynı zamanda 
psikolojik, ahlaki ve toplumsal anlamlar da beklemeleri yaygınlaşmıştır. 

1 Dr. Öğr. Üyesi, T.C. İstanbul Kültür Üniversitesi, İşletme Bölümü, p.sarp@iku.edu.tr, 
ORCID: 0000-0003-3022-5182
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Özellikle COVID-19 pandemisi sonrası dönemde iş yaşamında önceliklerin 
yeniden tanımlanması, çalışanların iş deneyimini anlamlandırma biçimlerinde 
yeni beklentiler ortaya çıkarmıştır (Lysova vd., 2019). Bu bağlamda iş, 
birçok çalışan için artık sadece bir gelir kaynağı olmaktan çıkarak; kişisel 
değerlerle örtüşen, toplumsal katkı sunan ve bireysel tatmini besleyen bir 
yaşam alanı olarak görülmektedir. Ayrıca, çalışanlar artık kendi değer ve 
inançlarıyla uyumlu iş ortamları talep etmekte ve çalıştıkları kurumların bu 
anlam arayışına duyarlı olmasını beklemektedir. 

Bilgi ve iletişim teknolojilerindeki hızlı gelişmeler, iş otomasyonunun 
yaygınlaşması ve iş-özel yaşam sınırlarının giderek bulanıklaşması, anlamlı iş 
arayışını da günümüz iş ortamlarında daha görünür kılmıştır. Bu bağlamda, 
anlamlı iş kavramı henüz ortak bir tanıma sahip olmamakla birlikte, 
literatürde genel kabul gören temel unsurlar etrafında şekillenmektedir 
(Sandoghar & Bailey, 2023). Söz konusu gelişmeler ışığında, “anlamlı iş” 
kavramı çağdaş yönetim literatüründe önemli bir yer kazanmıştır. Anlamlı 
iş, çalışanın yaptığı işi değerli, amaca hizmet eden ve kişisel yaşamıyla 
bütünleşik bir etkinlik olarak algılamasıdır (Rosso vd., 2010). Bu kavram, 
yalnızca bireysel psikolojik iyi oluşu desteklemekle kalmayıp, iş tatmini, 
örgütsel bağlılık ve performans gibi önemli örgütsel çıktıları da olumlu 
yönde etkilemektedir (Arnold vd., 2007; Harpaz & Fu, 2002; Nord vd., 
1990). Anlamlı iş ortamlarında çalışan bireylerin, yaptıkları işi yaşamlarının 
merkezine yerleştirme ve böylece daha güçlü bir motivasyon ve bağlılık 
geliştirme eğiliminde oldukları görülmektedir. Dolayısıyla, modern çalışma 
hayatındaki bu dinamikler, anlamlı iş kavramının kuramsal ve uygulamalı 
çalışmaların odağı haline gelmesini sağlamış; bu karmaşık dönüşümler, 
anlamlı işin ne olduğu ve nasıl desteklenebileceği sorularını gündeme 
getirmiştir.

Literatürde anlamlı iş, genellikle iki ana perspektiften ele alınmaktadır: 
bireyin öznel deneyimi üzerine odaklanan psikolojik perspektif ve işin nesnel 
özelliklerini vurgulayan felsefi perspektif. Psikoloji ve örgütsel davranış 
alanındaki yaklaşımlar, anlamlı işin öncülleri ve bireysel çıktıları üzerinde 
dururken (Rosso vd., 2010), felsefi yaklaşımlar işin özerklik, toplumsal 
katkı, yetkinlik geliştirme ve pozitif özgürlük gibi bileşenleri aracılığıyla 
bireyin yaşamına anlam katma potansiyelini tartışmaktadır (Ciulla, 2000; 
Yeoman, 2014; Bowie, 1998). Ancak bu iki yaklaşım arasındaki entegrasyon, 
literatürde henüz yeterince derinleştirilmemiş bir alan olarak kalmaktadır.

Bu çalışmanın amacı, anlamlı iş kavramını hem bireysel hem de örgütsel 
düzeyde çok boyutlu bir şekilde ele alarak kuramsal bir çerçeve sunmak; 
anlamlı işin öncülleri ve sonuçlarını inceleyerek literatürdeki teorik 
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boşluklara katkı sağlamaktır. Bu bağlamda, anlamlı işin örgütlerde nasıl 
inşa edilebileceği, bireysel deneyimin nasıl dönüştürülebileceği ve insan 
kaynakları yönetimi açısından nasıl stratejik bir araç olarak kullanılabileceği 
konularında bütüncül bir anlayış geliştirmeyi hedeflemektedir (Bailey vd., 
2017).

2. KAVRAMSAL ÇERÇEVE

Anlamlı iş kavramı, örgütsel davranış ve psikoloji literatüründe giderek 
artan bir ilgiyle ele alınmakta ve bu alandaki akademik çalışmalar büyük 
ölçüde iki temel yaklaşıma ayrılmaktadır. İlk yaklaşım, çalışanların işlerini 
anlamlı olarak deneyimlemelerinin öncüllerini ve sonuçlarını incelemeye 
odaklanmaktadır. Bu yaklaşım özellikle psikoloji ve örgütsel bilimler 
alanında yoğunlaşmakta ve anlamlı işi, “çalışanlar için özellikle önemli olarak 
deneyimlenen ve daha olumlu anlam taşıyan iş” olarak tanımlamaktadır (Rosso 
vd., 2010). Buna karşın ikinci yaklaşım, felsefi temellere dayanmaktadır ve 
işin çalışanın yaşamına anlam katma potansiyelini oluşturan nesnel yönlerine 
odaklanır (Ciulla, 2000; Meyers, 1987; Veltman, 2016). Bu çerçevede, 
anlamlı işin kaynağı; bireye özerklik sağlaması (Schwartz, 1994), toplumsal 
katkı sunması (Care, 1984; Ciulla, 2000), yetkinlikleri geliştirmesi (Yeoman, 
2014) ve bireyin olumlu özgürlüğünü desteklemesi (Bowie, 1998) gibi 
çeşitli niteliklerle ilişkilendirilmektedir.

Bu teorik yaklaşımların çeşitliliği, anlamlı iş kavramının literatürde farklı 
şekillerde tanımlanmasına neden olmuştur. Akademisyenler, anlamlı işi 
bazen farklı terimlerle ifade etmiş ve bu kavramı ölçmek için çeşitli yöntemler 
geliştirmişlerdir. Buradaki temel ayrım “anlam” (meaning) ile “anlamlı iş” 
(meaningful work) kavramları arasında yapılmaktadır. Pratt ve Ashforth’a 
(2003) göre, “anlam”, bir şeyin birey için ne ifade ettiğine işaret ederken, 
anlam oluşturma süreci, bireylerin deneyimlerini yapılandırma, yorumlama 
ve anlamlandırma süreçleriyle yakından ilişkilidir (Wrzesniewski vd., 2003). 
Dolayısıyla anlam, olumlu, olumsuz ya da nötr bir değer taşıyabilirken 
(Lepisto & Pratt, 2017), “anlamlı iş” kavramı tanımı gereği olumlu bir 
değere sahiptir ve işin çalışan açısından taşıdığı değeri ve önemi ifade eder 
(Lips-Wiersma vd., 2016).

Bu ayrım, anlamlı işin öznel ve nesnel bileşenlerinin bir arada ele alındığı 
tanımları beraberinde getirmiştir. Örneğin, anlamlı iş, bazı araştırmalarda 
işin anlamı ve değerine ilişkin öznel bir deneyim olarak tanımlanırken (Both-
Nwabuwe vd.,2017), bazı çalışmalarda işe yönelik öznel ve nesnel çekiciliğin 
bir bileşimi olarak değerlendirilmektedir (Wolf, 2010). Tanımlar arasında 
tam bir anlam birliği olmasa da, literatürde genel kabul gören görüş, anlamlı 
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işin olumlu bir değere sahip ve çalışanlar tarafından arzu edilen bir deneyim 
olduğudur. Anlamlı işin bu yönleri, sadece bireysel bir tatmin unsuru değil, 
aynı zamanda çalışanın kimliği, değerleri ve daha büyük bir amaca hizmet 
etme arzusuyla da yakından ilişkilidir. Bu bağlamda anlamlı iş, çalışanın 
yaptığı işin yalnızca ekonomik bir kazanç sağlamaktan öte, bireysel değerlerle 
örtüşen, kimliğini güçlendiren ve toplumsal katkı içeren bir süreç olarak 
görülmektedir. Bu durum çalışanın iş aracılığıyla öz kimliğini yapılandırması, 
kendini gerçekleştirmesi ve aidiyet hislerini güçlendirmesiyle açıklamaktadır 
(Pratt & Asforth, 2003). Anlamlı iş, “çalışanların kendi idealleri ya da 
standartlarına göre beklenen ve algılanan iş özellikleri arasındaki tutarlılık 
duygusu” olarak tanımlanmaktadır (Frémeaux & Pavagea 2022).

Güncel literatürde anlamlı iş kavramı, yalnızca bireysel deneyimlerle 
sınırlı kalmayıp toplumsal bir olgu olarak da ele alınmakta; bu genişleyen 
perspektif doğrultusunda, 2023 yılına ait çalışmalar anlamlı iş ile insana 
yakışır iş kavramlarını karşılaştırmalı olarak inceleyerek, iki kavram 
arasındaki bütünleyici ilişkiyi ortaya koymaktadır (Blustein vd., 2023). 
İşin anlamlı olması çalışanın yaptığı işe atfettiği değerle ilgiliyken; insana 
yakışır iş, çalışanın temel haklarını ve uygun çalışma koşullarını garanti altına 
alan bir yapıdır. Bu bağlamda, iş psikolojisi kuramına dayanan yaklaşımlar, 
anlamlı ve insana yakışır işin, çalışanın ihtiyaçlarının karşılanmasını, örgütsel 
bağlamın destekleyici olmasını ve bireysel uygulamaların (örneğin esneklik, 
özerklik) işlevsel şekilde tasarlanmasını vurgulamaktadır.

Anlamlı iş konusunda yapılan araştırmalar, kavramın beş temel boyut 
etrafında sınıflandırılabileceğini göstermektedir. Bunlar sırasıyla; (1) 
bireyselleştirme, (2) daha büyük bir amaca hizmet, (3) geriye dönük 
anlamlandırma süreci, (4) zamansal bir olgu ve (5) çift yönlü yapı olarak 
kavramsallaştırılmaktadır.
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Şekil 1. Anlamlı İşin Temel Boyutları

Kaynak: Yazar tarafından türetilmiştir

Bireyselleştirme, işin çalışanın değerleri, kimliği ve inançlarıyla örtüştüğü 
durumlarda daha anlamlı deneyimlendiğini belirtir. Bu süreçte çalışan, işini 
sadece görev temelli bir faaliyet olarak değil, öz kimliğinin bir uzantısı olarak 
görmektedir (Wrzesniewski vd., 2003; Pratt & Ashforth, 2003).

Daha Büyük Bir Amaca Hizmet, çalışanın yaptığı işin başkalarına katkı 
sağladığını hissetmesiyle oluşur. Bu toplumsal anlam, işin değerini bireysel 
sınırların ötesine taşır (Steger vd., 2012).

Geriye Dönük Anlamlandırma, çalışanın  geçmiş deneyimlerini yeniden 
çerçeveleyerek mevcut işine anlam yüklemesiyle ilgilidir. Bu boyut, bireyin 
yaşantısına bütüncül bir perspektiften bakmasını sağlar (Pratt & Ashforth, 
2003).

Zamansallık, anlamlı işin zamanla değişebileceğini ve çalışanın yaşam 
döngüsü içerisinde farklı anlamlar kazanabileceğini ifade eder (Bailey & 
Madden, 2017).

Çift Yönlü Yapı, anlamlı işin her zaman olumlu sonuçlar 
doğurmayabileceğine işaret eder. Özellikle işine yüksek düzeyde anlam 
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yükleyen çalışanlar, tükenmişlik gibi olumsuz sonuçlarla karşılaşabilmektedir 
(Bunderson & Thompson, 2009).

Cohen vd., (2009), anlamlılığın, çalışanın kişisel kimliğinin örgütteki 
rolüyle bütünleştiği durumlarda ortaya çıktığını öne sürmüştür. Kavram 
işyeri spiritüelliği ile de ele alınmıştır. Maneviyatın bir bileşeni olarak 
anlamlı iş, “bilişsel olarak anlamlı görevleri içermekle kalmaz, aynı zamanda 
çalışanları daha büyük bir iyilikle ve çalışanın yaşamında önemli gördüğü 
şeylerle bağlayan bir sevinç duygusu yaratan işi de kapsamaktadır (Duchon 
& Plowman, 2005).

Bu çok katmanlı yapı, anlamlı iş kavramının hem bireysel psikoloji 
hem de örgütsel yapı bakımından kapsamlı bir biçimde ele alınmasını 
gerektirmektedir.

2.1. Anlamlı İş ile İlişkili Kavramlar

İşin anlamlı olması kavramını daha iyi anlayabilmek için bu kavramla 
doğrudan ya da dolaylı biçimde ilişkili olan diğer psikolojik ve örgütsel 
kavramların da dikkate alınması gerekmektedir. Bu kapsamda, anlamlı işle 
sıkça ilişkilendirilen iş doyumu, işe adanmışlık, mesleki kimlik ve iyi oluş 
gibi kavramlar, kavramsal yakınlıkları ve ayrışma noktaları bağlamında ele 
alınacaktır. 

2.1.1. Anlamlı İş ve İnsana Yakışır İş

Anlamlı iş kavramı literatürde insana yakışır iş kavramıyla birlikte 
ele alınsa da, bu iki kavram gerek ilgilendikleri unsurlar gerekse amaçları 
bakımından ayrışmaktadırlar. İnsana yakışır iş, Uluslararası Çalışma Örgütü 
(ILO) tarafından üretken, güvenli, adil ücretli ve temel haklara saygılı 
bir çalışma ortamı şeklinde ifade edilir ve işin nesnel ve yapısal yönlerine 
odaklanır (ILO, 2008). Bununla birlikte, anlamlı iş çalışanın yaptığı işin 
kendi değerleriyle uygun olduğunu hissetmesi, bu işin toplum için faydalı 
olduğuna inanması ve bireysel olarak tatmin edici bulunması gibi öznel 
unsurlar içerir (Steger vd., 2012). İnsana yakışır iş kavramı, anlamlı işin 
oluşabilmesi için önemli bir katkı sunabilir; fakat çalışanın işine ilişkin anlam 
algısı, yalnızca bu yapısal koşullarla değil, aynı zamanda bireysel inançlar, 
amaçlar ve değerler doğrultusunda meydana gelir.

2.1.2. İş Doyumu, İşe Adanmışlık ve Mesleki Kimlik

Anlamlı iş, iş doyumu, işe adanmışlık ve mesleki kimlik gibi örgütsel 
davranış literatüründeki kavramlarla yakından ilişkili olsa bile, daha 
bütünleyici bir psikolojik deneyimi ifade etmektedir. İş doyumu, çalışanın 
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işten genel olarak memnun kalması olarak ifade edilirken (Locke, 1976), işe 
adanmışlık, çalışanın işe fiziksel, duygusal ve bilişsel olarak yüksek düzeyde 
katılımını ifade eder (Schaufeli vd., 2002). Mesleki kimlik ise çalışanın 
yaptığı işi benliğiyle özdeşleştirmesiyle ilgilidir (Ibarra, 1999). Anlamlı iş 
çalışanın yaptığı işin bireysel değerleri ile uyum göstermesi, toplumsal bir 
hedefe katkı sağlaması ve yaşamına anlam vermesiyle oluşur (Rosso vd., 
2010). Bu nedenle iş doyumu veya işe adanmışlık anlamlı işin sonuçları 
olarak değerlendirilir; ancak anlamlı işin özü, çalışanın işine yüklediği anlam, 
amaç ve özdeşleşme boyutunda yer almaktadır.

2.1.3. Anlamlı İş, Hedonic ve Eudaimonic İyi Oluş

İyi oluş literatüründe yer alan hedonic ve eudaimonic yaklaşımlar, anlamlı 
işin birey üzerindeki etkilerini anlamada önemli ipuçları vermektedir. 
Hedonic iyi oluş; mutluluk, haz ve kısa vadeli memnuniyet gibi olumlu 
duygularıyla ilişkiliyken, eudaimonic iyi oluş bireyin hayatına anlam katması, 
içsel amaçlarını gerçekleştirmesi ve uzun vadeli tatmin elde etmesiyle 
ilgilidir (Ryan & Deci, 2001). Anlamlı iş kavramı, özellikle eudaimonic 
iyi oluşla güçlü şekilde ilişkilidir; çünkü çalışan, yaptığı işle hem kendini 
gerçekleştirme hem de topluma katkı sağlama gibi hedeflere ulaşır (Steger 
vd., 2012). Buradan hareketle anlamlı iş, sadece geçici mutluluk sağlayan 
bir deneyim değil; çalışanın yaşamını yönlendiren, kalıcı şekilde psikolojik 
mutluluk sağlayan bir kavramdır.

Anlamlı iş kavramının farklı boyutları ve ilişkili temel kavramlar, literatürde 
detaylı şekilde incelenmektedir. Aşağıdaki tabloda, bu kavramların tanımları, 
anlamlı iş ile ilişkileri ve ilgili kaynaklar sistematik olarak sunulmaktadır.
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Tablo 1. Anlamlı İş ile İlişkili Kavramlar

Kavram Tanımı / 
Açıklaması

İlişkili 
Kavramlar

Anlamlı İşle 
İlişkisi

Kaynaklar

Anlamlı İş Bireyin yaptığı işi 
değerli, amaçlı ve 
kişisel yaşamıyla 
uyumlu görmesi

İnsana 
Yakışır İş, İş 
Tatmini, İşe 
Adanmışlık

İşten alınan 
anlam, 
motivasyon ve 
bağlılığı artırır

Rosso et al. 
(2010); Steger 
vd.,(2012)

İnsana 
Yakışır İş

Güvenli, adil, insan 
onuruna uygun 
çalışma koşulları ve 
psikolojik anlam

Anlamlı İş, 
İş Tatmini

İşin adil ve 
insan onuruna 
uygun olması, 
anlam algısını 
güçlendirir

International 
Labour 
Organization 
(1999); Harzer 
& Ruch (2015)

İş Tatmini Çalışanın işinden 
duyduğu genel 
memnuniyet ve 
tatmin duygusu

Anlamlı 
İş, İnsana 
Yakışır İş, İşe 
Adanmışlık

Anlamlı iş, iş 
tatminini olumlu 
etkiler

Locke (1976); 
Meyer & Allen 
(1991)

İşe 
Adanmışlık

Çalışanın işine 
yönelik derin 
bağlılık ve tutkusu

Anlamlı İş, 
İş Tatmini

Anlamlı iş, 
çalışanın işe olan 
bağlılığını artırır

Meyer & Allen 
(1991); Saks 
(2006)

Mesleki 
Kimlik

Bireyin mesleğine 
dair kendini 
tanımlaması ve 
işine yüklediği 
anlam

Anlamlı 
İş, İşe 
Adanmışlık

Mesleki kimlik, 
anlamlı iş 
deneyimi 
ve bağlılığı 
destekler

Pratt & Ashforth 
(2003); Ibarra 
(1999)

Hedonik İyi 
Oluş

Yaşamda haz, 
mutluluk ve 
olumlu duyguların 
deneyimlenmesi

Eudaimonik 
İyi Oluş, 
Anlamlı İş

Anlamlı iş, 
eudaimonik 
iyi oluşla daha 
yakındır; 
hedonic ise kısa 
vadeli olumlu 
duyguları kapsar

Ryan & Deci 
(2001); Steger 
(2012)

Eudaimonik 
İyi Oluş

Kendini 
gerçekleştirme, 
yaşamda anlam ve 
kişisel gelişim

Hedonik 
İyi Oluş, 
Anlamlı İş

Anlamlı iş, bire-
yin kendini ger-
çekleştirmesine 
ve uzun vadeli 
iyi oluşa katkıda 
bulunur

Ryff & Singer 
(1998); Steger 
(2012) 

3.KURAMSAL YAKLAŞIMLAR

3.1.Öz Belirleme Kuramı

İnsan motivasyonuna ilişkin bir makro kuram olup, psikolojik ihtiyaçları, 
davranışın dışsal ve içsel düzenlenme sürekliliğini ve psikolojik iyi oluşun 
sağlanmasını tanımlar ve açıklar (Ryan & Deci, 2002). Kuram, bireylerin 
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motivasyonlarını yönlendiren üç temel psikolojik ihtiyacın – özerklik, 
ilişkililik ve yeterlik varlığına dayanır. Bu ihtiyaçlar karşılandığında, bireyler 
daha içsel güdülenmiş, daha sağlıklı ve psikolojik olarak daha iyi durumda 
olurlar.

Özerklik bireyin içsel dünyasının bütüncül biçimde bütünleşmiş ve 
kendi kendini düzenleyebilir olması düzeyini ifade eder (Ryan & Deci, 
2002). Bireyler özerk davrandıklarında, davranışlarının kaynağını içsel 
olarak konumlandırır ve eylemlerini kendi yönelimleri doğrultusunda 
gerçekleştirdiklerini algılarlar.

İlişkililik ise bireyin başkalarıyla bağlılık kurması ve değer gördüğünü 
hissetmesi düzeyini ifade eder. Bireyler ilişkisel ihtiyaçları karşılandığında, 
bir topluluğa ait olduklarını ve bu sosyal bağlam içinde güvenli hissettiklerini 
deneyimlerler (Baumeister & Leary, 1995; Ryan & Deci, 2002).

Yeterlik ise bireyin çevresiyle etkileşim kurma becerisi konusunda ustalık 
hissine sahip olması ve bu kapasitesini düzenli olarak ifade edebileceği 
fırsatlara erişmesi durumudur (Ryan & Deci, 2002). Bireylerin yeterlik 
ihtiyaçları karşılandığında, belirli yaşam alanlarında etkili olduklarına ve 
çeşitli etkinliklerin sonuçlarını kontrol edebildiklerine dair güven duygusu 
geliştirirler.

Bu üç gereksinimin iş yaşamında elde edilmesi, çalışanın işini salt bir 
zorunluluk olarak değil, aynı zamanda değerli, bireysel olarak tatmin edici ve 
anlamlı bir etkinlik olarak deneyimlemesine yardımcı olmaktadır. Anlamlı iş, 
çalışanın işini toplumsal açıdan değerli ve kişisel değerleriyle uyumlu olarak 
algılamasıyla ortaya çıkar (Steger et al., 2012). Öz Belirleme Kuramı’na 
göre, içsel motivasyonun ve anlam deneyiminin özünde çalışanın kendi 
kararlarını tek başına verebilmesi (özerklik), yetkinliğinin farkında olması 
(yeterlik) ve sosyal olarak bağlılık kurabilmesi (ilişkililik) bulunmaktadır. Bu 
nedenle, anlamlı iş deneyimi, öz-belirlenmiş bir çalışma ortamının doğrudan 
bir sonucu şeklinde belirtilmekte; fakat sosyoekonomik eşitsizlikler nedeniyle 
herkesin bu deneyime sahip olamadığı ifade edilmektedir (tein, 2001).

3.2. İş Tasarımı Kuramı

İş Özellikleri Modeli, çalışanların işlerini anlamlı bulmalarıyla ilişkili 
psikolojik süreçleri açıklamada önemli bir teorik temel sunar. Bu modele 
göre, çalışanların içsel motivasyonlarının ve iş doyumlarının artması, üç 
temel psikolojik durumun deneyimlenmesine bağlıdır: işin anlamlı olarak 
algılanması işin sonuçlarından sorumlu hissetme ve yapılan işin sonuçlarına 
dair bilgi sahibi olma (Hackman & Oldham, 1976). Armstrong’a (1996) 
göre, bu üç psikolojik durumun aynı anda yaşanması, çalışanların olumlu 
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pekiştirme ve kişisel ödül duygusu deneyimlemelerine katkı sağlar; çünkü 
çalışan yalnızca görevini başarıyla yerine getirdiğini bilmekle kalmaz, aynı 
zamanda bu görevin değerli ve kendisiyle özdeşleşen bir faaliyet olduğunu 
hisseder. Bu psikolojik durumların gelişimini destekleyen beş temel iş özelliği 
bulunmaktadır: beceri çeşitliliği görev bütünlüğü, görev önemi, özerklik 
(autonomy) ve geri bildirim. Bu özellikler, çalışanların işinde farklı beceriler 
kullanmasına, görevi başından sonuna kadar sahiplenmesine, toplumsal 
bir katkı sunduğuna inanmasına, kendi kararlarını verebilmesine ve yaptığı 
işin sonuçlarını görebilmesine olanak tanır. Dolayısıyla, iş tasarımı yalnızca 
verimliliği artırmakla kalmaz; aynı zamanda bireyin işini anlamlı, değerli ve 
tatmin edici olarak deneyimlemesini sağlayan bir araç işlevi görür. Özellikle 
anlamlılık duygusunun doğrudan bu beş işleve bağlı olarak şekillenmesi, iş 
tasarımı kuramının anlamlı iş literatüründe merkezi bir yere sahip olmasına 
neden olmuştur.

3.3.Birey Örgüt Uyumu

Birey–örgüt uyumu, “bireyler ile örgütler arasındaki, taraflardan 
birinin diğerinin ihtiyaç duyduğu şeyi sağlaması, benzer temel özellikleri 
paylaşmaları ya da her ikisinin birden gerçekleşmesi durumunda ortaya çıkan 
bir uyum” olarak tanımlamıştır. Birey-örgüt uyumu bireyin kişisel inaçlarıyla 
örgütün değerleri ve normları arasındaki uyum olarak tanımlanmaktadır. 
Bu uyum gerçekleştiğinde birey, örgüte karşı aidiyet geliştirip örgütsel 
hedeflerle bireysel değerlerini bağdaştırabilir. Söz konusu uyum, çalışanın 
işine önemli düzeyde değer atfetmesini kolaylaştırmasına neden olmaktadır. 
Örgütle kurulan bu bütünleşme, bireyin yaptığı işin salt fonksiyonel değil, 
aynı zamanda etik ve kişisel açıdan değerli olduğunu hissetmesini sağlar. 
Bu bağlamda birey-örgüt uyumu, çalışanların işlerini anlamlı olarak 
değerlendirmelerinde kilit bir rol oynamaktadır (Kristof, 1996; Rosso vd., 
2010).

4. ANLAMLI İŞİN BELİRLEYİCİLERİ (ÖNCÜLLERİ)

Anlamlılığa atfedilen önemin öznel olduğundan söz etmek mümkündür. 
Bunun yanısıra, her çalışanın yaptığı işte daha derin bir amaç ve anlam bulma 
çabası içinde olduğu (Wrzesniewski, 2003) ve paranın güdüleyici olma 
gücünü kaybettiği ifade edilmektedir (Seligman, 2002). Bu doğrultuda, 
bireylerin çalışma güdülerinin nasıl geliştiğini ve işe yükledikleri anlamı 
irdelemek önem kazanmaktadır. İşin yaşamda ne anlama geldiği sorusunun 
tek ve basit bir cevabı olmadığı gibi, aynı işin farklı çalışanlar için farklı 
anlamlara işaret ettiği üzerinde de durulmaktadır (Baumeister, 1991).
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Bu bağlamda, anlamlı iş deneyiminin oluşumunda birçok faktör etkili 
olmakla birlikte, bu öncüller temel olarak bireysel psikolojik ihtiyaçlar, 
iş tasarımı unsurları, örgütsel destek ve sosyo-kültürel çevre olarak 
sınıflandırılabilir. Bireysel düzeyde, Ryan ve Deci’nin (2000) Öz-Belirleme 
Kuramı’nda vurgulandığı gibi, çalışanların özerklik, yeterlik ve ilişkililik 
ihtiyaçlarının karşılanması, işin anlamlı olarak algılanmasında kritik rol oynar; 
çalışanlar işlerini kendi değerleriyle uyumlu, yetkin hissettikleri ve sosyal 
olarak bağlılık duydukları ortamlarda daha anlamlı bulurlar. Öte yandan, 
anlamlı iş deneyiminin oluşmasında çalışanların bireysel değer yargıları kilit 
rol oynamaktadır. Çalışanların öz değerleri ile iş rolleri arasında yakınlık 
olması, işin anlamını arttırmaktadır (Pratt & Ashforth, 2003). Sahip olunan 
öz-yeterlik algısı da, bireyin işindeki zorluklarla başa çıkma kapasitesini 
artırarak anlamlı iş deneyimini olumlu yönde etkilemektedir (Bandura, 
1997). Bireysel ve kariyer hedeflerin net olması da anlamlılık algısını 
pozitif şekilde etkileyen unsurlar arasında ele alınmaktadır (Hirschi, 2012). 
Bunun yanı sıra, bireysel motivasyon türleri, özellikle içsel motivasyon, işin 
anlamlılığına ilişkin algıyı artırmakta ve çalışanların işlerine daha yüksek 
bağlılık geliştirmelerine olanak sağlamaktadır (Ryan & Deci, 2000).

 İş tasarımı bağlamında, Hackman ve Oldham’ın (1976) İş Özellikleri 
Modeli’nin belirttiği beceri çeşitliliği, görev bütünlüğü, görev önemi, özerklik 
ve geri bildirim gibi özellikler, çalışanların yaptıkları işten anlam duymalarını 
destekler. Ayrıca, bireylerin içinde bulunduğu sosyo-kültürel ve ekonomik 
koşullar da anlamlı iş algısını şekillendirir; düşük sosyoekonomik statü ve iş 
güvencesizliği gibi faktörler işin anlamlılığını olumsuz etkileyebilirken, işin 
toplumsal katkısı ve kültürel değerlerle uyumu anlam duygusunu güçlendirir 
(Blustein, 2001).

Dahası, bu öncüller arasındaki etkileşimler, anlamlı iş deneyiminin dinamik 
ve çok boyutlu doğasını ortaya koymaktadır. Örneğin, iş tasarımı unsurları 
bireyin psikolojik ihtiyaçlarını karşılayacak şekilde yapılandırıldığında, 
çalışanların özerklik, yeterlik ve ilişkililik ihtiyaçları daha etkin biçimde 
desteklenmiş olur. 

Örgütsel seviyede ise destekleyici liderlik ve pozitif örgütsel kültür 
çalışanların işlerine değer atfetmesini ve anlamlı iş deneyimi yaşamasını 
teşvik eder. Çünkü, örgütsel destek ve liderlik bu süreci tamamlayıcı 
bir rol üstlenir; anlamlı işin örgüt içinde yaygınlaşması, liderlerin vizyon 
paylaşımı, çalışanların gelişimini desteklemesi ve pozitif bir çalışma 
kültürü oluşturmasıyla mümkün olur (Kahn, 1990; Rosso vd., 2010). 
Ayrıca, kurumsal sosyal sorumluluk uygulamaları, çalışanların işlerini daha 
büyük bir amaca hizmet eden faaliyetler olarak görmelerini sağlar. İşyeri 
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spirütüelliği de işin anlamlı olması konusunda önemli bir öncül olarak 
kabul edilmektedir. Nitekim, çalışanların içsel bir yaşama sahip oldukları ve 
bu içsel yaşamın anlamlı işle beslenip, aynı zamanda bu içsel yaşamın da 
anlamlı iş aracılığıyla beslenebileceğini kabul eden araştırmalar mevcuttur. 
İşyeri spiritüelliği yaklaşımı, örgütlerin çalışanların içsel yaşam, anlamlı iş 
ve aidiyet topluluğu gibi spiritüel ihtiyaçlarını karşılayabilecek bir ortam 
sunduklarında, bireyin gelişimini ve içsel doyumunu teşvik edebileceklerini 
ileri sürmektedir (Ahmad & Omar, 2016; Albuquerque vd., 2014; Daniel, 
2015). Bu doğrultuda öğrenme ve gelişime yönelik eğitimler anlamlı iş 
deneyimini desteklemede önemli bir rol oynayabilir. Çalışanların yeni 
beceriler edinmesi, başarma hissi ve kendini gerçekleştirme duygusunu 
artırarak daha yüksek düzeyde anlamlılık algısına katkı sunmaktadır 
(Chalofsky, 2010). Bu kapsamda, özellikle liderlik gelişimi programlarının, 
yöneticilerin dönüşümsel ve spiritüel liderlik becerilerini geliştirmeye yönelik 
olarak tasarlanması, çalışanlar arasında anlamlılık düzeyinin artmasına 
aracılık edebilir. Aynı zamanda, örgüt içinde aidiyet duygusunu güçlendiren 
ve topluluk hissini pekiştiren uygulamalara odaklanmak da, çalışanların iş 
yaşamında daha yüksek düzeyde anlam bulmalarına katkı sağlamaktadır. 

Bireylerin içinde bulundukları sosyal ve ekonomik koşullar da bu anlamlı 
işin deneyim sınırlarını ve kapsamını belirler. Özellikle iş güvencesizliği 
veya düşük sosyoekonomik koşullara sahip çalışanların anlamlı iş deneyimi 
yaşaması daha zor olabilir, çünkü temel geçim ihtiyaçlarının karşılanması 
öncelikli hale gelir (Blustein, 2001). Öte yandan, işin toplumsal faydası ve 
kültürel uyumu, bireyin yaptığı işte daha derin bir amaç ve anlam bulmasını 
sağlar (Rosso vd., 2010). Anlamlı iş deneyimi, psikolojik süreçler ile 
örgütsel ve toplumsal faktörlerin karşılıklı etkileşimiyle şekillenen karmaşık 
bir fenomendir. Bu nedenle, çalışanların anlamlı iş deneyimini desteklemek 
isteyen örgütlerin, çok boyutlu ve bütüncül bir yaklaşımla hem bireysel hem 
de yapısal düzeyde stratejiler geliştirmesi gerekmektedir.

Özetle, bu öncüllerin karmaşık etkileşimleri, anlamlı işin çok boyutlu 
doğasını vurgular ve örgütlerin, çalışanların anlamlı iş deneyimini 
desteklemek için çok yönlü stratejiler geliştirmesi gerektiğine işaret eder. Bu 
nedenle, bireysel ihtiyaçların karşılanması, iş tasarımının optimize edilmesi, 
örgütsel kültürün güçlendirilmesi ve sosyo-kültürel bağlamın dikkate 
alınması, anlamlı iş deneyimini artırmada kritik öneme sahiptir.

5. ANLAMLI İŞ SONUÇLARI

Anlamlı iş, psikososyal ve fenomenolojik bir kavram olarak çeşitli 
örgütlerde ortaya çıkmış ve çalışanların işe bağlılığı, iş-yaşam dengesi ile 
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kişisel gelişimleri üzerindeki olumlu etkilerini göstermiştir (Fairlie, 2011; 
Arora & Garg, 2024). Bu gelişmeler, modern çalışma ortamlarının finansal, 
duygusal ve sosyal boyutlara artan bir değer atfetmesiyle yakından ilişkilidir 
(Monteiro ve Joseph, 2023). Çalışanları elde tutmak, eğitmek ve motive 
etmek isteyen örgütlerin anlamlı iş kültürünün gelişimini destekleyen 
koşullar yaratması kaçınılmazdır. Bu noktada, birçok araştırmacı çalışanların 
anlamlı işi daha iyi kavramalarını sağlamak ve bu deneyimi teşvik etmek 
amacıyla örgütsel kültürün güçlendirilmesine yönelik geniş stratejiler 
sunmaktadır (Miller, 2024; Pathiranage vd., 2021). Özellikle Miller (2024), 
insan kaynakları stratejilerinin çalışan rollerini örgütün amacı ve bireysel 
değerlerle uyumlu hale getirmesinin önemine vurgu yaparken, iş birliğini 
kolaylaştırmak, güveni artırmak ve amaç odaklı bir kültür geliştirmek için 
teknolojinin kritik bir rol oynadığını belirtmektedir.

İş yerinde anlamlılık deneyimi, çalışanların görevlerine yönelik amaçlı 
farkındalık geliştirmelerini sağlar ve onları projelerini geliştirme ve 
tamamlama konusunda içsel olarak motive eder (Di Fabio, 2017). Böyle 
bir ortam yaratan örgütlerde, çalışanlar şirketten destek gördüklerini 
hissederler ve bu algı, örgütsel bağlılığın artmasına zemin hazırlar (Kim vd., 
2018). Bu bağlamda, çalışanın anlamlı bir işte faaliyet göstermesi yalnızca 
kişisel doyumu artırmakla kalmaz, aynı zamanda örgütsel performans ve 
sürdürülebilirlik açısından da hayati bir önem taşır. Yapılan araştırmalar, 
anlamlı işin çalışanların işe adanmışlıklarını artırdığını ve yaratıcı düşünceyi 
teşvik ettiğini ortaya koymaktadır (Steger vd., 2012). Buna ek olarak, 
anlamlılık algısı yüksek olan çalışanlar, iş yerinde daha fazla sorumluluk 
üstlenme, iş birliğine açık olma ve sorunları çözme gibi alanlarda daha aktif 
bir rol oynamaktadırlar (Allan vd., 2016). Örgütlerin anlamlı işin sağladığı 
içsel motivasyon kaynaklarını verimlilik ve çalışan bağlılığı açısından stratejik 
bir avantaj olarak değerlendirmesi gerekmektedir. Ayrıca, liderlik tarzları 
çalışanların anlam deneyimini doğrudan etkileyerek bu süreçte kritik bir rol 
oynamaktadır (Lips-Wiersma & Morris, 2009).

İşlerinin anlamlı olduğunu düşünen ve işlerini daha büyük bir toplumsal 
faydaya hizmet eden faaliyetler olarak gören çalışanlar, daha iyi psikolojik 
uyum sergiler ve örgütler için değerli nitelikler taşır. Bu çalışanlar, daha 
yüksek düzeyde psikolojik iyi oluş bildirmekle kalmaz; işlerini daha merkezi 
ve önemli bir pozisyonda görür, işe daha fazla değer atfeder ve genel iş 
tatmini yaşarlar (Arnold vd., 2007; Harpaz & Fu, 2002; Nord vd.,1990; 
Kamdron, 2005). Aynı zamanda, işlerinin daha yüksek bir amaca hizmet 
ettiğine inanan çalışanlar, iş birimi uyumu ve takım içi dayanışma düzeylerini 
de artırmaktadır (Sparks & Schenk, 2001).
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Öte yandan, anlamlı işin olumlu iş tutumları, iş tatmini ve örgütsel bağlılık, 
iş davranışları, iş performansı ve örgütsel vatandaşlık davranışları üzerinde 
güçlü etkileri geniş çapta kabul görmüştür (Bailey vd., 2016). Bu olumlu 
etkiler, araştırmacıların anlamlı iş konusuna ilgisini yeniden canlandırmış ve 
bu alanda daha fazla çalışma yapılmasına zemin hazırlamıştır.

Son yıllarda yapılan çalışmalar, anlamlı işin sadece çalışanların psikolojik 
iyi oluşunu desteklemekle kalmayıp aynı zamanda işten tükenmişlik ve stres 
düzeylerini azalttığını göstermektedir (Bakker vd., 2014). Dahası, anlamlı iş 
deneyimi, çalışanların iş ve özel yaşam dengelerini iyileştirerek genel yaşam 
memnuniyetini artırmaktadır (Geldenhuys vd., 2020). İşin anlamlı hale 
gelmesinin çalışan bağlılığını artırması sayesinde işten ayrılma oranlarının 
azaldığı da pek çok araştırmada doğrulanmıştır (Meyer vd., 2004). Tüm 
bu bulgular, anlamlı işin hem birey hem de örgüt açısından kritik bir başarı 
faktörü olduğunu ortaya koymaktadır.

6. GENEL DEĞERLENDİRME VE ÖNERİLER

İş, bireylerin yaşamlarında merkezi bir rol oynar ve bu nedenle sağlıkları 
üzerinde belirgin bir etkiye sahiptir (ILO, 2007). Günümüz iş piyasasını 
karakterize eden belirsizlik ve güvensizlik göz önünde bulundurulduğunda, 
çalışanların iyi oluşunu sağlamak için örgütlerin olumlu çalışma ortamları 
yaratmayı öncelik haline getirmesi gerekmektedir. 

Bu bağlamda, anlamlı iş kavramı, son birkaç on yıldır çalışma ve 
örgütsel psikoloji alanında önemli bir araştırma konusu olarak kendini 
pekiştirmektedir. Bu alan, çalışanların yaşam hedefleri, çalışma ortamındaki 
düzenlemeler veya yeteneklerinin güncellenmesi gibi farklı boyutlarda 
ele alınmaktadır (Fairlie, 2011; Lee, 2015; Rosso vd., 2010; Steger vd., 
2012). Anlamlı işin uygulanabilirliği, iş yöneliminden örgüt içi ilişkilerin 
geliştirilmesine kadar geniş bir yelpazeyi kapsamaktadır (Martela & Pessi, 
2018).

Anlamlı iş kavramı literatürde giderek gelişen bir araştırma alanı olmakla 
birlikte, hâlâ önemli kuramsal ve ampirik boşluklar barındırmaktadır. 
Bu bağlamda, gelecekteki çalışmalarda hem bireysel hem de kültürel 
değişkenlerin anlamlı iş deneyimi üzerindeki etkilerinin daha kapsamlı 
biçimde ele alınması gerekmektedir.

Her ne kadar anlamlı iş üzerine yapılan araştırmaların sayısı artsa 
bile, mevcut çalışmaların büyük çoğunluğu Kuzey Amerika odaklıdır. 
Kültürlerarası geçerlilik açısından, anlamlı iş kavramının farklı ulusal 
bağlamlarda nasıl algılandığı ve deneyimlendiği henüz yeterince 
araştırılmamıştır. Bu durum, kavramın evrenselliği ve kültüre bağlılık 
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düzeyine ilişkin önemli soruları gündeme getirmektedir. Örneğin, bireycilik 
ve toplulukçuluk gibi kültürel boyutların anlamlı işin öncülleri ve sonuçları 
üzerindeki etkileri ileriki çalışmalarda derinlemesine incelenmelidir. Nitekim 
Woodard ve arkadaşlarının (2016) yaptığı sınırlı örneklemli çalışma, bu 
yöndeki araştırmaların ne denli sınırlı kaldığını ortaya koymaktadır.

Ayrıca, çalışanların anlamlı işe yönelimlerinin evrensel bir ihtiyaç mı yoksa 
kişisel bir tercih mi olduğu konusu da araştırma gündeminde daha fazla 
yer almalıdır. Bazı bireylerin stratejik kişisel çıkarları anlamlılık arayışının 
önünde konumlandırabildiği, dolayısıyla anlamlı işin herkes için geçerli bir 
motivasyon kaynağı olmayabileceği yönündeki bulgular bu kavramın birey 
düzeyinde heterojen biçimde işlediğini göstermektedir (Thory, 2016). 
Bu nedenle, gelecekteki çalışmaların çalışan profillerine göre anlamlı işin 
farklılaşan algı ve etkilerini incelemesi önerilmektedir.

Bunun yanı sıra, farklı meslek gruplarında anlamlılık deneyiminin nasıl 
değiştiği sorusu da yeterince yanıtlanmamıştır. Özellikle damgalanmış 
işler, bakım temelli meslekler ya da profesyonel roller gibi çalışma 
alanlarının çalışanlara sunduğu anlam üretme fırsatlarının farklılaşabileceği 
düşünülmektedir (Bailey & Madden, 2016; Lips-Wiersma vd., 2016). Bu 
durum, anlamlı işin tek tip bir deneyim olmadığını ve mesleki bağlama göre 
önemli ölçüde değişebileceğini göstermektedir.

Ayrıca yaş, cinsiyet, kişilik gibi bireysel farklılıkların anlamlı işe dair algı ve 
tutumlar üzerindeki etkilerini inceleyen çalışmaların sayısı oldukça sınırlıdır. 
Bu tür bireysel değişkenlerin daha fazla dikkate alınması, hem kuramsal 
açıklamaların güçlendirilmesine hem de farklı çalışan profillerine uygun 
insan kaynakları yönetimi stratejilerinin geliştirilmesine olanak tanıyacaktır.

Anlamlı iş kavramı literatürünün mevcut gelişimi, kavramın bireysel ve 
örgütsel çıktılarla olan ilişkisini ortaya koymakla birlikte, hâlâ ihtiyaç duyulan 
ve araştırılması gereken birçok boyut yer almaktadır.  Özellikle, dijitalleşme, 
endüstri 4.0, yapay zekâ ve otomasyonun iş tasarımı üzerindeki etkileri 
bağlamında anlamlılık algısının nasıl dönüştüğü incelenmesi gereken bir alan 
olarak ortaya çıkmaktadır (Arora & Garg, 2024). Özellikle esnek çalışma, 
uzaktan iş modelleri ve dijital gözetim gibi yeni iş modellerinin, çalışanların 
anlam üretme süreçlerine etkisi, literatürde yeterince ele alınmamıştır. 

Bu bağlamda geliştirilecek çok boyutlu ve kapsayıcı araştırma ve uygulama 
çabaları, anlamlı iş kavramının sadece bireysel bir süreç değil, aynı zamanda 
stratejik bir örgütsel değer olarak ele alınmasına ciddi katkılar sağlayacaktır.
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Bölüm 2

Örgütsel Kültür ve Etik 

Abdullah Karaçınar1

Özet

Örgütsel kültür, çalışanlar arasında paylaşılan değerler, normlar, semboller 
ve davranış kalıplarının bir bütünü olarak tanımlanmaktadır. Örgütsel 
Kültür, Edgar Schein’in üç katmanlı modeli çerçevesinde (görünür yapılar, 
benimsenmiş değerler ve temel varsayımlar) açıklanmaktadır. Bu kültürün, 
örgütteki karar alma süreçlerinden liderlik biçimlerine, çatışma yönetiminden 
değişime açıklığa kadar birçok alanda belirleyici olduğu vurgulanmaktadır. 
Örgütsel etik ise doğru ile yanlışın, adil ile adaletsizin kurumsal düzlemde 
değerlendirilmesini sağlayan bir değerler bütünü olarak ele alınmaktadır. 
Etik ilkeler (dürüstlük, adalet, sorumluluk, şeffaflık vb.) örgütsel kararların 
temelinde yer almakta; kurumun hem iç paydaşlarıyla (çalışanlar, 
yöneticiler) hem de dış paydaşlarıyla (müşteriler, toplum) kurduğu ilişkiyi 
şekillendirmektedir.

Örgütsel kültür ve etik arasındaki karşılıklı ilişki de güçlü bir örgütsel kültürün 
etik davranışları destekleyebileceği gibi, zayıf veya yozlaşmış bir kültürün etik 
dışı uygulamalara zemin hazırlayabileceği belirtilmektedir. Bu bağlamda etik 
liderlik, yazılı etik kodlar ve etik iklimin, kurumsal etik bilincinin oluşumunda 
ve sürdürülmesinde kritik rol oynadığı ifade edilmektedir.

Bu bölümde, örgütlerin temel yapı taşlarından biri olan örgütsel kültür ile 
kurumsal yaşamın vazgeçilmez bir unsuru haline gelen örgütsel etik kavramları 
ele alınmaktadır. Bölüm, her iki kavramın tanımlarına, kuramsal temellerine 
ve uygulamadaki karşılıklarına odaklanmakta; bu iki yapının örgütlerin işleyişi 
ve sürdürülebilirliği açısından nasıl iç içe geçtiğini ortaya koymaktadır. Etik 
değerlere dayalı bir örgütsel kültürün, çalışan bağlılığını artırdığı, kurumsal 
itibarı güçlendirdiği ve uzun vadede sürdürülebilir başarıya katkı sağladığı 
ifade edilmektedir. Bu çerçevede, örgütlerin yalnızca performans ve sonuç 
odaklı değil, aynı zamanda değer odaklı yönetim anlayışlarını benimsemeleri 
gerektiği vurgulanmaktadır.
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1. Giriş

Küreselleşme, dijitalleşme ve toplumsal beklentilerdeki dönüşüm, örgütleri 
yalnızca ekonomik başarı açısından değil, aynı zamanda etik duruşları ve 
kültürel yapıları bağlamında da değerlendirmeye açık hâle getirmektedir. 
Artık örgütlerin varlığını sürdürebilmesi, yalnızca kâr maksimizasyonu ile 
değil, değerler temelli yönetim, ahlaki sorumluluk ve kurumsal bütünlük ile 
doğrudan ilişkili olmaktadır. Bu bağlamda, örgütsel kültür ve etik kavramlar, 
modern yönetim anlayışının merkezine yerleşmektedir.

Örgütsel kültür, bir kurumda bireylerin nasıl düşündüğünü, davrandığını 
ve karar verdiğini şekillendiren; paylaşılan normlar, değerler ve semboller 
bütünü olarak değerlendirilmektedir. Örgütsel iklimin temel belirleyicisi 
olan kültür, çalışanların aidiyet duygusunu güçlendirdiği gibi, yönetsel 
uygulamalara da yön vermektedir. Bununla birlikte, kültürel yapının 
niteliği, örgütte etik davranışların yerleşip yerleşmeyeceğini de büyük ölçüde 
belirlemektedir.

Diğer yandan, örgütsel etik, bireysel ve kurumsal düzlemde “doğru olanı 
yapma” yönündeki tutum ve davranışların tümünü kapsamaktadır. Etik 
ilkelerin iş süreçlerine entegre edilmesi, yalnızca yasal zorunlulukların ötesine 
geçerek örgütlerin toplumsal sorumluluklarını da yerine getirmelerine katkı 
sağlamaktadır. Örgütsel kültür ve etik, çoğu zaman birbirini etkileyen ve 
besleyen iki yapı olarak karşımıza çıkmaktadır. Güçlü ve açık bir kültür, etik 
davranışları destekleyen bir zemin oluşturabilirken; yozlaşmış veya sonuç 
odaklı aşırı rekabetçi bir kültür, etik dışı davranışları teşvik edebilmektedir. 
Bu nedenle, kültürel yapı ile etik iklimin birbirinden bağımsız düşünülmesi 
mümkün değildir. Etik değerlere dayalı bir kültür, çalışanların örgüte olan 
bağlılığını artırmakta, karar alma süreçlerinde şeffaflığı güçlendirmekte ve 
örgütün uzun vadeli itibarı açısından stratejik bir avantaj sunmaktadır.

Bu bölümde, örgütsel kültürün temel özellikleri ile etik kavramının 
kurumsal bağlamdaki yansımaları ele alınacak; her iki yapının karşılıklı 
etkileşimi tartışılacak ve etik değerlere dayalı bir örgütsel kültürün neden kritik 
olduğu açıklanacaktır. Aynı zamanda, örgütsel etik iklimin oluşturulması 
ve etik kültürün sürdürülebilirliğe katkısı gibi uygulama boyutlarına da yer 
verilecektir.

2. Örgütsel Kültür

Dünyadaki tüm toplumların kendilerine özgü kültürel yapıları 
bulunmaktadır. Hatta tek bir toplum içerisinde dahi birden fazla alt 
kültürün varlığı gözlemlenebilmektedir. Örgütler de bu toplumların birer 
parçası olarak, kendi içlerinde ayrı birer alt kültür niteliği taşımaktadırlar. 
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Bu nedenle, nasıl ki toplumların kendilerine özgü kültürleri varsa, örgütlerin 
de kendilerine özgün kültürleri bulunmaktadır. Her örgütün benzersiz bir 
kültür yapısına sahip olması, onu diğer örgütlerden ayıran temel ve işlevsel 
bir özellik olarak ortaya çıkmaktadır (Champell, 2004: 41–51).

Örgütler, dış çevrede yaşanan sürekli değişimlere ve artan rekabet 
koşullarına karşı çözüm üretmek ve çevresel dönüşümlere hızla uyum 
sağlamak zorundadır. Bu duruma uyum sağlayabilmenin önemli yollarından 
biri, örgüt içinde baskın bir kültürün varlığına ihtiyaç duymaktadırlar 
(Cameron ve Quinn, 2021: 83). Güçlü bir örgüt kültürü, dışsal çevre 
faktörlerine ve yoğun rekabet şartlarına karşı örgütün ayakta kalmasını ve 
başarılı bir şekilde varlığını sürdürmesini mümkün kılmaktadır. Bu durum, 
örgüt kültürünün şekillenmesinde liderliğin kritik bir rol oynadığını ortaya 
koymaktadır (Unutkan, 1995: 43). Ancak örgüt kültürünün oluşumunda 
yalnızca kurucular değil, çalışanlar da önemli bir paya sahip olmaktadır. 
Çalışanların, kendi değer sistemlerini oluşturmaları ve örgüt içinde uyumlu 
bir şekilde birlikte çalışmalarının sonucu olarak örgütsel kültür zamanla 
şekillenmekte ve gelişmektedir (Şeker, 2016: 6–7).

Örgütsel kültür, örgüt üyeleri arasında paylaşılan değerler bütününü 
ifade etmekte ve bu kültürel yapının kapsadığı topluluk, küçük bir çalışma 
grubundan başlayarak bir bölüm, birim ya da tüm çalışanlara kadar 
genişleyebilmektedir. Bu kültür, örgüt içinde iş yapma biçimini, karar 
alma süreçlerini ve genel işleyişi şekillendirmektedir. Aynı zamanda örgüte 
özgün bir kimlik kazandırarak onu diğer örgütlerden ayırt edici kılmaktadır. 
Örgütsel kültür; örgüt içinde yaygın olarak benimsenen değerler, anlatılan 
hikâyeler, ortak inançlar ve kullanılan sloganlar aracılığıyla çalışanlara 
anlam kazandıran, davranışlara yön veren sembolik bir sistem olarak ele 
alınmaktadır (Köse, vd., 2001: 221-222).

Örgütsel kültür şu özelliklerle tanımlanmaktadır (Genç ve Karadirek, 
2020: 44–45; Vural, 2020: 30):

 • Öğrenilmiş bir yapıdadır; Kültür zaman içinde oluşmakta ve yeni 
çalışanlara aktarılmaktadır.

 • Paylaşılandır; Bireysel değil, kolektif bir anlayış söz konusu olmaktadır.

 • Sembolik ve sözsüzdür; Yazılı belgelerden ziyade davranış biçimleri, 
söylemler ve sembollerle yaşanmaktadır.

 • Süreklilik gösterir; Radikal değişimler dışında kolay kolay 
dönüşmemektedir.
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 • Normatiftir; Ne yapılması gerektiğini değil, nasıl davranılması 
gerektiğini belirlemektedir.

Örgütsel kültür, bir kurumun üyeleri arasında paylaşılan değerler, 
normlar, inançlar ve davranış kalıplarının bütünüdür. Bu kültür, örgütün 
kimliğini belirlemekte ve çalışanların nasıl düşündüğünü, davrandığını ve 
karar aldığını büyük ölçüde etkilemektedir. Edgar H. Schein’e göre (2010: 
23-27), örgütsel kültür üç düzeyde incelenmektedir:

2.1. Gözlemlenebilir Yapılar (Artifacts): Fiziksel düzenlemeler, ritüeller, 
dil ve semboller gibi dışa vurulan unsurlardır. Bu düzey, örgütsel kültürün 
en görünür ama aynı zamanda en yüzeysel katmanıdır. Gözlemlenebilen 
tüm fiziksel ve davranışsal göstergeleri içermektedir. Örneğin; ofis düzeni, 
mimari yapılar, giyim tarzı, kullanılan dil, teknolojik altyapı, organizasyon 
şemaları, toplantı ritüelleri ve törenler bu düzeye dahildir. Bu unsurlar, örgüt 
dışından bir gözlemcinin bile kolayca fark edebileceği sembollerdir. Ancak, 
bu sembollerin arkasındaki anlamı ya da neden var olduklarını anlamak daha 
derin analiz gerektirmektedir.

2.2. Benimsenmiş Değerler (Espoused Values): Örgütün açıkça ifade 
ettiği amaçlar, stratejiler, felsefeler ve hedefler olarak değerlendirilmektedir. 
Bu değerler genellikle örgütün resmi belgelerinde, misyon ve vizyon 
ifadelerinde yer almaktadır. Aynı zamanda liderler ve yöneticiler tarafından 
sürekli vurgulanmaktadır. Ancak burada önemli olan nokta, bu değerlerin 
sadece sözel olarak ifade edilip edilmediğidir. Zira bazı durumlarda bu 
değerler, örgüt içinde gerçekten yaşanan uygulamalarla örtüşmeyebilir. 
Örneğin, bir örgüt “açık iletişim” değerini savunabilir, ancak çalışanlar 
fikirlerini açıkça dile getirdiklerinde cezalandırılıyorsa, bu değer yalnızca 
söylem düzeyinde kalmaktadır.

2.3. Temel Varsayımlar (Basic Underlying Assumptions): Zamanla 
bilinçaltına yerleşen, sorgulanmadan kabul edilen inançlar ve düşünce 
kalıplarıdır. Örgütsel kültürün en derin ve en az fark edilen düzeyi temel 
varsayımlardır. Bu varsayımlar, zamanla sorgulanmadan kabul edilen, 
bilinçdışı düzeyde içselleştirilmiş inançlar olarak ele alınmaktadır. Örgüt 
üyeleri tarafından “doğal”, “normal” ya da “değiştirilemez” olarak 
görülmektedir. Bu varsayımlar; insan doğası, gerçeklik algısı, zaman anlayışı, 
çevreyle etkileşim biçimi gibi temel konular hakkındaki derin kabulleri 
içermektedir.

3. Örgütsel Etik

Örgütsel etik, bir örgütte çalışan bireylerin ve kurumun bütün olarak 
sergilediği davranışların, karar alma süreçlerinin ve uygulamaların ahlaki 
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değerler çerçevesinde değerlendirilmesidir. Bu kavram, yalnızca bireysel 
düzeydeki etik anlayışı değil, örgütün bütün yapısına sinmiş normları, 
ilkeleri ve değerleri kapsamaktadır. Başka bir ifadeyle, örgütsel etik, “örgütte 
neyin doğru, neyin yanlış” olduğuna dair ortak bir anlayışı temsil etmektedir 
(Koçel, 2021: 573).

Etik davranışlar, örgütte çalışanların birbirleriyle, yöneticilerle, 
müşterilerle, tedarikçilerle ve toplumla olan ilişkilerini belirlemektedir. Bu 
nedenle örgütsel etik, yalnızca kişisel bir sorumluluk değil, kurumsal bir kültür 
meselesidir. Örgütlerde etik; doğruluk, adalet, dürüstlük, saygı, sorumluluk 
ve güven gibi temel değerler üzerinden şekillenmektedir (Sabuncuoğlu ve 
Tüz, 2013: 287).

Etik anlayışı güçlü olan bir örgütte çalışanlar, görevlerini yerine getirirken 
sadece kuralların ötesinde, toplumsal ve insani değerleri de göz önünde 
bulundurmaktadır. Böylece hem iç ortamda güven ve bağlılık artmakta hem 
de örgütün dış çevresine karşı sorumluluk bilinci gelişmektedir. Bununla 
birlikte, etik dışı davranışların yaygın olduğu örgütlerde iş tatmini azalmakta, 
güven duygusu zedelenmekte ve kurumun itibarı zarar görmektedir (Özkalp 
ve Kırel, 2016: 491).

Örgütsel etik, aynı zamanda stratejik bir yönetim alanıdır. Günümüz 
rekabet ortamında sadece finansal başarı yeterli görülmemekte, kurumların 
etik değerlere ne derece bağlı olduğu da önem kazanmaktadır. Bu bağlamda 
etik, örgütlerin sürdürülebilirliği ve kurumsal itibarı açısından kritik bir 
unsur olarak kabul edilmektedir (Arslan, 2022: 145).

Muel Kaptein (2011: 845-850), örgütsel etik kültürünü sekiz boyutta 
ele almaktadır:

1.Netlik (Clarity): Örgütte etik kuralların, değerlerin ve beklentilerin 
açık ve anlaşılır bir şekilde tanımlanmış olması gerekmektedir. Çalışanlar 
neyin doğru, neyin yanlış olduğunu kolaylıkla anlayabilmelidir.

2.Rol Modelleme (Role Modeling): Yöneticilerin etik davranışlarda 
bulunarak çalışanlara örnek olmaları gerekmektedir. Liderler etik kurallara 
uyduklarında, bu davranışlar çalışanlar tarafından da benimsenmektedir.

3.Uygulanabilirlik (Feasibility): Çalışanların, etik davranışlarda 
bulunmalarını engelleyecek baskılarla karşılaşmadan görevlerini yerine 
getirebilmeleri gerekmektedir. Yani dürüst davranmak örgüt içinde 
“yapılabilir” olmalıdır.
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4.Şeffaflık (Transparency): Etik dışı davranışların gizlenemediği, şeffaf ve 
hesap verebilir bir örgüt kültürünün olması gerekmektedir. Yanlışlar ortaya 
çıkabildiğinde düzeltici önlemler alınabilmelidir.

5.Desteğe açıklık (Discussability): Çalışanların etik konuları açıkça 
tartışabildiği, sorunları dile getirmekten çekinmediği bir ortamın varlığı 
gerekmektedir. Etik konular konuşulabilir olmalıdır.

6.Düzeltilebilirlik (Correctability): Örgüt içinde etik dışı davranışlar 
fark edildiğinde, hataların giderilmesi için mekanizmaların bulunması 
gerekmektedir. Yani hatalardan dönülebilir olmalıdır.

7.Ödüllendirme (Rewarding Ethical Behavior): Etik davranışların 
takdir edilmesi, ödüllendirilmesi ve desteklenmesi gerekmektedir. Bu tür 
davranışlar olumlu geri bildirimle teşvik edilmektedir.

8.Cezalandırma (Sanctioning Unethical Behavior): Etik olmayan 
davranışların hoş görülmediği, tutarlı bir şekilde cezalandırıldığı bir ortam 
gerekmektedir. Bu, caydırıcılık sağlamakta ve etik kültürü güçlendirmektedir.

Bu boyutlar, örgütsel etik kültürünün değerlendirilmesinde önemli bir 
çerçeve sunmaktadır.

Örgütsel etik, bir dizi temel ilkeye dayanmaktadır. Bu ilkeler şunlardır: 
Dürüstlük: Bilgilerin şeffaf biçimde paylaşılması ve gerçek dışı ifadelerden 
kaçınılması. Adalet: Kararların tüm çalışanlara eşit mesafede alınması, 
ayrımcılıktan kaçınılmasıdır. Sorumluluk: Kurumun topluma, çevreye ve 
çalışanlarına karşı sorumluluklarını yerine getirmesidir. Güvenilirlik: Verilen 
sözlerin tutulması, güven ortamının korunmasıdır. Yasalara Uygunluk: Tüm 
faaliyetlerin mevcut yasa ve düzenlemelere uygun şekilde gerçekleştirilmesi 
olarak ele alınmaktadır (Sabuncuoğlu ve Tüz, 2013: 287).

Örgütlerde etik davranışları şekillendiren çeşitli faktörler bulunmaktadır 
(Şimşek, vd., 2011: 308; Özkalp ve Kırel, 2016: 493):

 • Liderlik: Etik liderler, çalışanların davranışları üzerinde doğrudan 
etkiye sahiptir. Liderin örnek davranışı, etik bir kültürün oluşmasını 
sağlamaktadır. Liderlerin davranışları, örgütte etik standartların 
oluşmasında ve sürdürülmesinde belirleyici bir rol oynamaktadır. Etik 
liderler sadece söyledikleriyle değil, davranışlarıyla da çalışanlara örnek 
olmaktadır. Bu tür liderlik, güven ortamı yaratmakta ve çalışanların 
etik kararlar almasını teşvik etmektedir.

 • Kurumsal kültür: Kurum içinde kabul gören değerler ve normlar, 
etik davranışların yönünü belirlemektedir. Bir örgütün paylaşılan 
değerleri, normları ve inançları çalışanların davranışlarını doğrudan 
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etkilemetedir. Etik değerlere dayalı bir kültür, dürüstlük, sorumluluk 
ve adalet gibi ilkelerin örgütün her düzeyinde benimsenmesini 
sağlamaktadır. Güçlü bir etik kültür, etik dışı davranışların tolere 
edilmediği bir ortam yaratmaktadır.

 • Etik kodlar: Kurumun belirlediği yazılı etik ilkeler, çalışanlara yol 
gösterici olmaktadır. Etik kodlar, çalışanlara neyin doğru neyin yanlış 
olduğunu açıkça gösteren yazılı kurallardır. Bu kodlar, örgütün etik 
beklentilerini netleştirmekte ve karar alma süreçlerinde rehberlik 
etmektedir. Etkin şekilde oluşturulmuş ve uygulanan etik kodlar, 
örgütsel bütünlük sağlamaktadır.

 • Eğitim ve farkındalık: Etik eğitimi, çalışanların etik konularında 
bilinçlenmesini sağlamaktadır. Etik eğitimi ve farkındalık programları, 
çalışanların karşılaşabilecekleri etik ikilemleri tanımalarını ve bu 
durumlarla nasıl başa çıkacaklarını öğrenmelerini sağlamaktadır. 
Eğitim, etik duyarlılığı artırarak bireylerin hem kendi değerleriyle 
hem de örgütsel ilkelerle tutarlı davranmalarını desteklemektedir.

Etik ilkelere dayalı bir örgüt kültürü, çalışan bağlılığını ve iş tatminini 
artırmaktadır. Aynı zamanda müşteri güvenini güçlendirmekte ve kurumsal 
itibarı yükseltmektedir. Etik dışı uygulamalar ise hem iç motivasyonu 
zedelemekte hem de hukuki ve itibar kaybı gibi ciddi sonuçlara yol açmaktadır. 
Günümüzde birçok başarılı kurum, sadece ekonomik değil aynı zamanda 
etik performanslarını da raporlamaktadır. Bu durum, etik yönetimin sadece 
bir “tercih” değil, stratejik bir zorunluluk olduğunu göstermektedir (Koçel, 
2021: 576).

4. Örgütsel Kültür ve Etik İlişkisi

Örgütsel kültür ve etik, modern yönetim biliminin iç içe geçmiş iki önemli 
kavramıdır. Örgütsel kültür, çalışanların tutum ve davranışlarını belirleyen 
ortak değerler, normlar, semboller ve anlam sistemlerinden oluşurken; 
etik ise bu davranışların ahlaki ilkeler çerçevesinde değerlendirilmesini 
sağlamaktadır (Schein, 2010: 18). Bu nedenle bir örgütte etik davranışların 
yaygınlaşması, doğrudan o örgütün kültürel yapısıyla ilişkili olmaktadır. 
Eğer örgüt kültürü ile etik değerler arasında yüksek uyum varsa, çalışanlar 
örgütsel beklentiler doğrultusunda daha istekli hareket etmektedir. Ancak bu 
uyum yoksa bireysel değerler ile örgütsel baskılar arasında çatışmalar ortaya 
çıkmakta bu da etik ikilemlere ve davranış bozukluklarına yol açabilmektedir 
(Arslan, 2022: 146).

Örgütsel kültürün etik temeller üzerine kurulmasında liderlik, belirleyici 
bir rol oynamaktadır. Etik liderlik, sadece bireysel etik davranışlarla sınırlı 
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kalmamakta, aynı zamanda tüm örgüte etik değerleri aşılayan bir davranış 
biçimi olmaktadır (Brown, vd., 2005: 120). Bu bağlamda, etik liderler örgüt 
içi güveni artırırken, kültürel yapının da etik normlara göre şekillenmesine 
katkı sağlamaktadır. Etik liderlik, örgütsel kültürün şekillenmesinde merkezi 
bir rol oynamaktadır. Liderler, davranışlarıyla örgütteki etik standartları 
belirlemekte ve bu standartlar, çalışanların etik davranışlarını doğrudan 
etkilemektedir. Harvard Üniversitesi’nin bir analizine göre, etik liderlik, 
çalışan bağlılığını artırmakta ve örgütsel güveni pekiştirmektedir. Bu 
analizde, etik liderliğin, çalışanların motivasyonunu ve iş tatminini olumlu 
yönde etkilediği belirtilmektedir (Harvard DCE, 2023).

Etik bir örgütsel kültür, sadece ahlaki davranışları teşvik etmekle kalmaz, 
aynı zamanda yenilikçilik kapasitesini de artırmaktadır. Finlandiya ve 
Litvanya’da yapılan bir araştırma, etik kültürün örgütsel yenilikçiliği olumlu 
yönde etkilediğini göstermektedir. Bu çalışmada, etik kültürün, özellikle süreç 
ve davranış yenilikçiliği üzerinde olumlu etkileri olduğu vurgulanmaktadır 
(Pučėtaitė vd., 2016).

Örgüt kültürü, etik dışı davranışlara tolerans gösteriliyor ya da 
ödüllendiriliyorsa, bu durum tüm kurumsal yapıyı etkileyebilmektedir. 
Treviño ve Nelson (2021: 56), örgüt içinde etik dışı davranışların “norm 
haline” geldiği kültürlerde çalışanların etik değerlere aykırı hareket etmeye 
daha yatkın olduğunu vurgulamaktadır. Bu da hem çalışan bağlılığını hem 
de kurumsal itibarı zedeleyen sonuçlar doğurmaktadır.

Günümüzde kurumsal sürdürülebilirlik yalnızca ekonomik performansa 
değil, etik değerlere de bağlı olmaktadır. Uluslararası standartlara göre 
çalışan birçok kurum, etik ilkeleri kurumsal kültürün ayrılmaz bir parçası 
olarak konumlandırmakta, etik davranışları teşvik eden sistemler (etik kodlar, 
danışma hatları, etik komiteleri) geliştirmektedir (Kaptein, 2008: 979). 
Örgütsel kültür ve etik arasındaki ilişki, modern örgütlerin başarısı, itibarı ve 
sürdürülebilirliği açısından belirleyici bir faktör olarak değerlendirilmektedir. 
Etik değerlere dayalı bir kültür, hem çalışan memnuniyetini hem de paydaş 
güvenini artırmaktadır. Bu bağlamda örgütlerin kültürel yapıları, yalnızca 
verimlilik ve performans açısından değil, etik sorumluluk ve toplumsal 
duyarlılık açısından da değerlendirilmelidir. 

Örgütsel kültür ile etik arasında güçlü ve belirleyici bir ilişki bulunmaktadır. 
Etik ilkelerin, örgüt kültürünün ayrılmaz bir parçası haline getirilmesi, 
kurumların sadece yasalara uygun değil, aynı zamanda adil, şeffaf ve sorumlu 
bir şekilde faaliyet göstermelerini sağlamaktadır. Bu nedenle örgütler, 
kültürel yapılarını etik değerlerle uyumlu hale getirmeli; böylece çalışan 
bağlılığı, güven ve kurumsal itibar gibi alanlarda sürdürülebilir avantajlar 
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elde etmelidir (Leța, 2024: 5). Örgütlerde etik kültürün oluşturulması, 
sadece yazılı kurallar ve politikalarla değil, aynı zamanda örgüt üyelerinin 
ortak değer ve normlarıyla mümkün olmaktadır. Liderlerin etik davranışları 
ve örgüt içi iletişim, etik kültürün oluşumunda önemli rol oynamaktadır. 
Etik değerlerin zayıf olduğu veya göz ardı edildiği örgütlerde ise yolsuzluk, 
usulsüzlük gibi etik ihlallerin artma riski yükselmektedir (Koçel, 2016: 178).

Örgütsel kültürün etikle ilişkisi çok yönlüdür. Sağlıklı ve güçlü bir örgütsel 
kültür, etik değerlerin benimsenmesini kolaylaştırır ve etik davranışların 
sürekliliğini sağlamaktadır (Kaya, 2020: 102). Etik değerler kültürün temel 
taşlarından biri haline geldiğinde, çalışanlar arasında güven ve bağlılık 
artar, örgütsel performans olumlu etkilenmektedir.  Öte yandan, zayıf veya 
etik değerlerden yoksun bir kültür, etik dışı davranışların yaygınlaşmasına 
ve örgütün itibarının zarar görmesine neden olabilmektedir. Bu nedenle 
örgütsel kültür ve etik, birbirini karşılıklı besleyen ve tamamlayan unsurlardır. 
Etik değerler kültür içinde somutlaşır, kültür ise bu değerlerin yaşanmasını 
sağlamakta ve örgütün sürdürülebilirliğine katkıda bulunmaktadır (Demir 
ve Akgün, 2019: 78).

Örgütsel kültür, kurum içindeki ortak değerler, normlar ve inançlar 
sistemi olarak, etik davranışların şekillenmesinde temel bir rol oynamaktadır. 
Bir örgütün kültürü, çalışanların neyin doğru, neyin yanlış olduğuna dair 
algılarını ve buna bağlı olarak hareket biçimlerini belirlemektedir. Etik 
değerlerin örgütsel kültüre derinlemesine entegre edilmesi, sadece yasalara 
uyumu sağlamakla kalmaz, aynı zamanda kurum içinde güven, şeffaflık 
ve hesap verebilirlik gibi kritik ilkelerin yaşanmasına imkân tanımaktadır. 
Bu süreçte liderlik tarzı, kültür ve etik arasındaki etkileşimi yönlendiren en 
önemli unsurlardan biri olarak değerlendirilmektedir. Çünkü liderler, etik 
standartları modelleyerek ve kurumun değerlerini tutarlı biçimde temsil 
ederek, çalışanların davranışlarını doğrudan etkilemektedir. Örgütsel 
kültürde etik ilkelerin güçlü biçimde yer aldığı yapılar, etik ikilemlerin ve 
suiistimallerin önüne geçerken, çalışanların moral ve bağlılık düzeylerini 
artırmakta ve böylece hem bireysel hem de kurumsal performans anlamında 
sürdürülebilir başarıyı desteklemektedir. Sonuç olarak, örgütsel kültür ve etik 
arasında güçlü bir ilişki bulunmaktadır. Etik değerlere dayanan bir kültür, 
örgütün itibarını güçlendirmekte, çalışanların motivasyonunu artırmakta ve 
sürdürülebilir başarının temelini oluşturmaktadır. Ayrıca örgütsel kültür ve 
etik birbirini karşılıklı besleyen iki unsur olup, sağlıklı bir kurum için birlikte 
ele alınması gerekmektedir.
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Sonuç

Örgütsel kültür ve etik arasındaki ilişki, günümüz işletmelerinin hem iç 
işleyişi hem de dış dünyadaki itibar ve sürdürülebilirliği açısından kritik bir 
öneme sahiptir. Örgütsel kültür, bir kurumun temel değerleri, inançları ve 
davranış biçimlerinin toplamını ifade ederken, bu kültürün içinde şekillenen 
etik anlayış, çalışanların karar alma süreçlerinde rehberlik eden ahlaki 
standartları belirlemektedir. Etik ilkelerin örgüt kültürüne derinlemesine 
entegre edilmesi, kurum içinde etik bilincinin yaygınlaşmasını sağlamakta 
ve etik dışı uygulamaların önlenmesine olanak tanımaktadır. Bu durum, 
sadece bireysel düzeyde değil, örgütsel düzeyde de güven, şeffaflık ve hesap 
verebilirlik gibi kritik değerlerin gelişimini desteklemektedir. Güçlü bir etik 
kültür, çalışanların yalnızca yasalara uygun hareket etmelerini sağlamakla 
kalmaz, aynı zamanda iş yerinde adalet, dürüstlük ve sorumluluk gibi 
evrensel etik değerlerin yaşanmasını teşvik etmektedir.

Etik liderlik, bu bağlamda, örgütsel kültür ile etik arasındaki etkileşimin 
en önemli aracı olmaktadır. Etik liderler, davranışlarıyla kurum içinde rol 
model olmakta, etik standartların günlük hayata yansımasını sağlamakta 
ve çalışanların etik ikilemler karşısında doğru kararlar almasına rehberlik 
etmektedir. Bu liderlik biçimi, çalışanların kuruma olan bağlılığını artırırken, 
aynı zamanda kurumsal dayanıklılığı ve performansı da olumlu etkilemektedir. 
Etik liderlik ve kültürün uyumu, iş ortamında güvenli ve destekleyici bir 
atmosfer yaratmakta, bu da yenilikçiliğin ve işbirliğinin önünü açmaktadır. 
Örgütlerde bu uyumun sağlanması, etik dışı davranışların azalmasına, 
çalışanların motivasyonunun artmasına ve genel iş tatmininin yükselmesine 
katkı sağlamaktadır.

Öte yandan, etik ilkelerin örgütsel kültüre entegre edilmesi, kurumların 
toplumsal sorumluluklarını daha etkin bir biçimde yerine getirmelerini 
mümkün kılmaktadır. Bu süreç, kurumların sadece kâr odaklı değil, aynı 
zamanda sosyal ve çevresel duyarlılıkları gözeten sürdürülebilir bir yaklaşım 
benimsemesini sağlamaktadır. Böylece, kurumların paydaşlarıyla olan 
ilişkileri güçlenir ve uzun vadede itibarları pekişmektedir. Küreselleşmenin 
getirdiği rekabet ortamında, etik kültürün güçlü olduğu kurumlar, sadece 
yasalara uyum sağlamakla kalmayıp, etik standartlar çerçevesinde şeffaflık, 
adalet ve hesap verebilirlik ilkelerini benimseyerek piyasalarda rekabet 
avantajı elde etmektedirler. Ayrıca, etik değerlerle desteklenen örgütsel 
kültür, kriz durumlarında kurumun dayanıklılığını artırmakta ve itibar kaybı 
riskini azaltmaktadır.

Sonuç olarak, örgütsel kültür ve etik birbiriyle sıkı sıkıya bağlı, karşılıklı 
beslenen iki unsurdur. Kurumların sürdürülebilir başarısı ve toplum 



Abdullah Karaçınar | 31

nezdindeki saygınlığı için, kültürel yapıların etik değerlerle uyumlu hale 
getirilmesi zorunludur. Bu uyum, sadece bireysel davranışların değil, aynı 
zamanda kurumsal politikaların, yönetim stratejilerinin ve karar alma 
süreçlerinin de etik prensipler doğrultusunda şekillenmesini sağlamaktadır. 
Etik ve kültür bütünlüğü, kurumun içsel motivasyonunu ve dışsal 
güvenilirliğini artırarak, ekonomik başarı ile sosyal sorumluluğun dengeli 
bir şekilde yürütülmesine olanak tanımaktadır. Böylece, örgütler değişen iş 
dünyasında hem çalışanlarının hem de toplumun beklentilerini karşılayan, 
saygın ve sürdürülebilir yapılar olarak varlıklarını sürdürebilirler.
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Bölüm 3

Popper’ın Yanlışlanabilirlik Kavramı 
Çerçevesinde Yönetim Kavramı ve Yönetim 
Teorilerinin Değerlendirilmesi 

Elif Bilgiç Arı1

Özet

Bu çalışmada yönetim kavramında gerçekleşen yeni bakış açılarının ve 
gelişmelerin Karl Popper’ın yanlışlanabilirlik kavramı çerçevesinde ele 
alınması amaçlanmıştır. Karl Popper’ın yanlışlanabilirlik kavramı ile yönetim 
kavramında ortaya çıkan yeni yaklaşımlar incelenerek, yönetim kavramı ile 
ilgili ortaya çıkan yeni düşünce akımlarının açıklanması hedeflenmektedir. 
Çalışmada yönetim teorilerinin, kendilerinden önce gelen teorilere eleştiriler 
yaparak çözüm ve öneriler sunma çabası, Karl Popper’ın yanlışlanabilirlik 
kavramı çerçevesinde değerlendirilmiştir. Yönetim yaklaşımlarının çözüm ve 
önerilerinin, Popper’ın ileri sürdüğü yanlışlanabilirlik kavramı ele alınarak 
yorumlanması esas alınmaktadır. Çalışmada yönetim yaklaşımlarının 
yanlışlanabilirlik ilkesi doğrultusunda incelendiğinde yanlışlanabilir olmadığı 
sonucuna ulaşılabilmektedir.

1. Popper’ın Bilim Felsefesi ve Yanlışlamacılık Kavramı

Karl Popper, yirminci yüzyıl bilim felsefesinde paradigmatik bir 
dönüşümü temsil eden “eleştirel akılcılık” yaklaşımın mimarı olarak, bilimsel 
bilginin mutlak kesinlik yerine yanlışlanabilirlik ilkesi üzerine inşa edilmesi 
gerektiğini savunmuştur. Bu bağlamda kendisini “eleştirel akılcı” olarak 
tanımlayan düşünür hem dogmatik rasyonalizmden hem de irrasyonalizmden 
uzak durarak, akla dayalı fakat eleştirel bir epistemolojik tutum benimsemiştir 
(Popper, 1994: 190).  Bilginin üretim süreci, daha doğruya yakın olduğu 
varsayımı ile karşılaşılan problemlere deneme çözümleri üretme ve bu 
çözümleri yanlışlama çabalarını içermektedir (Gorton, 2006). Popper’ın 
bilimsel nesnellik anlayışının temelinde, öne sürülen önerme veya kuramların 
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yanlışlanabilirlik niteliği yer almaktadır. Bu epistemolojik yaklaşım, bilimsel 
bilginin geçerliliğini, söz konusu önerme veya kuramın potansiyel olarak 
yanlışlanabilme kapasitesine dayandırmaktadır. Karl Popper’in yanlışlamacılık 
(falsificationism) yaklaşımında, bilim ile bilim olmayanın ayırt edilebilmesi 
yanlışlanabilirlik kavramı ile sağlanmaktadır (Vignero ve Wenmackers, 
2021). Popper’ın yanlışlamacılık kavramı, teorilerin tahmin içeriğinin ve 
test edilebilirliğinin önemini vurgulayarak araştırılır. Bir önerme, bir kuram 
sadece yanlışlanabilirse, bilim içinde kendine yer bulabilir. Popper, bir kuram 
ne kadar çok sayıda teste tabi tutulursa, testler de ne kadar tekrarlanırsa 
ve eleştiriye tabi tutulursa o kadar iyi sonuçlar alınacağını savunmaktadır 
(Corfield, Schölkopf ve Vapnik, 2009). 

Doğrulama, varsayımlara dayalı olarak geliştirilen genellemelerin 
açıklanması veya tahmin değerinin doğrulanmasını ifade etmektedir. 
Doğrulamacılık yaklaşımında, bilimsel olan ile bilimsel olmayanı ayırt etmede 
temel kriter, önermelerin doğrulanabilirlik prensibidir. Bu perspektife göre, 
bir önermenin bilimsel geçerliliği, gözlem ve duyusal verilerle desteklenebilme 
kapasitesine dayanmaktadır (Resnik, 2000). Popper, doğrulamacılık 
olarak adlandırılan yaklaşımı eleştirerek, bu yaklaşımın bilimin ölçütünü 
saptayabilmekte yetersiz olduğunu ileri sürmektedir. Popper’a göre iyi 
bilimsel teoriler yanlış olanları elemektedir. Bilim insanları bir sorunu 
tespit edip, bu soruna yönelik bir kuram oluşturduktan sonra, bu kuram 
yanlışlanırsa, yanlışlanan kuram yerine daha iyi bir kuram konulduğunda 
bilimsel ilerlemenin gerçekleştiğini düşünmektedir (Mitra, 2020). Popper’a 
göre evrensel nitelik taşıyan bir iddiayı mantıksal olarak kanıtlamak 
imkansızdır. Popper, bilim olanla bilim olmayanı ayırabilmek için gerekli 
olan unsurun sınanabilir olması gerektiğini ileri sürmektedir (Sfetcu, 2019). 
Sınanalabilirlik, yanlışlanabilirlik ile sağlanabilir. Bilimsel önermeler, sürekli 
geçerlilik iddiası taşıyan ve dolayısıyla test edilemez nitelikte olan ifadeler 
değildir. Popper’ın yanlışlanabilirlik prensibinin temelinde yatan en kritik 
unsur, önermelerin sınanabilir olma zorunluluğudur. Sınama aşamasına tabi 
tutulamayan bir önerme bilimsel nitelik kazanamaz (Notturno, 2015), zira 
bu tür önermelerin hangi koşullarda yanlışlanmış sayılacağını belirlemek 
mümkün değildir. Popper bilim insanlarının kuramları doğrulama aracılığı 
ile değil yanlışlama metodu ile bilime katkıda bulunmaları gerektiğini 
düşünmektedir. Yanlışlanabilirlik açısından belirsizlik gösteren kuramlar 
bilimsel olmayacaktır. Dolayısıyla Popper bilimsel olmayan bu kuramların 
kenara bırakılması gerektiğini vurgulamaktadır. Bilim insanlarının ilerleyeceği 
yol oluşturdukları kuramları ısrarla yanlışlamaya çalışmaktır (Popper, 1994).

Popper, tek başına tümevarım süreçlerinin bilgide gelişmelere yol 
açmasının pek olası olmadığını savunmuştur ve gerekçelendirme süreçlerinin 
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daha önemli olduğunu varsaymıştır (Popper, 1994). Yeni teoriler deneyin 
sonuçlarıyla uyuşmuyorsa, o zaman yanlış kabul edilirler, testi geçerlerse, 
yanlışlanmamış ve doğru olmaktan çok daha fazla test edilmeye değer 
görülmektedirler (Gorton, 2006). Tüm çözümler geçici olarak görülmeli ve 
eleştiri yoluyla çürütülebilmelidir (Gorton, 2006). Popper, bilgi alanındaki 
ilerlemelerin en çok, yanlışlanabilirliğe açık teorilerden kaynaklanacağını 
savunmuştur. Popper bilimsel ilerlemenin ancak, oluşturulan kuramların 
deneyler yolu ile yanlışlanması sonucu yerlerini daha iyi kuramlara 
verebilmeleri ile gerçekleşebileceğini savunmaktadır. 

2. Yönetim Kavramı 

Yönetim kavramı da en az insanlık tarihi kadar eski ve köklü bir 
kavramdır. İnsanlık tarihi boyunca belirli amaçların gerçekleştirebilmesi için, 
insanlar arasında iş birliğinin ortaya çıktığı süreçler yaşanmıştır (Drucker, 
2007). Yönetim kavramının tanımı, örgütlerin hedeflerine ulaşabilmeleri 
için sahip olduğu beşerî kaynakları, sermaye, hammadde, makineler 
gibi tüm kaynakları ile etkili ve verimli bir süreç yaratarak faaliyetlerini 
gerçekleştirmesi olarak yapılabilir (Dalmaris vd., 2007). Yönetimsel amaç 
ve hedeflere ulaşılması insan unsurunu örgütleme, işe yöneltme, ortak amaç 
birliği sağlama ve denetleme mekanizması oluşturma; kısacası yönetme 
ve yönetilme kavramını ortaya çıkarmıştır (Drucker, 2007). Yönetim 
kavramı, bilim insanları tarafından farklı biçimlerde tanımlanmaktadır. 
Taylor, “Yönetim, ne yapmak istediğinizi bilme, yapacaklarınızı en uygun 
ve en ucuz şekilde gerçekleşebileceğiniz yöntemi görme sanatıdır.” şeklinde 
tanımlamaktadır (Darmody, 2007). Yönetim kavramı bilim olarak özellikle 
sanayi devrimi sonrasında önem kazanmış ve bilimsel araştırmalara konu 
olmuştur (Drucker, 2006). Yönetim bilimi örgüt içinde; örgüt içi ve örgüt 
dışı iş birliği içinde çalışabilme durumunu, gelişen teknolojinin örgüt 
içinde kullanılıp kullanılamadığının tespiti, örgütün verimli ve etkin çalışıp 
çalışmadığının tespiti, örgütün amaçlarına uygun faaliyetlerini sürdürüp 
sürdürmediğine yönelik çalışmaların yapılması gibi pek çok etmeni kendine 
konu edinmektedir (Faran, 2017). Yönetim, kaynakların etkin ve verimli bir 
şekilde, optimal denge sağlanarak idaresini gerçekleştiren, amaç odaklı sosyal 
bir faaliyettir. Yönetim kavramı rasyonel bir süreci temsil etmektedir. 

2.1. Klasik Yönetim Yaklaşımı ve Yanlışlamacılık 

Klasik yönetim teorisi üç farklı yaklaşım olmak üzere bölümlendirilmiştir. 
Bunlar sırasıyla; Frederick Winslow Taylor’un öncülüğündeki bilimsel 
yönetim, Henri Fayol’un yönetim süreci ve son olarak Max Weber’in bürokrasi 
yaklaşımıdır (Eren, 2019). Klasik teori iki ana düşünceyi gerçekleştirmek üzere 
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kurulmuştur. Bu teoriler günlük işlerin gerçekleştirilmesinde makinelerin 
yanında insan unsurunun nasıl daha etkin bir biçimde kullanılacağı; ikincisi 
ise örgütün nasıl bir formal yapıya sahip olması gerektiğine odaklanmıştır 
(Drucker, 2006). Bilimsel yönetim yaklaşımı ilk olarak 20. yüzyıl başlarında 
ABD’de uygulanmıştır ve bu düşüncenin yayılması Avrupa’da “Taylorizm” 
hareketi olarak bilinmektedir. Taylor’a göre bilimsel yönetim, dört temel 
ilke olarak sınıflandırılabilir. Bunlar; “yönetim uygulamalarında bilimsel 
yöntemlerin kullanılması ve geliştirilmesi”, “personelin bilimsel seçimi”, 
“personelin bilimsel olarak eğitilmesi ve yetiştirilmesi” ve “yönetimdeki 
kişiler ile personeller arasındaki samimi ilişkilerin geliştirilmesi”dir. Bilimsel 
Yönetim Yaklaşıma göre, yönetimin örgütsel verimini arttırmak için; insan, 
para, makine ve faaliyetlerin koordine etmesi, bu faaliyetlerin birbirleri 
ile uyum gerçekleştirmesidir. 

Taylor teorisini oluştururken, yaptığı incelemelerin sonuçlarını 
yayınlamamıştır. Şayet Taylor araştırma verilerini paylaşmış olsaydı, 
geliştirmek istediği teorinin sınanabilirliğinin olup olmadığı konusunda 
tartışmalar yapılabilirdi fakat teorinin öneriler ile ortaya çıkması varsayımı 
ile bu durumun mümkün olamadığı söylenebilir (Stewart, 2006). 
Taylor’ın ortaya attığı Bilimsel Yönetim Yaklaşımının kesin bilimsel veriler 
paylaşmaması sebebi ile yanlışlanamayacağı ileri sürülebilir.

Klasik teorilerin bir diğer yaklaşımı, Henri Fayol’un “Yönetim Süreci 
Yaklaşımı”dır. Fayol, yönetim sürecini; planlama, örgütlenme, yöneltme, 
koordinasyon ve denetlemeden oluşan bir bütün olarak tanımlayan ilk 
bilim insanıdır (Fayol, 1949). Fayol yönetim faaliyetlerinin oldukça önemli 
olduğunu vurgulamıştır ve bu amaçla yönetim kavramını kendi içinde beş 
önemli işlev olarak tanımlamıştır (Eren, 2019).  Fayol yönetim sürecini 
tanımında belirtilen planlama, örgütleme, yöneltme, koordinasyon ve 
denetleme işlevleri, yönetim düşüncesinin gelişimine sağlanan önemli 
etkenlerdendir. Fayol’un ortaya attığı Yönetim Süreci Yaklaşımını ele 
alınarak, mantıksal kurgu açısından yanlışlanamayan bir yapısı olduğu 
kanısına varılabilmektedir. Yönetim Süreci Yaklaşımı ortaya attığı önermeler 
ile belki sınanabilir olabilmektedir fakat yanlışlanabilmesinin kesin bilimsel 
veriler iletememesi sebebi ile mümkün olmadığı görülmektedir. 

Bürokrasi Yaklaşımı diğer klasik yönetim yaklaşımlarından biridir ve 
Alman Sosyoloğu Max Weber (1864-1920) tarafından geliştirilmiştir. 
Hukuk, siyasal iktisat, toplum bilimi ve karşılaştırmalı din alanlarında oldukça 
öne çıkmış olan Max Weber’in yönetim bilimine yapmış olduğu katkı, ideal 
bürokrasi modelidir (Ekinci, 2019). Weber incelediği örgütleri rasyonel 
koşullarda idealleştirmeye çalışmıştır. Weber’in bürokrasi yaklaşımında, iş 
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bölümü, belgeleme, mevzuat odaklılık, hiyerarşi ve yetki ilişkilerine dayalı 
prensiplerin varlığı ağırlıklıdır (Drucker, 2006). Bürokrasi yaklaşımına göre, 
örgütlenme ve yönetim şekli belirli bir biçimde olmalıdır (Eren, 2019).  

Genel olarak, klasik yönetim yaklaşımı örgütlerde çalışanların insani 
koşullarda çalıştırılmadığı için, işçi ve işveren arasında hak arama mücadelesini 
ortaya çıkarmış, sonuç olarak zaman içinde gerçekleştirilen yasal ve sendikal 
düzenlemeler ile çalışanlara birtakım haklar verilmiştir (Taylor, 1911). 
Çalışma koşulları kademe kademe iyileştirilmeye çalışılmıştır. Ayrıca klasik 
yaklaşımın eksik ve hatalı yönleri, neoklasik yaklaşımın ortaya çıkmasına 
zemin sağlamıştır.   

Popper bilim insanlarının bilime doğrulanabilirlik ile değil 
yanlışlanabilirlik ile katkıda bulunmaları gerektiğini ileri sürmektedir 
(Hands, 1992). Ona göre kuramlar yanlışlanabilirlik ile test edilebiliyorsa, o 
zaman o kurumlar bilimseldir (Hacohen,1998). Yanlışlanabilirlik açısından 
belirsizlik gösteren kuramlar bilimsel olmayacaktır. Klasik yönetim yaklaşımı 
Popper’ın yanlışlanabilirlik kavramı çerçevesinde değerlendirildiğinde, klasik 
yaklaşımların öneriler içerdiği görülmektedir. Bu teorilerin bilimsel olarak 
kesin ve net bilgileri içermediği göz önüne alındığında yanlışlanabilir teoriler 
olmadığı sonucuna varılmaktadır. 

Klasik yönetim yaklaşımında geliştirilen ilkeler çerçevesinde, ideal bir 
organizasyonunun nasıl kurulacağı ve temel fonksiyonların neler olacağına 
konusunun yanlışlanabilir olmadığı Fayol, Taylor ve Weber’in tanımladığı 
organizasyon tanımında görülmektedir (Eren, 2019). Ancak söz konusu 
organizasyonel yapı geliştirilirken “insan unsurunun” görmezden gelinmesi 
klasik yönetim yaklaşımından sonra geliştirilen yaklaşımlar ile insan 
unsurunun görmezden gelinmesi kısmı eleştirildiği görülmektedir. Örgüt, iş, 
görev, yetki, sorumluluk, ilke, kural gibi kavramlardan oluşan bir yapı olduğu 
için, insan unsurunun da bu yapıya eklenebileceği varsayılmıştır (Koçel, 
1989). Klasik görüşe göre, insan unsuru örgütün diğer kaynakları ile aynı 
biçimde değerlendirmektedir. Klasik görüşten sonra ortaya çıkan görüşler 
insan kaynağını diğer kaynaklardan biraz daha farklı değerlendirmeye 
başlamaktadır. 

Klasik yaklaşım insanı makine gibi bir meta olarak gördüğü için 
işletme dışındaki zamanı ayrı düşünmektedir. Dolayısıyla çalışanların 
örgüt içinde geçirdiği zaman ile örgüt dışındaki zamanın ayrı olduğu kabul 
edilmiştir.  Klasik yaklaşım, örgütteki insanla yalnızca verim açışından ilişki 
kurmaktadır (Koçel, 1989). Bu yaklaşıma göre örgüt, tamamen gayri resmî 
bir mekanizma, onu oluşturan insanlar da bir makinenin çarkları gibidir. 
Fakat örgütte belirtilen insan unsurunun örgütün fiziksel sermayesinden 
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farklı bir kaynak olduğu ve farklı bir şekilde değerlendirilmesi gerektiği 
gerçeği geliştirilen teoriler ile ortaya çıkmıştır. Örgütün insan kavramını geri 
plana iterek örgütün içinde insan kaynağını diğer kaynaklarla aynı kategoride 
düşünülmesi diğer yönetim yaklaşımları tarafından eleştirilmektedir (Faith 
ve Cranston, 1992). 

Bütün eleştirilere karşın klasikler; yönetim kavramının bilimsel olarak 
ele alınması, ilke ve fonksiyonlar hâlinde açıklanması ile yöneticiliğin bir 
meslek hâline gelmesinde çok önemli katkılar sunmuşlardır. Fakat klasik 
yaklaşımların genellemeler yapması ve test edebilmek için kesin veriler 
sunamaması sebebi ile yanlışlanabilir teoriler olmaması sonucuna varılabilir. 
Popper bilim insanının teorisini sürekli olarak kanıtlamaya çalışmak 
yerine onu çürütmeye çalışması gerektiğini düşünmektedir. Popper’a göre 
önermeler yanlışlanabilme olanağı taşıyorsa, bilimsel olabilmektedir. Bu 
noktadan hareket ederek, klasik yaklaşımların yanlışlanabilme imkanının 
olmadığı söylenebilir.

2.2. Neo-klasik Yönetim Yaklaşımı ve Yanlışlamacılık

Neo-klasik yaklaşım, klasik yaklaşımın örgüt içinde yeterince değer 
vermediği insan ilişkileri konusuna vurgu yapmaktadır (Eren, 2019). 
Yaklaşım, klasik yaklaşımın eksikliklerini değiştirme ve geliştirme amacı 
ile, klasiklerin ileri sürdüğü yaklaşıma yepyeni kavramlar ve bakış açısı 
kazandırmıştır (Eren, 2019). Neo-klasik yaklaşımın yönetim alanına en 
önemli katkısı, örgütsel süreçler açısından insan davranışları ve insanların 
örgüt içindeki ilişkilerini açıklamaya çalışmasıdır. Neo klasik yönetim 
yaklaşımı; bireysel farklılıklara, insan davranışlarının nedenselliğine, insan 
kavramının üretim faktörleri bakımından farklı oluşuna, örgütsel yapının 
sosyal bir sistem oluşuna, insan ve örgütün birbirinin ayrılmaz parçaları 
olması gibi unsurlara vurgu yapmaktadır (Roethlisberger ve Dickson, 
1939). Neo-klasik yönetim yaklaşımın odağındaki insan, sadece yalın bir 
üretim faktörü olmayıp, tam aksine duyguları ve önemli özellikleri olan, 
biyolojik ve psikolojik özelliklerinin yanında psiko-sosyal bir varlık olma 
işlevine sahip bir varlık olarak görülmektedir.  Bu yaklaşım klasik yönetim 
düşüncesinin üzerinde durmadığı; grup davranışı, liderlik, iş tatmini, moral 
ve motivasyon gibi konulara odaklanmıştır (Baransel, 1979). Bu yönüyle 
yönetim düşüncesini zenginleştirerek biçimsel olmayan örgütleri incelemiş 
ve klasiklerin hayati bir eksikliğine yönelik katkılar sağlamıştır.

Neo-klasik yaklaşımında organizasyon yapısı içinde insan faktörünün 
serbest biçimde bırakılması ve yeterince disipline edilememesi, modern 
yönetim yaklaşımları ile yanlışlanabilir olduğu söylenebilir. İşletmelerin 
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sadece ürün ve hizmet üretmediği aynı zamanda çalışan bireylerin istek ve 
ihtiyaçlarının, motivasyonlarının önemli olduğu; belirtilen unsurların eksik 
olması neticesinde, organizasyonel faaliyetlerin etkili ve verimli bir biçimde 
gerçekleşmeyeceğini ileri süren Neoklasik yaklaşım bazı ampirik araştırmalar 
ile örgüt içindeki beşerî ilişkilerin önemini anlatmıştır. Bu ampirik araştırmalar 
kesin veriler içermemekle birlikte örgütün beşerî unsurlarının farklı olarak 
dikkate alınması gerektiğini öne sürmüşlerdir. Bu bilgiler ışında, Popper’ın 
yanlışlanabilirlik kavramı açısından belirtilen bilgiler değerlendirildiğinde, 
bu araştırmaların kesin öneriler sunamaması, kesin bilgiler sunamaması 
dikkate alındığında, Neoklasik yaklaşımın yanlışlanabilir bir yaklaşım ve 
öneri olmadığı kanısına varılabilir.

2.3. Modern Yönetim Yaklaşımları ve Yanlışlamacılık

Çağdaş yönetim düşüncesinin evrimi, yönetim teorisinin tarihsel 
gelişiminde önemli bir dönüm noktasını temsil etmektedir. Bu düşünce 
sistemi, klasik ve neoklasik yönetim teorilerinin temel varsayımlarının 
çağın gereklilikleri doğrultusunda yeniden yorumlanması ve geliştirilmesi 
sonucunda ortaya çıkmıştır (Witzel ve Warner, 2015). Çağdaş yönetim 
düşüncesinin en belirgin özelliği, örgütleri açık sistemler olarak ele alması 
ve çevresel faktörlerle sürekli etkileşim halinde olan dinamik yapılar olarak 
değerlendirmesidir. Bu modern yaklaşımlar, organizasyonların günümüzün 
karmaşık ve dinamik iş ortamında başarılı olabilmeleri için gerekli teorik ve 
pratik araçları sağlamaktadır (Armenakis ve Bedeian, 1999). Çağdaş yönetim 
düşüncesi, klasik ve neoklasik teorilerin statik ve mekanik bakış açısını 
aşarak, daha esnek, adaptif ve bütünsel bir organizasyon anlayışını temsil 
etmektedir. Modern yaklaşımlar sistem yaklaşımı, durumsallık yaklaşımı ve 
toplam kalite yönetimi olarak 3 kategoride sıralanabilmektedir.

Sistem yaklaşımı, olguları bütüncül bir perspektiften ele alan metodolojik 
bir düşünce biçimini temsil etmektedir (Baransel, 1979). Sistem yaklaşımı, 
kendinden önceki yönetim yaklaşımlarını analiz ederek örgütü bir bütün alarak 
incelemektedir. Sistem yaklaşımında örgüt bir bütün olarak düşünülmekte, 
örgütün alt sistemleri çevre ile uyumlu olarak çalışmakta ve ortaya çıkabilecek 
aksaklıklar bu şekilde kolayca saptanabilmektedir (Mintzberg, 1990). 

Durumsallık yaklaşımı, sistem yaklaşımında görülen eksiklikleri 
gidermektedir. Durumsallık yaklaşımı, geleneksel yönetim paradigmalarının 
temel önermelerini bünyesinde barındıran eklektik bir perspektif 
sunmaktadır. Bu yaklaşım, klasik ve neo-klasik öğretilerin başarısının, 
örgütsel bağlamın spesifik koşullara adaptasyonuna bağlı olduğunu öne 
sürmektedir (Mintzberg, 1990). Durumsallık yaklaşımı, organizasyonların 
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karmaşık yapılarını bütüncül bir perspektifle ele alarak, insan merkezli sosyal 
sistemlerin kurumsal dinamiklerinin daha kapsamlı anlaşılmasına olanak 
tanımıştır. Buna karşın, klasik yönetim teorileri, evrensel ilkeler belirleyerek 
ideal organizasyonel yapıyı tanımlamaya odaklanmışlardır (Mintzberg, 
1990). Neo klasik yaklaşımda ise insan katılımının olduğu demokratik 
örgütlere önem verilmiştir. Durumsallık teorisi, farklı bağlam ve koşullarda 
örgütsel etkinliği optimize etmeyi hedeflemektedir. Bu yaklaşımın sistem 
teorisine sağladığı en kayda değer katkı, ampirik araştırma bulgularına 
dayanan metodolojik temelleridir. Durumsallık perspektifinin temel 
önermesi, evrensel olarak uygulanabilir tek bir optimal örgütsel yapısının var 
olmadığı yönündedir (Baransel, 1979). Durumsallık yaklaşımı savunduğu 
yaklaşımları ile önceki yönetim yaklaşımlarını uygun bir biçimde daha faydalı 
hale getirmektedir. 

Toplam kalite yönetimi yaklaşımına göre, kalite kavramı tanımlanabilir 
ve ölçülebilir bir özelliğe sahiptir (Efil, 2016). Kalite kavramını ortaya 
çıkışı, sanayi devrimi sonrası yaşanan döneme denk gelmektedir. Örgütlerin 
üretim faaliyetlerinde yaşanan olumlu gelişmeler, etkinlik ve verimlilik 
artışı kalite kavramını ortaya çıkmasına sebep olmuştur (Baransel, 1979). 
Toplam kalite yönetimi, organizasyonların tüm operasyonel süreçlerinde ve 
paydaş etkileşimlerinde mükemmelliği hedefleyen, sistematik ve bütünsel bir 
yaklaşım olarak açıklanabilir (Dahlgaard vd., 2007). Toplam kalite yönetimi, 
kaynakların optimum kullanımının sağlanmasını ve tüm faaliyetlerin 
koordinasyonunun etkin bir biçimde yönlendirilmesini hedeflemektedir.

Popper’a göre hiç yanlışlanabilirlik ihtimali olmayan bir önerme sınabilir 
olsa da bilgi içeriği taşımamaktadır. Bu bilgilerden hareket ederek modern 
yönetim yaklaşımlarının sınabilir bilgi içeriği olmadığı ve öneriler içeren 
teoriler olduğunu sonucuna varılabilir. Popper’a göre, bir önerme ona aykırı 
düşen bir veya birkaç gözlem önermesi içeriyorsa yanlışlanabilirlik özelliği 
taşıyabilmektedir. Modern yönetim yaklaşımlarının Popper’ın ifade ettiği 
aykırı önermeleri içermemesi sebebi ile yanlışlanabilir olmadıkları sonucu 
çıkarılabilir. 

3. Yönetim Yaklaşımlarının Popper’ın Yanlışlanabilirlik Yaklaşımı 
ile Değerlendirilmesi

Genel olarak açıklanan yönetim yaklaşımları, Popper’ın yanlışlanabilir 
kavramı çerçevesinde değerlendirildiğinde, teorilerin ileri sürdüğü fikirler 
ve önerilerin yapıları gereği yanlışlanabilir olmadığı sonucuna ulaşılabilir. 
Popper’ın yanlışlanabilirlik kavramına göre sınanamayan yönetim 
yaklaşımları bilgi içerikleri ve gözlem yapıları itibari ile kesin bilgiler 
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verebilen teoriler olarak düşünülememektedir. Bu tespit, yönetim biliminin 
metodolojik temellerini yeniden değerlendirmeyi gerektirmektedir. 
Yönetim teorilerinin çoğu, ampirik test edilebilirlikten ziyade, normatif 
öneriler ve yönergeler içermektedir. Popper bilim insanları bir sorunu 
tespit edip, bu soruna yönelik bir kuram oluşturduktan sonra, bu kuram 
yanlışlanabiliyorsa, yanlışlanabilir olan kuram yerine daha iyi bir kuram 
konulduğunda ancak bilimsel ilerleme gerçekleşeceğini öne sürmektedir. 
Bu bilgilerin ışığında yönetim teorilerinin sorunları tespit edebildiği 
fakat ileri sürdükleri gözlem ve önerilerin yapıları itibari ile yanlışlanabilir 
olmadıkları sonucuna ulaşılabilir. Yönetim teorilerinin evrimi, Popper’ın 
tanımladığı bilimsel ilerleme modelinden ziyade, paradigma değişimleri 
ile gerçekleşmektedir. Yeni teoriler, eskileri ampirik olarak çürüterek değil, 
değişen sosyal, ekonomik ve teknolojik koşullara daha iyi uyum sağladıkları 
iddiasıyla ortaya çıkmaktadır.  Yönetim teorilerinin güçlü yönlerinden biri, 
örgütsel yaşamda karşılaşılan pratik sorunları tanımlama ve kategorize 
etme yetenekleridir. Ancak bu sorunlara sundukları çözümler, genellikle 
bağlamsal faktörlere, örgüt kültürüne, liderlik tarzına ve diğer değişkenlere 
bağlı olarak değişkenlik göstermektedir. Bu durum, yönetim teorilerinin 
evrensel yasalar yerine, koşullu genellemeler sunduğunu göstermektedir. 
Ayrıca, yönetim teorilerinin başarısı veya başarısızlığı, objektif kriterlerle 
değil, subjektif değerlendirmelerle ölçülmektedir. Bu da teorilerin bilimsel 
statüsünü zayıflatmaktadır. Her ne kadar yönetim teorileri kendilerinden 
önce gelen teorilere eleştiriler yaparak çözüm ve öneriler sunmaya çabası 
göstermiş olsalar da bu çözüm ve önerilerin Popper’ın ileri sürdüğü gibi 
sınanamayan bilgiler olması sebebi ile yanlışlanabilirlikten uzak olduğu 
yorumunu yapılabilir. Popper’ın yanlışlanabilirlik kavramı yaklaşımı göz 
önüne alınarak yönetim yaklaşımlarının daha kesin teori ve hipotezler ileri 
sürmesi ile Popper’ın ileri sürdüğü bilimsellik kavramına yaklaşabilecekleri 
söylenebilir. 
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Bölüm 4

Sapkın İş Yeri Davranışları 

Aynur Şen1

Özet 

İş yeri ortamı, hem bireysel hem de örgütsel normların bir arada var olduğu 
dinamik bir sistemdir. Bu sistemde, zaman zaman çalışanların örgütsel 
normlara aykırı davranışlar sergilediği gözlemlenir. Geleneksel bakış açısı, 
bu tür davranışları mutlak biçimde zararlı ve yıkıcı olarak sınıflandırmıştır. 
İş ortamında ortaya çıkan yıkıcı sapkın davranışlar, çalışanların kendi 
iradeleriyle ve bilinçli şekilde, örgüt tarafından tanımlanmış hayati kuralları 
ihlal etmeleri sonucu, kurumun ve/veya çalışanların genel iyilik hâlini 
tehlikeye atan eylemler olarak tanımlanabilir. Örgütlerde ortaya çıkan 
yıkıcı nitelikteki sapkın iş yeri davranışları, hem örgütün kendisine hem de 
çalışanlara ekonomik, psikolojik ve diğer çeşitli boyutlarda zarar verdiği için, 
yönetim bilimi, örgütsel davranış ve psikoloji alanlarında kapsamlı biçimde 
incelenen önemli bir araştırma konusu olmuştur Ancak son yıllarda yapılan 
araştırmalar, bazı norm dışı davranışların örgütsel değişimi tetikleyebileceğini, 
inovasyonu artırabileceğini ve etik duruş sergilemenin bir aracı olabileceğini 
göstermektedir. Bu bağlamda sapkın iş yeri davranışı yalnızca olumsuz 
değil, aynı zamanda olumlu –yapıcı– biçimlerde de değerlendirilmektedir. 
Yapıcı sapkın iş yeri davranışı, çalışanların örgütsel kurallar, normlar veya 
beklentilerle çelişen ancak örgütün uzun vadeli hedeflerine hizmet eden 
davranışlarını ifade eder. Modern iş dünyasında örgütsel kurallar ve normlar, 
düzenin sağlanması ve hedeflerin gerçekleştirilmesi açısından vazgeçilmezdir. 
Bu normlara karşıt davranışlar, her zaman olumsuz sonuçlar doğurmaz. 
Bu hali ile iş yeri sapkınlığı çift yönlü bir yapı olarak ele alınmaktadır.  
Kitabın bu bölümünde yıkıcı sapkın iş yeri davranışı ile ilgili olarak kavramın 
belirleyicileri, tipolojileri, davranışa neden olan faktörlerle birlikte örgütsel 
değişimi olumlu yönde etkileyen yapıcı sapkın iş yeri davranışı, boyutları ve 
prososyal davranışlarla karşılaştırılması yapılacaktır.

1 Dr., İstanbul Üniversitesi Sosyal Bilimler Enstitüsü, Yönetim ve Strateji Programı, Mezun, 
aynursezer@gmail.com, ORCID: orcid.org/0000-0002-5812-8395

https://doi.org/10.58830/ozgur.pub771.c3189



48 | Sapkın İş Yeri Davranışları

1. Sapkın İş Yeri Davranışları

Sapkın iş yeri davranışları, örgüt içinde genel kabul görmüş normlara, 
kurallara ya da beklentilere aykırı olarak sergilenen çalışan eylemlerini ifade 
eder. Bu tür davranışlar uzun yıllar boyunca literatürde tek boyutlu, yani 
yalnızca yıkıcı yönleriyle ele alınmış; iş yeri ortamında düzensizlik, verimlilik 
kaybı, güvensizlik, iş tatminsizliği ve hatta tükenmişlik gibi sonuçlara yol 
açtığı savunulmuştur. Ancak örgütsel davranış literatüründeki çağdaş 
yaklaşımlar, sapkınlığın sadece olumsuz değil, aynı zamanda olumlu sonuçlar 
da doğurabileceğine işaret eden daha bütüncül bir anlayışı benimsemeye 
başlamıştır. Bu gelişme, sapkın iş yeri davranışlarını yapıcı ve yıkıcı olmak 
üzere iki ana kategori altında incelemeyi gerekli kılmıştır.

Yıkıcı sapkın davranışlar, çalışanın bilinçli ve isteyerek, örgütün belirlediği 
kuralları ihlal etmesi ve bu ihlalin kurumun ya da çalışanların refahına zarar 
verici nitelik taşıması durumunu ifade eder. Bu tür davranışlar, örgütsel 
davranış perspektifinden değerlendirildiğinde, sıklıkla iş tatminsizliği, 
örgütsel adaletsizlik algısı, lider-üye etkileşimindeki olumsuzluklar, 
düşük psikolojik sözleşme algısı ve tükenmişlik sendromu gibi faktörlerle 
ilişkilendirilmektedir. Örneğin; iş arkadaşına yönelik hakaret, kasıtlı iş 
yavaşlatma, malzeme tahribatı ya da bilgi saklama gibi davranışlar yıkıcı 
sapkınlık kapsamında yer alır. Bu eylemler, sadece bireyler arası ilişkileri 
zedelemekle kalmaz, aynı zamanda örgütsel bağlılığı da aşındırarak örgütün 
performansını uzun vadede olumsuz etkiler. Bu yönüyle yıkıcı sapkınlık, 
örgütsel davranış literatüründe “örgüt içi saldırganlık”, “örgütsel vatandaşlık 
davranışının tersi” veya “antisosyal davranışlar” başlıkları altında da ele 
alınmaktadır.

Buna karşın, yapıcı sapkın iş yeri davranışları, görünürde normlara aykırı 
olsa da örgütün uzun vadeli hedeflerine katkı sağlayan ve genellikle olumlu 
sonuçlar doğuran eylemleri kapsar. Bu davranışlar, çalışanların yenilikçi, 
yaratıcı ve inisiyatif alan bireyler olarak hareket etmelerini gerektirir. 
Örneğin; prosedürlere uygun olmayan ancak müşteri memnuniyetini artıran 
bir çözüm üretmek, üst yönetim onayı olmaksızın verimliliği artıracak bir 
uygulamayı başlatmak ya da kurumsal konfor alanını sorgulayan ancak 
gelişmeye zemin hazırlayan fikirler sunmak yapıcı sapkınlık örneklerindendir. 
Bu davranışlar çoğu zaman liderin vizyonerliği, örgütsel iklimin açıklığı ve 
çalışanların psikolojik güven ortamı hissetmesiyle desteklenir. Dolayısıyla 
yapıcı sapkınlık, örgütsel davranış alanında “pozitif sapma”, “proaktif 
davranış” ve “etik liderliğin çıktısı” gibi kavramlarla kesişmektedir.

Sapkın davranışların örgütsel bağlamda nasıl şekillendiği, büyük ölçüde 
örgüt kültürü, liderlik tarzı ve örgütsel adalet algısı ile ilişkilidir. Otoriter, 
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katı hiyerarşik ve cezalandırıcı örgüt kültürlerinde çalışanlar yıkıcı sapkın 
davranışlara daha yatkın hale gelirken; yeniliğe açık, katılımcı ve destekleyici 
bir örgütsel yapı ise yapıcı sapkınlık için zemin hazırlar. Bu bağlamda 
örgütsel davranış alanında geliştirilen sosyal değişim teorisi, birey-örgüt 
ilişkilerinde karşılıklılık ilkesinin önemine dikkat çekmektedir. Çalışanlar, 
örgütleri tarafından değer gördüklerinde, karşılığında örgüte katkı sağlayacak 
davranışları sergileme eğilimindedirler. Bu katkı, bazen norm dışı yollarla 
bile olsa örgüt lehine gerçekleşebilir.

Ayrıca, prososyal motivasyonlar, yapıcı sapkınlığın önemli bir psikolojik 
belirleyicisidir. Çalışanlar, bazen başkalarının ya da kurumun iyiliğini 
gözeterek normlara karşı gelebilir. Bu davranış biçimi, örgütsel vatandaşlık 
davranışı ile benzer bir etik motivasyon taşımakla birlikte, uygulama biçimi 
açısından farklılaşır. Zira örgütsel vatandaşlık davranışı normlara uygun 
yollarla katkı sağlarken, yapıcı sapkınlık mevcut kuralları aşarak yenilik 
yaratmayı hedefler.

Sonuç olarak, iş yeri sapkınlığı artık monolitik bir olgu olarak değil, 
bağlama duyarlı, çift yönlü bir yapı olarak ele alınmaktadır. Örgütsel 
davranış literatürü, bu çift yönlü yapının yönetilebilmesi adına liderlere, 
insan kaynakları uzmanlarına ve örgüt tasarımcılarına yeni sorumluluklar 
yüklemektedir. Yıkıcı sapkın davranışların nedenlerini anlamak ve ortadan 
kaldırmak kadar, yapıcı sapkınlıkları tanımak ve desteklemek de günümüz 
örgütlerinin rekabet avantajı elde etmesi açısından kritik öneme sahiptir. Bu 
nedenle, örgütsel normları katı birer sınır olarak değil, esnek ve gelişime 
açık araçlar olarak yeniden düşünmek, çağdaş yönetsel yaklaşımların temelini 
oluşturmaktadır

1.1. Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranışları   

Yıkıcı rol dışı iş yeri davranışları, tarihsel olarak köklü bir geçmişe sahip 
olduğundan bu alanda oldukça zengin bir araştırma literatürü mevcuttur. 
Ancak insan davranışlarının doğasında var olan çok katmanlılık ve 
öngörülemezlik, bu tür davranışların nedenlerini ve sonuçlarını tam anlamıyla 
açıklayabilmek için hâlen yeni ve kapsamlı çalışmalara olan gereksinimi 
ortaya koymaktadır (Yıldız, 2015). Mevcut literatürde bu davranış türü, 
çeşitli kavramsal çerçevelerle ele alınmakta olup; “sapkın iş yeri davranışı” 
(Robinson & Bennett, 1995), “kötü davranış” (Vardi & Wiener, 1996) 
ve “verimlilik karşıtı davranış” (Marcus et al., 2002) gibi farklı terimlerle 
adlandırılmaktadır.

a. Çalışma Ortamında Sapkın Davranışlar- Robinson ve Bennett 
(1995)   
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Robinson ve Bennett’in (1995) çalışması, çalışma ortamında gerçekleşen 
sapkın davranışları, çalışanların kendi iradeleriyle ve bilinçli olarak, örgüt 
tarafından tanımlanmış temel kuralları ihlal etmeleri sonucunda ortaya çıkan 
ve hem kurumun hem de çalışanların refahını tehdit eden davranışlar olarak 
tanımlamaktadır. Bu tanıma göre, sapkın davranışlar yalnızca normlara 
aykırılığı değil, aynı zamanda bu aykırılığın olumsuz sonuç doğuracak 
nitelikte olmasını da içermektedir. Araştırmada, bu tür davranışlar farklı 
boyutlarda ele alınmıştır: Üretime yönelik sapkınlık, işin niteliğini ve içeriğini 
kasıtlı biçimde bozma eylemlerini kapsarken; mülkiyete yönelik sapkınlık, 
örgüte ait kaynakların çalınması ya da amacı dışında kullanılması biçiminde 
kendini göstermektedir. Politik sapkınlık, çalışanların örgüt içindeki ilişkileri 
zedeleyecek şekilde dedikodu yapmaları veya başkalarını karalamaları şeklinde 
ortaya çıkarken; kişisel saldırganlık, mesai arkadaşlarıyla fiziksel çatışmaya 
girme ya da başkalarını bu tür davranışlara yönlendirme gibi doğrudan zarar 
verici eylemleri içermektedir. Bu sınıflandırma, iş yeri sapkın davranışlarını 
daha sistematik bir biçimde anlamak ve müdahale stratejileri geliştirmek 
açısından önemli bir kuramsal çerçeve sunmaktadır.

b. Verimlilik Karşıtı Davranış- Marcus vd.(2002)  

Marcus ve çalışma arkadaşları (2002), verimlilik karşıtı davranışları, 
çalışanlar tarafından sergilenen ve örgüt içerisindeki baskın gruplardan en 
az biri tarafından uygunsuz kabul edilen, açık bir şekilde zarar verme niteliği 
taşıyan ancak ne diğer çalışanlara ne de örgütün geneline herhangi bir 
fayda sunmayan davranış örüntüleri olarak tanımlamaktadır. Bu bağlamda 
söz konusu davranışlar, bireysel ya da örgütsel düzeyde olumsuz sonuçlar 
doğurabilecek niteliktedir. Marcus’un değerlendirmesine göre, bu tür 
davranışlara örnek olarak; iş yerinden hırsızlık yapmak, görev veya kurumsal 
bilgileri kasıtlı biçimde kötüye kullanmak ve örgüt mülkiyetine bilinçli 
olarak zarar vermek gibi eylemler gösterilebilir. Bu davranışlar, hem örgütsel 
düzenin hem de işyeri etiğinin ihlali anlamına geldiği için örgütsel davranış 
literatüründe dikkatle incelenen olgulardan biri olarak kabul edilmektedir.

c. Örgüte Yönelik Kötü Davranış- Vardi ve Wiener (1996)  

Vardi ve Wiener (1996), örgüte yönelik kötü davranışı; çalışanların, 
örgüt içinde geçerli olan temel kurallar ile toplumsal düzeyde kabul görmüş 
normlara bilinçli bir şekilde aykırı hareket ettikleri kasıtlı eylemler bütünü 
olarak tanımlamaktadır. Bu tür davranışlar, hem örgütsel yapıya hem de 
iş yeri düzenine zarar verecek nitelikte olup, etik dışı ve planlı biçimde 
gerçekleştirilmektedir. Araştırmacılara göre bu davranışlara örnek olarak; 
örgüte maddi ya da manevi zarar verme amacı taşıyan eylemler, iş yerinden 
hırsızlık, fiziksel veya psikolojik taciz, sürekli ve gerekçesiz devamsızlık gibi 
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durumlar verilebilir. Bu bağlamda örgütsel kötü davranışlar, hem bireysel 
etik ihlallerle hem de örgütsel işleyişin sekteye uğramasıyla ilişkilendirilen 
önemli bir problem alanı olarak değerlendirilmektedir.

d. İş Yeri Saldırganlığı- Baron ve Neuman(1996)  

Bireyin, mevcut ya da önceki çalışma arkadaşlarına veya doğrudan bağlı 
bulunduğu kuruma zarar verme amacı güderek sergilediği her türlü davranış 
biçimi bu tanım kapsamında değerlendirilmektedir. Konuya ilişkin literatürde, 
bu tür davranışların çeşitli biçimlerde ortaya çıkabileceği belirtilmektedir. 
Araştırmacılar, bu davranışlar arasında; sözlü çatışma ortamları yaratma, 
fiziksel saldırıda bulunma ve hem doğrudan hem de dolaylı yollarla zarar 
verme niyeti taşıyan eylemleri örnek olarak göstermektedir. Bu davranış 
örüntüleri, bireyin kasıtlı olarak sosyal ilişkileri zedeleme ya da örgütsel 
yapıyı sekteye uğratma amacı taşıyan tutumlarını içermektedir.

e. Sapkın İş Yeri Davranışı- Spector ve Fox(2005)  

Sapkın iş yeri davranışı, örgütün iç ve dış paydaşlarına zarar verme 
potansiyeli taşıyan, çalışanlar tarafından bilinçli olarak gerçekleştirilen 
geniş kapsamlı olumsuz davranışları içeren üst bir kavram olarak 
değerlendirilmektedir. Literatürde bu davranışlar, genellikle örgütsel 
kuralların ihlali ve işin gerekliliklerinin kasıtlı olarak yerine getirilmemesi 
şeklinde tanımlanmaktadır. Araştırmacılar, bu kapsamdaki davranış örnekleri 
arasında; iş süreçlerini kasıtlı olarak yavaşlatmak, görevleri bilerek ihmal 
etmek, çalışma ortamında kötü niyetli dedikodular yaymak ve yöneticiden 
habersiz ya da izinsiz şekilde ara vermek gibi eylemleri sıralamaktadır. Bu 
davranışlar, hem bireysel performansı hem de örgütsel bütünlüğü olumsuz 
etkileyen sonuçlar doğurabilir.

1.1.1. Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranışlarının Belirleyicileri                

Literatürde farklı kavramlarla ifade edilen yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışlarının oluşumuna etki eden ve bu davranışları biçimlendiren 
çeşitli belirleyici unsurlar bulunmaktadır. Robinson ve Greenberg’in 
(1998) çalışmalarına göre, bu tür davranışlar belirli karakteristik özellikler 
çerçevesinde analiz edilebilmektedir. Söz konusu belirleyiciler; davranışı 
gerçekleştiren kişinin kimliği (davranışın aktörü), davranışın bilinçli ve 
istemli olup olmadığı (kasıt düzeyi), davranışın hangi kişi ya da grubu hedef 
aldığı (hedef), davranışın sergilenme biçimi (eylemin niteliği) ve eylemin 
örgütsel ya da bireysel düzeyde zarar doğurup doğurmadığı (sonuç) olmak 
üzere beş temel boyutta sınıflandırılmaktadır. Bu çerçeve, yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışlarını sistematik olarak değerlendirmek ve analiz etmek açısından 
literatürde sıkça başvurulan bir yapı sunmaktadır.
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Şekil 1: Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranışlarının Belirleyicileri

Davranışın Aktörü

Robinson ve Greenberg’in (1998) çalışmasına göre, yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışının tanımlanmasında dikkate alınan beş temel özelliğin ilki, bu 
davranışların failidir. Araştırmada, söz konusu davranışların hangi aktör(ler) 
tarafından sergilendiği sorusuna odaklanılmış ve bu bağlamda davranışların 
doğrudan çalışanlar tarafından gerçekleştirildiği sonucuna ulaşılmıştır. 
Yani, örgüt içerisinde zarar verici nitelik taşıyan bu tür davranışların temel 
sorumlusu, bizzat çalışanların kendileridir. Bu tür eylemler, iş yeri ortamında 
bireyler arası ilişkilerden kaynaklanabileceği gibi, çeşitli örgütsel stresörlerin 
de etkisiyle ortaya çıkabilir. Bununla birlikte, yıkıcı sapkın davranışlar, 
çalışanların bireysel karar süreçleri, algıları ve örgütsel deneyimleri 
doğrultusunda şekillenir ve çalışma ortamında olumsuz sonuçlara yol 
açabilir. Bu durum, söz konusu davranışların örgütsel yapının dışında değil, 
çalışanların aktif rol oynadığı bir bağlamda ortaya çıktığını göstermektedir.

Kasıt Düzeyi

Robinson ve Greenberg’e (1998) göre, yıkıcı sapkın iş yeri davranışının 
tanımlanmasında belirleyici olan ikinci unsur, bu davranışın sergilenişinde 
aktörün taşıdığı kasıt düzeyidir. Araştırmacılar, bu bağlamda bireyleri 
davranışlarını gerçekleştirme biçimlerine göre iki gruba ayırmakta; bir grupta 
örgüte zarar verme niyetiyle bilinçli olarak hareket eden çalışanlar yer alırken, 
diğer grupta zarar verme niyeti taşımaksızın, farkında olmadan benzer 
sonuçlara neden olan bireyler bulunmaktadır. Ancak Robinson ve Greenberg, 
yıkıcı sapkın iş yeri davranışların tamamının bilinçli bir irade ve kasıtlılık 
temelinde gerçekleştiğini ileri sürmektedir. Bu görüşe göre, bir davranışın 
yıkıcı olarak sınıflandırılabilmesi için, bireyin eylemi gerçekleştirirken zarar 
verme niyetinin açık ya da örtük biçimde mevcut olması gereklidir. Benzer 
şekilde Skarlicki ve arkadaşları (1997) ile O’Leary-Kelly ve diğerleri (1996) 
de, yıkıcı davranışlarda bulunan bireylerin davranışlarını kasti ve zarar verme 
amacı güderek gerçekleştirdiklerine dikkat çekmektedir. Buna karşılık, istem 
dışı ya da bilinçsiz şekilde ortaya çıkan ve örgüte ya da üyelerine zarar veren 
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davranışlar, sonuçları benzer olsa bile bu kuramsal çerçevede yıkıcı sapkın iş 
yeri davranışı kapsamında değerlendirilmemektedir.

Davranışın Hedef Aralığı

Robinson ve Greenberg’e (1998) göre, yıkıcı sapkın iş yeri davranışını 
tanımlamada üçüncü belirleyici unsur, bu davranışların yöneltildiği hedeftir. 
Araştırmacılar, “bu tür davranışlar kim ya da neye karşı gerçekleştirilmektedir?” 
sorusu çerçevesinde, davranışın yöneldiği hedefin belirlenmesinin önemine 
dikkat çekmektedir. Bu bağlamda yapılan sınıflamalarda, yıkıcı sapkın iş 
yeri davranışlarının temel olarak iki ana hedefe yöneldiği ifade edilmektedir: 
çalışan bireyler ve/veya doğrudan örgütün kendisi. Yani, bu tür davranışlar 
ya örgüt içerisindeki diğer çalışanlara ya da kurumsal yapılara zarar verme 
amacı taşımaktadır. Konuyla ilgili olarak O’Leary-Kelly ve arkadaşlarının 
(1996) yürüttüğü araştırma da, saldırgan veya zarar verici davranışların 
yalnızca örgüt içi aktörlerle sınırlı kalmadığını, aynı zamanda örgüt dışındaki 
paydaşları da hedef alabileceğini ortaya koymuştur. Buna göre, bu tür 
davranışlar çalışanlara, örgütün fiziksel varlıklarına ve işleyişine yönelmiş 
olabileceği gibi; müşteriler, tedarikçiler veya toplumun diğer üyeleri gibi dış 
grupları da kapsayabilecek niteliktedir. Bu çerçevede davranışın hedefi, yıkıcı 
sapkın iş yeri davranışının doğasını anlamada kritik bir parametre olarak 
değerlendirilmektedir.

Davranışın Sergilenme Biçimi (Eylemin Niteliği)

Robinson ve Greenberg’in (1998) tanımına göre, yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışlarını belirleyen beş temel özellikten biri de, davranışın sergilenme 
biçimi yani eylemin niteliğidir. Araştırmacılar, bu bağlamda yıkıcı 
davranışların yalnızca amacına veya hedefine göre değil, aynı zamanda nasıl 
gerçekleştirildiğine göre de sınıflandırılabileceğini belirtmişlerdir. Eylemlerin 
bu niteliği, davranışların aktif ya da pasif; sözel ya da fiziksel; doğrudan ya 
da dolaylı olmasına göre kategorize edilmesini mümkün kılar.

Aktif davranışlar, örgüte veya bireylere zarar verme amacıyla 
gerçekleştirilen doğrudan eylemleri ifade ederken, pasif davranışlar, zarar 
verme niyetiyle bir eylemin gerçekleştirilmemesi veya sorumluluğun bilinçli 
şekilde ihmal edilmesi yoluyla ortaya çıkar. Benzer şekilde, sözel davranışlar 
bireylere ya da kuruma yönelik tehdit, hakaret ya da dedikodu gibi ifadeler 
aracılığıyla zarar vermeyi amaçlarken, fiziksel davranışlar doğrudan bedensel 
saldırı ya da mülkiyete zarar verme gibi eylemleri içerir.

Öte yandan, doğrudan davranışlar, hedefe yönelik açık ve yüz yüze 
saldırıları kapsarken; dolaylı davranışlar, üçüncü taraflar veya dolaylı 
yollar aracılığıyla kişilere, olaylara ya da nesnelere zarar verme biçiminde 
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gerçekleşir. Bu çok yönlü sınıflandırma, yıkıcı davranışların yalnızca niyetle 
değil, biçimsel özellikleriyle de değerlendirilmesini mümkün kılar.

Davranışın Sonucu

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışının tanımlanmasında dikkate alınan beşinci 
ve son temel unsur, gerçekleştirilen davranışın ortaya çıkardığı sonuçtur. 
Robinson ve Greenberg’e (1998) göre, bu tür davranışların temelinde, 
eylemi gerçekleştiren bireyin örgüte ya da örgüt üyelerine zarar verme niyeti 
ya da bu zararı doğurma potansiyeli bulunmaktadır. Bu bağlamda, davranışın 
yıkıcı olarak değerlendirilmesi için mutlaka maddi ya da manevi bir sonucun 
ortaya çıkması gerekmez; asıl belirleyici olan, bireyin eylemi gerçekleştirme 
yönündeki kastı ve bu eylemin potansiyel riskidir. Örneğin, bir çalışanın 
örgüte zarar verme amacıyla iş yerinde yangın çıkarmayı planlaması ancak 
planın uygulamaya konulamadan engellenmesi durumunda bile, zarar 
fiilen gerçekleşmemiş olsa da, bu davranış yıkıcı sapkın iş yeri davranışı 
kapsamında değerlendirilir (Arbak vd., 2004). Çünkü burada eylemin niyeti 
ve potansiyel sonucu, davranışın yıkıcılığı açısından yeterli görülmektedir.

Öte yandan, konuya farklı bir perspektiften yaklaşan Marcus ve arkadaşları 
(2002), zarar verme niyeti bulunmaksızın gerçekleştirilen bazı eylemlerin de 
sonuçları itibarıyla örgüte olumsuz etkiler yaratabileceğini ifade etmektedir. 
Bu görüşe göre, eylemin kasıtlı olup olmamasından bağımsız olarak, ortaya 
çıkan sonuç eğer örgüt yapısına ya da çalışanlara zarar verici nitelikteyse, söz 
konusu davranış yıkıcı sapkın iş yeri davranışı olarak değerlendirilebilir.

Dolayısıyla, yıkıcı sapkın davranışların tanımlanmasında bazı yaklaşımlar 
niyeti esas alırken, bazıları da davranışın yarattığı fiili sonuçlara odaklanmakta; 
bu durum da konunun kuramsal çerçevesinde çok boyutlu bir değerlendirme 
ihtiyacını ortaya koymaktadır.

1.1.2. Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranış Tipolojileri

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışlarıyla ilgili olarak, bazı araştırmacılar kavramın 
kuramsal çerçevesini ve belirleyici unsurlarını açıklamaya odaklanırken, diğer 
bazı araştırmacılar ise gerçekleştirdikleri analizler aracılığıyla örgütlerde 
gözlemlenen bu tür davranışları yalnızca tanımlamakla kalmamış, aynı 
zamanda bu davranışları sistematik biçimde sınıflandırarak “tipoloji” olarak 
adlandırılan kategorik yapıların geliştirilmesine katkı sağlamışlardır.

Bu doğrultuda, örgüt içindeki yıkıcı sapkın iş yeri davranışlarını bütüncül 
(holistik) bir yaklaşımla ele alan ve davranışların türlerine göre farklı 
sınıflamalara ulaşan araştırmalar literatürde dikkat çekmektedir. Bu çalışmalar, 
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söz konusu davranışların yapısını daha derinlemesine anlamak amacıyla 
geliştirilmiş tipolojik analizlere dayanmaktadır ve aşağıda özetlenmiştir.

a. Hollinger ve Clark (1982)

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışları üzerine önemli katkılar sunan 
araştırmacılardan biri de Hollinger ve Clark’tır. Bu araştırmacılar, söz 
konusu davranışları iki temel boyutta sınıflandırarak kavramsal bir tipoloji 
geliştirmişlerdir. Bunlardan ilki mülkiyete yönelik yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışı, diğeri ise üretime yönelik yıkıcı sapkın iş yeri davranışı olarak 
tanımlanmıştır (Hollinger ve Clark, 1982).

Mülkiyete yönelik yıkıcı sapkın iş yeri davranışları, örgüt üyesinin 
yetkisi dışında örgüte ait fiziksel varlıklara –örneğin makine, ekipman, 
araç veya finansal kaynaklara– zarar vermesi ya da bu varlıkları zimmetine 
geçirmesi biçiminde tanımlanmaktadır. Bu tür davranışlar, örgütün maddi 
kaynaklarını doğrudan hedef almakta ve mülkiyet hakkının ihlali bağlamında 
değerlendirilmektedir.

Diğer yandan, üretime yönelik yıkıcı sapkın iş yeri davranışları, örgüt 
üyelerinin iş süreçlerinde performans ve kaliteye ilişkin örgütsel normları 
bilinçli biçimde ihlal etmesi sonucu ortaya çıkan davranışlardır. Bu kapsamda, 
işin bilinçli olarak yavaşlatılması, düşük kaliteyle yürütülmesi, gereksiz 
kaynak tüketimi, iş yerinin mesai bitiminden önce terk edilmesi veya görev 
dışı uzun ve sebepsiz molaların alınması gibi eylemler bu kategoriye örnek 
teşkil etmektedir.

Her iki boyut da örgütsel normlara aykırı, çalışanlar tarafından bilinçli 
olarak gerçekleştirilen ve hem örgüt kaynaklarına hem de iş süreçlerine 
zarar verme potansiyeli taşıyan eylemler olması nedeniyle yıkıcı sapkın iş 
yeri davranışları kapsamında değerlendirilmektedir. Hollinger ve Clark’ın 
bu sınıflaması, söz konusu davranışların yalnızca niyet değil, yöneldiği 
hedef açısından da analiz edilmesini mümkün kılan bütüncül bir çerçeve 
sunmaktadır.

b. Robinson ve Bennett (1995)

Robinson ve Bennett (1995), yıkıcı sapkın iş yeri davranışını, örgütün ya 
da çalışanların refahını tehdit eden ve temel örgütsel normların ihlaliyle ortaya 
çıkan, gönüllü ve kasıtlı nitelik taşıyan davranışlar olarak tanımlamaktadır. Bu 
tür davranışlar, örgütsel değer ve kurallarla açık bir uyumsuzluk gösterir ve 
çalışanlar tarafından bilinçli olarak gerçekleştirilir. Araştırmacılar, literatürde 
bu davranışları sistematik biçimde sınıflandıran ve anlamlı bir kuramsal 
modele entegre eden çalışmaların sayıca sınırlı olduğunu vurgulamışlardır. 
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Kendilerinden önce yapılan çalışmaların daha çok kavramsal tanımlar ve 
davranış örnekleri üzerinde yoğunlaştığını ifade etmişlerdir.

Bu bağlamda, Hollinger ve Clark’ın (1982) çalışması, örgütsel normların 
özellikle işin miktarı ve kalitesine ilişkin ihlalleri temelinde bir ayrım 
sunmuştur. Robinson ve Bennett (1995), ayrıca Mangione ve Quinn’in 
(1974) yaptığı iki ayrı sınıflamaya da atıfta bulunur. Bu sınıflamalarda, biri 
işverenin mülküne kasten zarar vermek, diğeri ise düşük kalite veya yetersiz 
üretim gerçekleştirmek biçiminde tanımlanan davranışlar yıkıcı sapkın iş 
yeri davranışı kapsamında değerlendirilmiştir. Ancak Robinson ve Bennett’e 
göre, önceki tipolojiler büyük ölçüde yalnızca örgüte yönelik davranışlara 
odaklanmaktadır. Oysa, bireyleri hedef alan zararlı davranışların da benzer 
şekilde değerlendirilmesi gerektiğini ileri sürmektedirler.

Robinson ve Bennett’in ortaya koyduğu tipolojinin temel amacı, iş 
yerinde sergilenen yıkıcı rol dışı davranışların iki temel boyut üzerinden 
farklılık gösterdiğini açıklığa kavuşturmaktır. Bu boyutlardan ilki, önem 
düzeyi bakımından yapılan ayrımı temsil eder. Buna göre, bazı yıkıcı 
davranışlar örgüt açısından oldukça kritik sonuçlar doğurabilirken, bazıları 
daha az öneme sahip olabilir. İkinci boyut ise hedefe yöneliklik ile ilgilidir: 
Davranışlar, doğrudan örgüt yapısına yönelik olabileceği gibi, bireyler 
arası ilişkilere zarar veren kişilerarası davranışlar biçiminde de ortaya 
çıkabilmektedir.

Bu çift boyutlu tipolojinin temelinde, yıkıcı sapkın iş yeri davranışları 
dört ana kategori altında toplanmıştır:

 • Üretime yönelik yıkıcı davranışlar,

 • Mülkiyete yönelik yıkıcı davranışlar,

 • Politik (örgütsel ilişkilere zarar veren) yıkıcı davranışlar

 • Kişisel (bireyler arası) yıkıcı davranışlar.

Bu sınıflama, örgüt içerisinde gözlemlenen yıkıcı davranışların kapsamlı 
bir şekilde analiz edilmesini sağlayarak, hem örgüt hem de birey düzeyinde 
ortaya çıkan norm ihlallerine sistematik bir yaklaşım sunmaktadır (Robinson 
ve Bennett, 1995).

Örgüte Yönelik Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranışı- Robinson ve Bennett (1995)

Robinson ve Bennett (1995), örgüte yönelik yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışlarını, kurumlara doğrudan zarar verme amacı taşıyan, kasıtlı ve bilinçli 
biçimde gerçekleştirilen eylemler olarak tanımlamaktadır. Araştırmacılar, bu 
tür davranışları iki temel kategori altında sınıflandırmaktadır: Mülkiyete 
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yönelik yıkıcı sapkın iş yeri davranışları ve üretime yönelik yıkıcı sapkın iş yeri 
davranışları. Bu sınıflama, örgüte yönelmiş zarar verici davranışların hedef 
aldığı alanlara göre sistematik biçimde ayrıştırılmasını amaçlamaktadır.

Göreli olarak daha düşük düzeyde zararlı kabul edilmekle birlikte, örgüte 
olumsuz etkileri bulunan yıkıcı sapkın iş yeri davranış türlerinden biri de 
üretime yönelik yıkıcı davranışlardır. Bu davranış biçiminin temelinde, 
çalışanın düşük kalitede ya da yetersiz miktarda üretim gerçekleştirmesine 
yol açan eylemler yer almaktadır. Başka bir deyişle, üretime yönelik yıkıcı 
sapkın iş yeri davranışı, örgütsel verimliliği ve üretkenliği sekteye uğratan; 
dolayısıyla, işin nicelik ve nitelik açısından istenen düzeyde gerçekleşmesini 
engelleyen davranışlar olarak tanımlanmaktadır. Bu tür davranışlar, doğrudan 
performans düzeyini hedef almasa da, uzun vadede örgütsel başarı üzerinde 
olumsuz etkiler yaratma potansiyeline sahiptir.

Kişilerarası Yıkıcı Rol Dışı İş Yeri Davranışı- Robinson ve Bennett (1995)

Robinson ve Bennett’in (1995) sınıflandırmasına göre, yıkıcı sapkın 
iş yeri davranışının ikinci boyutu, kişilerarası düzeyde ortaya çıkan 
yıkıcı davranışları kapsamaktadır. Bu boyut, çalışanlar arasındaki sosyal 
ilişkilere zarar veren ve örgütsel etkileşim dinamiklerini bozan davranışları 
içermektedir. Kişilerarası yıkıcı sapkın iş yeri davranışı altında yer alan zararlı 
eylemler iki alt kategoriye ayrılmaktadır. Bunlardan ilki, örgüt içerisindeki 
güç dengelerini, sosyal itibarı veya ilişkisel yapıları zedelemeye yönelik olan 
politik yıkıcı sapkın davranışlardır. Diğeri ise, doğrudan bireylere yönelik 
düşmanca ve zarar verici tutumları içeren kişisel yıkıcı sapkın davranışlardır. 
Bu iki alt başlık, bireyler arası düzlemde gerçekleşen yıkıcı davranışları 
sistematik biçimde analiz etmeyi amaçlamaktadır. 

Politik yıkıcı sapkın davranışlar, sosyal etkileşimler aracılığıyla diğer 
çalışanların kişisel ya da profesyonel konumlarını zayıflatan, onları dezavantajlı 
duruma düşüren tutum ve eylemler olarak tanımlanabilir. Bu bağlamda; 
ayrımcılık yapmak, çalışma arkadaşları hakkında olumsuz ve gerçek dışı 
söylemlerde bulunmak (dedikodu), örgüt içinde yapıcı olmayan rekabet 
ortamları yaratmak ve hatalar ya da sorunlar karşısında başkalarını haksız 
yere suçlamak gibi davranışlar, politik yıkıcı sapkın iş yeri davranışına örnek 
olarak gösterilebilir. Bu tür davranışlar, doğrudan fiziksel zarar içermese 
de, bireylerin örgütsel aidiyet duygusunu, motivasyonunu ve iş ilişkilerini 
zedeleyerek dolaylı biçimde örgütsel iklimi olumsuz yönde etkileyebilir.

Robinson ve Bennett’e (1995) göre kişisel yıkıcı davranışlar, bireyin 
örgüt içerisindeki mesai arkadaşlarına yönelik ciddi tehdit oluşturan kasıtlı 
davranış örüntülerini içerir. Bu davranışlara; çalışma arkadaşlarını bilinçli 
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olarak tehlikeye atmak, başkalarına ait eşya veya kaynakları izinsiz almak, 
sözlü tacizde bulunmak ve cinsel taciz eylemleri gerçekleştirmek gibi açık 
şekilde zararlı eylemler örnek verilebilir.

Bu tür davranışlar yalnızca bireysel düzeyde mağduriyet yaratmakla 
kalmaz, aynı zamanda örgüt içinde güven, iş birliği ve psikolojik güvenlik 
algısını zedeleyerek örgütsel sağlığı da olumsuz yönde etkiler.

c.  O’Leary-Kelly, Griffin ve Glew (1996)

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışına ilişkin alternatif bir sınıflandırma da 
O’Leary-Kelly, Griffin ve Glew (1996) tarafından geliştirilmiştir. Bu 
araştırmacılar, yıkıcı sapkın iş yeri davranışlarını açıklarken yalnızca eylemin 
kendisine değil, aynı zamanda bu davranışın altında yatan süreçlere ve ortaya 
çıkan sonuçlara da dikkat edilmesi gerektiğini vurgulamışlardır.

Çalışmalarında, yıkıcı sapkın iş yeri davranış süreci ile bu sürecin sonuçları 
arasında kavramsal bir ayrım yapmışlardır. Örneğin, bir çalışanın fiziksel 
saldırı niyetiyle iş arkadaşına zarar vermeye yönelik eylemi “saldırganlık” 
olarak tanımlanırken, bu eylem sonucunda iş arkadaşının fiilen zarar görmesi 
ise “şiddet” kavramı ile açıklanmaktadır. Bu bağlamda saldırganlık, bireyin 
niyetine ve motivasyonuna işaret ederken; şiddet, bu niyetin somut, zararlı 
bir çıktıya dönüşmesiyle ilişkilidir.

Araştırmacılar, bu çerçevede iki temel kavramsal bileşen üzerinde 
durmaktadır: Örgüt Kaynaklı Saldırgan Davranış ve Örgüt Kaynaklı Şiddet.

 • Örgüt Kaynaklı Saldırgan Davranış, örgütsel yapı ve dinamiklerden 
kaynaklanan ya da bu yapı tarafından tetiklenen, bireylerin hem örgüt 
içerisinde hem de dış çevrede gerçekleştirdiği zarar verici veya yıkıcı 
eylemler olarak tanımlanmaktadır.

 • Örgüt Kaynaklı Şiddet ise, bu saldırgan davranışların doğrudan 
sonucu olarak ortaya çıkan ve birey ya da örgütsel mülkiyet üzerinde 
fiziksel, duygusal ya da yapısal düzeyde ciddi zarar oluşturan eylemleri 
ifade etmektedir.

Bu model, yalnızca davranışın niyetini ya da sonucunu değil, bu iki 
bileşeni birlikte değerlendirerek yıkıcı sapkın davranışlara yönelik daha 
kapsamlı bir analiz imkânı sunmaktadır. Böylece örgüt temelli zarar verici 
davranışlar, hem birey düzeyinde hem de sistem düzeyinde daha derinlikli 
olarak ele alınabilmektedir.
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1.1.3. Yıkıcı Sapkın İş Yeri Davranışına Neden Olan Faktörler

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışlarının nedenlerine ilişkin olarak yapılan 
çok sayıda araştırma, çalışanları bu tür davranışlara yönlendiren etkenleri 
sistematik biçimde sınıflandırmaya çalışmıştır.

Bu çerçevede, Henle (2005), iş yerindeki yıkıcı davranışları öngörebilmek 
adına iki temel kuramsal perspektif sunmuştur.

İlk perspektif, durumsal faktörlere dayalı açıklamadır ve iş ortamındaki 
belirli yapısal özelliklerin çalışanları yıkıcı davranışlar sergilemeye teşvik 
edebileceğini öne sürmektedir. Bu yaklaşım, örgütsel iklim, yönetim tarzı, 
adalet algısı, stres düzeyi ve kaynak yetersizliği gibi koşulların çalışanların 
olumsuz tutum ve davranışlar geliştirmelerinde tetikleyici rol oynadığını 
savunur. Henle’in ampirik bulguları, örgütsel bağlamdaki bazı özelliklerin, 
çalışanları yıkıcı sapkın davranışlara karşı daha savunmasız hale getirebildiğini 
göstermektedir.

İkinci perspektif ise kişisel özelliklere dayalı açıklamadır. Bu yaklaşıma 
göre, bireylerin kişilik yapıları, içinde bulundukları ortamdan ya da durumsal 
değişkenlerden bağımsız olarak davranışlarını belirleme eğilimindedir. Henle 
(2005), bireysel eğilimlerin zamana ve farklı bağlamlara rağmen tutarlı bir 
şekilde ortaya çıkabileceğini belirtmektedir. Bu bakış açısı, yıkıcı sapkın 
davranışlara meyilli bireylerin belirli bir kişilik profilini taşıdığı görüşüne 
dayanmaktadır. Bu profil ; yüksek düzeyde duygu arama eğilimi, risk alma 
davranışı ve olumsuz duygulanım gibi kişilik özelliklerini içerebilir.

Benzer biçimde, Vardi ve Wiener (1996) da örgüt içindeki yıkıcı 
davranışların nedenlerini kişisel faktörler ve örgütsel koşullar olarak iki ana 
kategoride değerlendirmiştir. Bu ikili ayrım, bireysel eğilimlerle örgütsel 
çevrenin etkileşimine dayalı bütüncül bir anlayış sunmaktadır.

Öte yandan, Robinson ve Greenberg (1998), bu davranışların nedenlerini 
üç temel başlık altında toplamıştır:

 • Kişisel faktörler,

 • Sosyal ve kişilerarası etkenler,

 • Örgütsel faktörler.

Bu çok boyutlu sınıflandırma, yıkıcı davranışların yalnızca bireysel 
psikolojiden değil, aynı zamanda sosyal ilişkilerden ve örgüt yapısından da 
kaynaklanabileceğini ortaya koymaktadır.
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Bennett ve Robinson (2000) ise konuyu daha kapsamlı bir davranışsal 
bağlamda ele alarak, iş yerindeki sapkın davranışların nedenlerini üç temel 
gruba ayırmışlardır:

 • İş yerinde yaşanan olumsuz deneyimlere karşı misilleme veya tepki 
geliştirme,

 • Bireyin kişilik özellikleri,

 • Ve toplumsal normlara uyum sağlama biçimleri.

Bu çalışmaların tümü, yıkıcı sapkın davranışların karmaşık ve çok etkenli 
bir yapı içerisinde değerlendirilmesi gerektiğine işaret etmekte; bireysel 
eğilimlerin, sosyal etkileşimlerin ve örgütsel bağlamın birlikte ele alınmasını 
önermektedir.

1.1.3.1. Organizasyonel Faktörler

Bireylerin yıkıcı sapkın davranışlar sergilemesinde etkili olan en temel 
belirleyicilerden biri organizasyonel faktörlerdir. Bu faktörler, iş yerinde 
istenmeyen davranış örüntülerinin ortaya çıkışında yapısal ve bağlamsal 
koşullar bakımından belirleyici bir rol oynamaktadır. Organizasyonel 
faktörler, çalışanların ücret politikaları, örgütsel adalet algılarındaki 
farklılıklar, terfi ve kariyer gelişimi süreçlerinde yaşanan adaletsizlikler, işin 
yapısı ve içeriği, görev tanımlarındaki netlik düzeyi ile rol belirsizlikleri, 
örgütsel süreçlerin tutarlılık göstermemesi, öznel başarım değerlendirmeleri, 
zorlayıcı ve stres yaratan çalışma koşulları gibi birçok kurumsal dinamiği 
kapsamaktadır (Demir vd., 2010).

Bunlara ek olarak, organizasyon içinde yaşanan değişim süreçleri, etkisiz 
yaptırımlar, kontrol ve koordinasyon eksikliği, çalışanların beklentilerini 
karşılamayan uygulamalar, örgütsel hayal kırıklığı ve yüksek düzeyde iş 
stresi gibi unsurlar da çalışanları yıkıcı sapkın davranışlara yönlendirebilecek 
önemli tetikleyiciler arasında yer almaktadır (Henle, 2005).

Bu tür organizasyonel koşullar, çalışanlarda iş doyumsuzluğu, adaletsizlik 
hissi, organizasyona yönelik güvensizlik ve motivasyon kaybı gibi psikolojik 
etkiler yaratarak, organizasyonel normlara aykırı davranışların oluşmasına 
sebebiyet verebilir. Bu bağlamda, iş yerinde yıkıcı davranışların önlenmesi 
ya da en aza indirilmesi açısından organizasyonel faktörlerin dikkatle analiz 
edilmesi büyük önem taşımaktadır.

Etkin bir iş ortamı oluşturmak ve çalışan davranışlarını olumlu yönde 
şekillendirmek adına, organizasyonların çalışan ihtiyaçlarını ve beklentilerini 
dikkate alan stratejik önlemler alması gereklidir. Bu tür önlemler, sadece 
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bireysel düzeyde değil, aynı zamanda organizasyonel bütünlük ve 
verimlilik açısından da kritik bir katkı sağlayacaktır. Bu şekilde, hem iş 
yeri iklimi iyileştirilebilir hem de çalışan bağlılığı ve üretkenliği arttırılarak 
organizasyonel başarıya sürdürülebilir bir zemin hazırlanabilir.

1.1.3.2. Kişisel Faktörler

Bireyin sergilediği yıkıcı sapkın iş yeri davranışlarının açıklanmasında 
kişisel faktörler önemli bir etki alanı oluşturmaktadır. Bu kapsamda, bireyin 
yaşamı boyunca maruz kaldığı aile yapısı, eğitim geçmişi, demografik 
özellikleri, akran ilişkileri ve ait olduğu alt kültürel yapılar gibi çok sayıda 
değişken, bireysel düzeyde ortaya çıkan yıkıcı davranışların anlaşılmasında 
temel belirleyiciler arasında yer almaktadır.

Bazı bireylerin, organizasyonel çevrede herhangi bir dışsal baskı ya 
da tetikleyici unsur bulunmasa dahi, kişilik yapılarından kaynaklı olarak 
normlara aykırı ve zarar verici davranışlar sergileyebileceği bilinmektedir. Bu 
tür bireylerin örgütlere yönelik potansiyel zararları dikkate alındığında, kişilik 
temelli faktörlerin ihmal edilemez düzeyde önemli olduğu açıktır. Nitekim 
yıkıcı sapkın davranışlar ile kişilik özellikleri arasındaki ilişkiyi inceleyen çok 
sayıda ampirik çalışma, bu alandaki literatürde geniş yer bulmuştur.

Robinson ve Bennett’in (1995) araştırmasında, bireylerin organizasyonel 
norm ve yükümlülükleri bilinçli ve kasıtlı bir şekilde ihlal etme eğilimlerinin, 
düşük düzeyde ahlaki gelişimle ve suçluluk duygusunun yetersizliğiyle 
ilişkili olduğu vurgulanmaktadır. Araştırmacılara göre, bu durum bireyde 
sosyopatik eğilimlerin varlığına işaret etmekte olup, ahlaki gelişim düzeyi 
düşük bireylerin organizasyon içerisinde yıkıcı davranışlara daha yatkın 
olduğunu ortaya koymaktadır.

Benzer şekilde, Henle (2005) tarafından yürütülen bir başka araştırmada, 
etik değerlere sahip olmayan bireylerin, kişisel çıkarları doğrultusunda 
başkalarına zarar verme riskini taşıyan kararları almaktan ve bu kararları 
uygulamaktan çekinmeyecekleri ifade edilmiştir. Bu bulgular, bireysel değer 
sistemlerinin, özellikle etik duyarlılık ve vicdani kontrol mekanizmalarının, 
iş yerindeki yıkıcı davranışların ortaya çıkışında ne denli belirleyici olduğunu 
göstermektedir.

1.2. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışları   

Sapkın iş yeri davranışlarının bir diğer boyutu ise olumlu nitelikler taşıyan 
ve örgüte katkı sağlamayı amaçlayan yapıcı sapkın iş yeri davranışlarıdır. Bu 
davranış biçimi, Galperin (2002) tarafından, “örgütün, çalışanlarının ya 
da her ikisinin refahına bilinçli olarak katkıda bulunmak amacıyla, mevcut 
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örgütsel normların ve kuralların kasıtlı şekilde ihlal edilmesi” şeklinde 
tanımlanmıştır.

Spreitzer ve Sonenshein (2003) ise yapıcı sapkın davranışları, çalışanların 
ait oldukları referans grubun yerleşik normlarından olumlu anlamda sapma 
gösteren ve bilinçli olarak sergilenen davranış örüntüleri olarak ifade 
etmektedir. Bu davranışlar, bireylerin çevrelerindeki sosyal ve örgütsel 
beklentilere meydan okuması yoluyla, iş yerinde pozitif değişim ve katkı 
yaratma amacını taşır.

Benzer şekilde, Vadera ve çalışma arkadaşları (2013) de bu tür 
davranışları, referans grubun normlarından ayrılmakla birlikte, bu gruba 
fayda sağlayan ve daha yüksek düzeyde etik standartlar olan hipernormlarla 
uyumlu eylemler olarak tanımlamaktadır.

Dodge (1985) ve Sagarin (1985) tarafından yapılan çalışmalarda da, 
yapıcı sapkın davranışlar, bireylerin bilinçli irade ile sergilediği norm dışı 
ancak olumlu niyet taşıyan eylemler olarak ele alınmıştır.

Warren (2003), bu davranışları, bireyin içinde bulunduğu referans 
grubun normlarına karşıtlık göstermesine rağmen, daha üst düzeyde kabul 
görmüş ahlaki ya da toplumsal normlarla (üst normlarla) örtüşen davranış 
biçimleri olarak tanımlamıştır. Araştırmacı, bu tür davranışların sonuçları her 
zaman olumlu olmasa da, temel belirleyici unsurun ve eylemin altında yatan 
niyetin etik, iyi niyetli ve övgüye değer olması gerektiğini vurgulamaktadır.

Spreitzer ve Sonenshein’in (2004) devam niteliğindeki çalışmalarında da 
belirtildiği üzere, yapıcı sapkın iş yeri davranışlarının değerlendirilmesinde 
davranışın sonuçlarından ziyade niyetin iyi ve olumlu olması esas alınmaktadır. 
Bu perspektife göre, iş yerinde gerçekleştirilen yapıcı norm dışı davranışların 
değer taşıyabilmesi için, temel koşul, davranışın örgütsel faydayı hedefleyen 
iyi niyetli bir tutumla gerçekleştirilmiş olmasıdır.

Her ne kadar bu davranışlar örgütsel yapı tarafından resmi olarak 
yetkilendirilmemiş olsa da, uygulamada örgütlerin ekonomik ve stratejik 
hedeflerine ulaşmalarına katkı sağlayabilmektedir. Bu nedenle, yenilikçi 
nitelik taşıyan, işlevsiz veya gereksiz talimatlara direnç gösteren ve yöneticilere 
yönelik eleştirel yaklaşımlar içeren davranış biçimleri, örgüt lehine sonuçlar 
doğurabilen olumlu tutumlar arasında değerlendirilebilir. Bu tür davranışlar 
çoğu zaman, çalışanların çevresinde gözlemledikleri adaletsiz, işlevsiz ya 
da verimsiz uygulamalara karşı geliştirdikleri bilinçli tepkilerin bir sonucu 
olarak ortaya çıkmakta ve iş yerinde dönüşüm ve iyileştirme süreçlerine katkı 
sunmaktadır (Galperin, 2002; Appelbaum et al., 2007).
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Yapıcı sapkın iş yeri davranışları, örgütsel tanım ve yetki sınırlarının 
dışında sergilense dahi, uzun vadede örgütün amaçlarına ulaşmasında 
işlevsel bir rol üstlenebilir. Bu davranışlar, çalışanların örgütsel iyilik hali ve 
verimlilik adına gösterdikleri bireysel inisiyatiflerin bir yansımasıdır ve bu 
yönüyle organizasyonel başarıya doğrudan katkı sağlamaktadır (Galperin & 
Burke, 2006).

Galperin (2012), örgütsel refahı artırmak amacıyla mevcut normları 
bilinçli biçimde ihlal eden çalışanları, pozitif örgütsel değişimin taşıyıcıları ve 
inovasyonun öncüsü olarak tanımlamaktadır. Bu bireyler, yerleşik düzenin 
dışına çıkarak örgüt içinde dönüşüm yaratabilecek yaratıcı davranışları 
sergileyen aktörlerdir.

Howell ve çalışma arkadaşları (2005) da, inovasyonun günümüz 
rekabet ortamında artan stratejik önemi dikkate alındığında, yapıcı 
sapkın davranışların örgütler açısından kritik bir unsur haline geldiğini 
belirtmektedir. Bu tür davranışlar, hem örgütsel esnekliği hem de adaptasyon 
kapasitesini güçlendirmekte; böylece sürdürülebilir rekabet avantajı elde 
edilmesine katkıda bulunmaktadır.

Tanımlardan da anlaşılacağı üzere, sapkın iş yeri davranışları hem olumlu 
hem de olumsuz sonuçlar doğurabilecek çift yönlü bir yapıya sahiptir. Yıldız 
ve Alpkan’ın (2015) da belirttiği gibi, bu davranışlar adeta iki ucu keskin bir 
kılıç niteliği taşımaktadır. Başka bir ifadeyle, bu tür davranışlar yalnızca zarar 
verici (yıkıcı) etkiler doğurmakla kalmaz; aynı zamanda uygun koşullarda 
örgüte ve çalışanlara yarar sağlayabilecek (yapıcı) potansiyele de sahiptir.

Mevcut literatür çoğunlukla, örgüte kasıtlı biçimde zarar veren bireysel 
düzeydeki yıkıcı sapkın davranışlara odaklanmış olsa da, son yıllarda yapılan 
çalışmalar yapıcı sapkın iş yeri davranışlarının da örgütsel işleyişe olumlu 
katkılar sağlayabileceğine işaret etmektedir. Özellikle Galperin’in (2012) 
bulgularına göre, çalışanların örgütsel kurallar ve normları ihlal etmek 
pahasına sergiledikleri iyi niyetli ve örgüt yararına yönelik davranışların, 
yenilikçilik ve yaratıcılığı teşvik eden bir örgütsel iklimin oluşumuna katkıda 
bulunduğu görülmektedir.

Bu tür davranışlar, geleneksel sınırları sorgulayan, alışılmış kalıpların 
ötesine geçen ve farklı bakış açılarını destekleyen bir örgüt kültürünün 
gelişmesini sağlamakta; böylece hem kurumsal dönüşümü teşvik etmekte 
hem de örgütün ilerlemesine zemin hazırlamaktadır.

Çoğu durumda, yönetsel kademe, kural ihlalini içeren herhangi bir sapkın 
davranışı onaylamasa da, yapıcı sapkın iş yeri davranışlarının uzun vadede 
örgütün hedeflerine ulaşmasına yardımcı olabileceği göz ardı edilmemelidir 
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(Tziner, Bar-Hen, Fein, Sharoni ve Nord, 2010). Bu bağlamda, yönetim 
uygulamalarının, yalnızca davranışın normlara uygunluğunu değil, aynı 
zamanda davranışın niyetini ve yaratacağı potansiyel değeri de dikkate alacak 
şekilde yeniden yapılandırılması gerekliliği ortaya çıkmaktadır.

1.2.1. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranış Boyutları 

Yapıcı sapkın iş yeri davranışlarına ilişkin literatürdeki çalışmaların önemli 
bir bölümü Galperin’in (2002) kuramsal çerçevesine dayanmaktadır. Galperin, 
2002 yılında gerçekleştirdiği çalışmasında yapıcı sapkın iş yeri davranışını üç 
temel boyutta ele almıştır: mücadeleci yapıcı sapkın davranışlar, yenilikçi/
inovatif yapıcı sapkın davranışlar ve kişilerarası yapıcı sapkın davranışlar. 
Ancak Galperin, bu model üzerinde daha sonraki yıllarda gerçekleştirdiği 
kuramsal revizyonda önemli bir yeniden yapılandırma yapmıştır. 2012 
yılında gerçekleştirdiği araştırmasında, mücadeleci ve inovatif nitelik taşıyan 
yapıcı sapkın davranışları birleştirerek örgütsel yapıcı sapkın iş yeri davranışı 
başlığı altında tek bir boyut olarak yeniden tanımlamıştır. Bu bütünleştirici 
yaklaşım, örgütsel yarar amacı taşıyan norm dışı davranışların daha kapsamlı 
bir biçimde analiz edilmesine olanak sağlamıştır.

Bu doğrultuda, Galperin (2012) yapıcı sapkın iş yeri davranışını iki temel 
eksende sınıflandırmıştır:

 • Örgütsel düzeyde yapıcı sapkın davranışlar,

 • Kişilerarası düzeyde yapıcı sapkın davranışlar.

Bu sınıflama, hem kurumsal faydaya yönelik inovatif ve normlara meydan 
okuyan eylemleri hem de iş arkadaşlarıyla kurulan ilişkilerde sergilenen 
destekleyici ve yapıcı norm dışı tutumları kapsamaktadır. Galperin’in bu 
yaklaşımı, yapıcı sapma kavramını hem bireysel ilişkiler düzeyinde hem 
de örgütsel yapı düzeyinde değerlendirmeye imkân tanıyan iki boyutlu bir 
kuramsal yapı ortaya koymaktadır.

1.2.1.1. Örgütsel Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı

Örgütsel yapıcı sapkın iş yeri davranışı, çalışanların örgütün hedeflerini 
gerçekleştirmeye ve performansını artırmaya yönelik olarak, iyi niyetli ve etik 
temelli bir motivasyonla sergiledikleri norm dışı davranışları kapsamaktadır. 
Bu davranışların temelinde, örgütsel yapıya ve yerleşik kurallara meydan 
okuma niteliği taşıyan ve bir tür mücadele ruhuyla gerçekleştirilen eylemler 
bulunmaktadır (Kura vd., 2016).

Bu davranış kategorisinin alt boyutlarından biri olan mücadeleci yapıcı 
sapkın davranış, çalışanın örgütün koyduğu kurallar ve normlarla bilinçli 



Aynur Şen | 65

olarak ters düşmesi ve bu kuralları, örgütün uzun vadeli çıkarlarını gözeterek 
ihlal etmesidir. Dışarıdan bakıldığında bu tür eylemler örgüt karşıtı gibi 
algılansa da, özünde örgütsel faydayı hedefleyen yapıcı bir amaca hizmet 
eder. Örneğin, bir çalışanın müşteri memnuniyetini sağlamak adına örgütsel 
prosedürleri esnetmesi ve bu yolla kurumun itibarını ya da müşteri sadakatini 
artırması, bu tür davranışlara örnek olarak gösterilebilir (Yıldız vd., 2015).

Galperin’in (2002) çalışmasında ayrı bir kategori olarak ele alınan, ancak 
2012 yılında örgütsel yapıcı sapkın davranış başlığı altında bütünleştirilen bir 
diğer önemli boyut ise yenilikçi (inovatif) yapıcı sapkın davranışlardır. Bu tür 
davranışlar, örgüte olağan dışı yollarla değer katan, alışılmış uygulamaların 
dışına çıkarak sorunlara yaratıcı çözümler geliştiren eylemleri kapsamaktadır. 
Yenilikçi yapıcı davranışlar, genellikle mevcut kurumsal yapı ve süreçlerle 
birey arasında yaşanan yapıcı çatışmaların bir sonucu olarak değerlendirilir 
(Yıldız, 2015).

Bu çatışma, herhangi bir otoriteye karşı gelme amacı taşımaktan ziyade, 
iş süreçlerinde yenilik üretmeye ve örgütsel gelişimi teşvik etmeye yönelik 
yaratıcı bir zemini temsil etmektedir. Dolayısıyla, örgütsel yapıcı sapkın 
davranışlar –özellikle mücadeleci ve yenilikçi alt boyutlarıyla– değişim, 
iyileşme ve örgütsel dinamizmin temelini oluşturan önemli katkılar arasında 
yer almaktadır.

1.2.1.2. Kişilerarası Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı

Kişilerarası yapıcı sapkın iş yeri davranışları, örgüt içinde olumlu bir 
dönüşüm sağlama amacı taşıyan ve bu doğrultuda kuralların ya da yönetsel 
talimatların bilinçli olarak ihlal edilmesini içeren eylemler bütünüdür. Bu tür 
davranışlarda çalışan, yöneticisinden gelen direktiflere uymak yerine, mevcut 
süreci daha etkin hâle getirme arayışıyla hareket eder ve böylelikle örgütsel 
gelişime katkıda bulunur (Yıldız vd., 2015).

Bu kapsamda, kişilerarası yapıcı sapkın davranış, yöneticinin verdiği 
karar ya da talimatların yapıcı biçimde sorgulanması, verimsiz ya da 
hatalı uygulamaların iyileştirilmesine dönük olarak alternatif yolların 
benimsenmesi, ya da hatalı davranış sergileyen bir çalışma arkadaşının, 
örgütün çıkarlarını koruma amacıyla uygun bir üst makama bildirilmesi gibi 
durumları içermektedir (Kura vd., 2016; Galperin vd., 2006).

Her ne kadar bu tür davranışlar, örgüt içindeki diğer bireyler tarafından 
zaman zaman olumsuz karşılanabilse ve sosyal açıdan dışlanmaya yol 
açabilecek tepkiler doğurabilse de (Spreitzer ve Sonenshein, 2005), bu 
davranışların temelinde dürüstlük, etik değerler ve örgütsel iyileştirme niyeti 
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bulunduğundan dolayı genel olarak olumlu ve yapıcı olarak değerlendirilir 
(Aydın, 2018).

Bu nedenle, örgütler bu tarz davranışları yalnızca bireysel inisiyatifin bir 
ifadesi olarak değil, aynı zamanda sürdürülebilir değişim ve gelişim süreçlerine 
katkı sağlayan stratejik bir unsur olarak görmekte ve desteklemektedir.

1.2.2. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı ve Prososyal Davranış 
Biçimleri

Literatürde, yapıcı sapkın iş yeri davranışıyla ilişkili olan ve benzer 
özellikler taşıyan birçok kavramsal yapı yer almaktadır. Bu bağlamda, 
yapıcı sapkın davranışın prososyal davranış kapsamında değerlendirilip 
değerlendirilemeyeceği konusu, araştırmacılar arasında tartışmalı bir alan 
olarak öne çıkmaktadır (Appelbaum vd., 2007).

Prososyal davranış, bireylerin gönüllü olarak diğer bireylere yardım 
etmeyi, toplumsal fayda sağlamayı ve başkalarının refahını gözetmeyi 
amaçladığı, niyete dayalı olumlu davranış örüntüleri olarak tanımlanmaktadır 
(Penner vd., 2005).

Literatür taramaları göstermektedir ki, yapıcı sapkın iş yeri davranışları 
ile prososyal davranışlar arasında bazı benzerlikler bulunsa da, bu iki kavram 
özsel açıdan tamamen örtüşmemektedir. Yapıcı sapkın davranışlar çoğu 
zaman örgütsel kurallara aykırı şekilde gerçekleştirilen, ancak niyeti itibarıyla 
örgütsel faydayı amaçlayan davranışları kapsarken; prososyal davranışlar 
genellikle sosyal normlara uygun ve daha çok bireyler arası yardım temelli 
olarak ortaya çıkmaktadır.

Bu nedenle, yapıcı sapkın davranışlar prososyal eğilimler barındırmakla 
birlikte, ihlal içerikli yapıları nedeniyle kavramsal olarak ayrışmakta ve bu 
durum, iki olgunun literatürde ayrı başlıklar altında ele alınmasını gerekli 
kılmaktadır.

1.2.2.1. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı ve Örgütsel Vatandaşlık 
Arasındaki Farklılıklar

Organ (1988), örgütsel vatandaşlık davranışını, örgütün etkinlik ve 
verimliliğini artırıcı nitelikte olan, doğrudan ödül sistemleri tarafından 
tanınmayan ve çalışanlar tarafından gönüllü olarak gerçekleştirilen prososyal 
davranışlar bütünü olarak tanımlamaktadır. Bu davranışlar, bireyin görev 
tanımı dışında kalan, ancak örgütsel işleyişe katkı sağlayan eylemleri kapsar.

Yapıcı sapkın iş yeri davranışı ile örgütsel vatandaşlık davranışı arasındaki 
temel benzerlik, her iki kavramın da toplum yararını ve örgütsel iyiliği 
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önceleyen prososyal nitelikler taşımasıdır. Ancak iki kavram arasında belirgin 
farklılıklar da mevcuttur.

Yıldız ve arkadaşlarına (2015) göre, örgütsel vatandaşlık davranışı daha 
edilgen ve sistem içi bir yapıya sahipken, yapıcı sapkın davranışlar daha 
aktif, meydan okuyan ve kuralları bilinçli biçimde ihlal eden bir karakter 
sergilemektedir. Başka bir ifadeyle, örgütsel vatandaşlık davranışında birey, 
mevcut norm ve kurallara bağlı kalarak gönüllü katkılarda bulunurken, yapıcı 
sapkın davranışta çalışan, örgütün yerleşik normlarını ve kurallarını bilinçli 
biçimde ihlal etme riskini alarak örgütsel fayda yaratmayı hedefler.

Spreitzer ve Sonenshein (2004), bu iki davranış türü arasında bir başka 
ayrımın da davranışların hedef odaklılığı açısından değerlendirilebileceğini 
belirtmektedir. Örgütsel vatandaşlık davranışında temel amaç, doğrudan 
örgütsel performans ve verimliliği artırmak iken, yapıcı sapkın davranışta 
bu tür bir hedef mutlaka bulunmayabilir; bazı durumlarda davranışın odağı 
sadece etik bir duruş ya da bireysel sorumluluk olabilir.

Galperin (2012) ise, bu iki davranış tipi arasında insan ilişkileri 
bağlamında da farklar olduğunu ifade etmektedir. Örgütsel vatandaşlık 
davranışı genellikle bireyler arası ilişkileri güçlendirme, destekleme ve 
uyumu artırma eğilimindeyken; yapıcı sapkın iş yeri davranışları, normlara 
karşı gelme sürecinde kişilerarası gerilim, çatışma ya da sosyal zedelenmeye 
neden olabilir.

Ayrıca, iki davranış tipi örgüte olan maliyetleri açısından da 
farklılaşmaktadır. Spreitzer ve Sonenshein (2004) bu farkı açık biçimde 
ortaya koymuştur. Örgütsel vatandaşlık davranışı genellikle düşük maliyetli, 
küçük ölçekli ve destekleyici nitelikte eylemleri kapsamakta; çalışanların 
örgüte yönelik gönüllü katkılarını içermekte ve kurumsal kaynakları 
zorlamadan yürütülmektedir. Buna karşılık, yapıcı sapkın iş yeri davranışları, 
mevcut örgütsel normlara ve prosedürlere ciddi biçimde meydan okuyan 
daha kapsamlı ve sistem dışı eylemleri içerdiğinden, örgüt açısından daha 
yüksek operasyonel ve yapısal maliyetler doğurabilme potansiyeline sahiptir.

1.2.2.2. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı ve Bilgi Uçurma Arasındaki 
Farklılıklar

Yapıcı sapkın iş yeri davranışıyla sıklıkla karşılaştırılan kavramlardan biri 
de bilgi ifşası ya da bilgi uçurma (whistleblowing) olgusudur. Near ve Miceli 
(1985), bilgi uçurmayı, mevcut ya da geçmişte örgüte bağlı olan bireylerin, 
yasa dışı, etik dışı ya da ahlaki normlara aykırı uygulamaları ortaya çıkarmak 
amacıyla, ilgili kişi veya kurumlara bilgi aktarımında bulunmaları olarak 
tanımlamaktadır.
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Bilgi uçurma eylemi, bağlama ve niyete bağlı olarak farklı şekillerde 
değerlendirilmekte olup; bazı durumlarda yapıcı sapkın iş yeri davranışı 
olarak algılanabilirken, bazı koşullarda ise yıkıcı nitelikte sapkın davranışlar 
kapsamında değerlendirilebilmektedir. Appelbaum ve çalışma arkadaşları 
(2007), bilgi uçurmanın örgüt üyeleri açısından olumlu ya da olumsuz 
bir davranış olarak algılanmasının, büyük ölçüde ifşa edilen örgütsel 
ihlalin niteliği ve bu ihlalin örgütsel etik ilkelerle ilişkisine bağlı olduğunu 
belirtmektedir.

Literatürde bilgi uçurma eylemine ilişkin iki temel yaklaşım öne 
çıkmaktadır. İlk yaklaşım, bu davranışı etik değerlerin savunulması ve 
adaletin sağlanması yönünde bir girişim olarak görürken; alternatif görüş ise 
bilgi uçurmayı örgütsel sadakate aykırı, hatta ihanet niteliği taşıyan bir eylem 
biçimi olarak değerlendirmektedir (Dungan vd., 2015).

Yapıcı sapkın iş yeri davranışı, temelinde örgütün yararına ve etik 
değerlere dayalı iyi bir niyetle, mevcut norm ve kuralların kasıtlı şekilde ihlali 
üzerine kuruludur. Buna karşın, bilgi uçurma her zaman etik bir motivasyon 
taşımayabilir; çoğu zaman yalnızca mevcut bir yanlış uygulamayı ifşa etmeyi 
amaçlar ve niyetin her durumda örgütsel faydaya dayandığı söylenemez 
(Spreitzer ve Sonenshein, 2004).

Bu iki kavram arasındaki bir diğer temel fark da bilgi paylaşımının 
yönüyle ilgilidir. Yapıcı sapkın iş yeri davranışlarında bilgi, örgüt içi sınırlar 
içinde kalırken, bilgi uçurma davranışında çoğunlukla örgüt dışı aktörlerle –
medya, düzenleyici kurumlar ya da kamuoyu gibi– paylaşım söz konusudur. 
Bu yönüyle bilgi uçurma, örgütün otoritesini ve iç kontrol mekanizmalarını 
zayıflatma riski taşıyabilir (Galperin, 2012).

Sonuç olarak, her iki davranış biçimi de normlara aykırı eylemler 
içerse de, temel ayrım noktaları niyetin doğası, bilginin paylaşım yönü ve 
davranışın örgütsel yapıya etkisi üzerinden şekillenmektedir. Bu bağlamda, 
yapıcı sapkın iş yeri davranışı ile bilgi uçurma, benzer bazı yönler taşımakla 
birlikte, özellikle etik motivasyon ve örgüt içi–dışı bilgi akışı açısından 
farklılık göstermektedir.

1.2.2.3. Yapıcı Sapkın İş Yeri Davranışı ve Kurumsal Sosyal Sorumluluk 
Davranışı Arasındaki Farklılıklar

Yapıcı sapkın iş yeri davranışıyla sıklıkla karşılaştırılan bir diğer önemli 
kavram da kurumsal sosyal sorumluluk (KSS) anlayışıdır. Kurumsal sosyal 
sorumluluk, örgütlerin yalnızca ekonomik hedeflerine odaklanmakla 
kalmayıp, aynı zamanda iç ve dış paydaşlarına karşı etik, toplumsal ve 
çevresel sorumluluklar çerçevesinde hareket etmesini esas alan bütüncül 
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bir yaklaşımdır (Aktan, 2007). Bu perspektife göre işletmeler, faaliyetlerini 
sürdürürken sadece kâr maksimizasyonunu gözetmemeli; aynı zamanda 
toplumun refahına, çevresel sürdürülebilirliğe ve etik değerlere de katkı 
sağlamalıdır.

Moir (2001), KSS kapsamında yürütülen faaliyetlerin insan haklarının 
korunması, çevreye duyarlı üretim süreçlerinin benimsenmesi, yardımseverlik 
temelli bağışlar yapılması ve ekonomik kalkınmaya destek verilmesi gibi 
çok boyutlu sosyal sorumluluk alanlarını kapsadığını belirtmektedir. Bu 
çerçevede, şirketlerin yalnızca içsel operasyonel süreçlerde değil, toplumun 
genel faydasına yönelik olarak da duyarlılık geliştirmesi ve buna uygun 
şekilde hareket etmesi beklenmektedir. KSS, bu yönüyle sürdürülebilir 
kalkınma hedefleriyle de doğrudan ilişkilidir.

Carroll (1991) kurumsal sosyal sorumluluğu dört temel sorumluluk 
düzeyinde ele almıştır:

 • Ekonomik sorumluluk,

 • Yasal sorumluluk,

 • Ahlaki sorumluluk

 • Gönüllülük temelli sorumluluk.

Bu çerçevede, özellikle gönüllülük esasına dayalı sosyal, kültürel, çevresel 
ve eğitimsel faaliyetler; örgütlerin toplumla kurduğu ilişkiyi güçlendirmeyi 
ve sosyal faydaya katkı sunmayı amaçlamaktadır.

Kurumsal sosyal sorumluluk ile yapıcı sapkın iş yeri davranışı arasında 
onurlu niyet ve etik motivasyon açısından benzerlikler bulunmaktadır. Her 
iki davranış türü de değer temelli bir yaklaşıma dayansa da, aralarında dikkat 
çeken bazı farklar da mevcuttur.

Spreitzer ve Sonenshein (2004), yapıcı sapkın iş yeri davranışlarının her 
zaman doğrudan toplum ya da birey yararını hedeflemediğini, buna karşın 
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin esasen topluma fayda sağlama 
amacı taşıdığını ifade etmektedir. Diğer bir ifadeyle, KSS daha açık biçimde 
toplumsal yarar hedefliyorken, yapıcı sapkın davranışlar bireysel düzeyde 
örgütsel faydayı önceleyebilir ve toplumsal etki her zaman ön planda 
olmayabilir.

Her iki kavram arasındaki önemli bir diğer fark ise; KSS, örgüt düzeyinde 
planlanan ve uygulanan kurumsal stratejilere dayanırken; yapıcı sapkın iş yeri 
davranışları hem bireysel hem de örgütsel düzeyde ortaya çıkabilir. Bu çok 
katmanlı yapısı nedeniyle, yapıcı sapkın iş yeri davranışlarının etkisi, özellikle 
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bireysel inisiyatif ve yenilikçilik bağlamında değerlendirildiğinde, kurumsal 
sosyal sorumluluğa göre daha doğrudan ve yüksek etki potansiyeline sahip 
olabilir  .

SONUÇ

Sapkın iş yeri davranışları, örgütsel normlara ve beklentilere aykırı olarak 
sergilenen eylemler olarak tanımlanmakta ve bu davranışlar, hem yıkıcı hem 
de yapıcı sonuçlar doğurabilmektedir. Geleneksel olarak, sapkınlık kavramı 
yalnızca olumsuz yönleriyle ele alınmışken, günümüzde daha bütüncül bir 
yaklaşım benimsenmekte ve bu davranışların olumlu etkileri de dikkate 
alınmaktadır.

Yıkıcı sapkın iş yeri davranışları, çalışanların bilinçli olarak örgüt 
kurallarını ihlal etmesi ve bu ihlallerin hem bireyler hem de örgüt için 
olumsuz sonuçlar doğurması durumunu ifade eder. Bu tür davranışlar, 
iş tatminsizliği, örgütsel adaletsizlik algısı ve tükenmişlik gibi faktörlerle 
ilişkilendirilmekte ve örgütsel bağlılığı zedeleyerek uzun vadede performansı 
olumsuz etkilemektedir. Yıkıcı sapkınlık, mülkiyete, üretime, politikaya ve 
kişisel ilişkilere yönelik çeşitli alt kategorilere ayrılmakta ve bu davranışların 
belirleyicileri arasında bireysel, sosyal ve örgütsel faktörler yer almaktadır.

Öte yandan, yapıcı sapkın iş yeri davranışları, normlara aykırı görünse de 
örgütün uzun vadeli hedeflerine katkı sağlayan ve genellikle olumlu sonuçlar 
doğuran eylemleri kapsamaktadır. Bu tür davranışlar, çalışanların yenilikçi ve 
yaratıcı bir şekilde hareket etmelerini gerektirmekte ve çoğu zaman liderlerin 
vizyonerliği ile desteklenmektedir. Yapıcı sapkınlık, örgütsel iklimin açıklığı 
ve çalışanların psikolojik güven ortamı hissetmesi ile güçlenmekte, bu da 
örgütsel başarıya katkıda bulunmaktadır.

Yapıcı sapkın davranışların belirleyicileri arasında, örgüt kültürü, 
liderlik tarzı ve örgütsel adalet algısı gibi unsurlar yer almakta; bu faktörler, 
çalışanların normlara karşı gelme eğilimlerini şekillendirmektedir. Ayrıca, 
prososyal motivasyonlar, yapıcı sapkınlığın önemli bir psikolojik belirleyicisi 
olarak öne çıkmakta ve çalışanların başkalarının iyiliğini gözeterek normlara 
karşı gelmelerine yol açmaktadır.

Sonuç olarak, iş yeri sapkınlığı, monolitik bir olgu olarak değil, 
bağlama duyarlı ve çift yönlü bir yapı olarak ele alınmalıdır. Örgütsel 
davranış literatürü, bu çift yönlü yapının yönetilebilmesi adına liderlere, 
insan kaynakları uzmanlarına ve örgüt tasarımcılarına yeni sorumluluklar 
yüklemektedir. Yıkıcı sapkın davranışların nedenlerini anlamak ve ortadan 
kaldırmak kadar, yapıcı sapkınlıkları tanımak ve desteklemek de günümüz 
örgütlerinin rekabet avantajı elde etmesi açısından kritik öneme sahiptir. Bu 
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bağlamda, örgütsel normların katı sınırlar olarak değil, esnek ve gelişime açık 
araçlar olarak yeniden düşünülmesi, çağdaş yönetsel yaklaşımların temelini 
oluşturmaktadır.

Bu çalışma, sapkın iş yeri davranışlarının karmaşık doğasını ve bu 
davranışların yönetiminde dikkate alınması gereken çok boyutlu faktörleri 
vurgulayarak, örgütlerin bu tür davranışları daha iyi anlamalarına ve 
yönetmelerine yardımcı olmayı amaçlamaktadır.
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Bölüm 5

Sağlık Çalışanlarında İşyeri Yalnızlığı ve 
Dışlanma: Nedenler, Etkiler ve Çözüm 
Önerileri 

Zeynep Tike1

Özet

Sağlık sektörü, yüksek iş yükü ve yoğun stresin hakim olduğu, insan yaşamıyla 
doğrudan ilişkili bir alandır. Bu zorlu koşullar altında, sağlık çalışanları 
arasında işyeri yalnızlığı ve dışlanma gibi psikososyal sorunların yaygınlaştığı 
görülmektedir. Bu kitap bölümü, söz konusu olguların nedenlerini, bireysel 
ve örgütsel düzeydeki etkilerini ve başa çıkma stratejilerini kapsamlı biçimde 
ele almayı amaçlamaktadır. Alanyazın incelemeleri, işyeri yalnızlığı ve 
dışlanmanın çalışanlarda depresyon, anksiyete, tükenmişlik, düşük iş tatmini 
ve işten ayrılma niyeti gibi olumsuz sonuçlara yol açtığını göstermektedir. 
Ayrıca, bu durumların hasta güvenliği ve sağlık hizmeti kalitesi üzerinde de 
olumsuz etkiler yarattığı vurgulanmaktadır. Cinsiyet, yaş, kıdem ve meslek 
grubu gibi demografik ve mesleki özelliklerin bu algılar üzerindeki rolleri 
analiz edilmiş, küresel pandemilerin (örneğin COVID-19) bu olguları daha 
da derinleştirdiği saptanmıştır. Kurumsal düzeyde; liderlik becerilerinin 
geliştirilmesi, etkili iletişim ve ekip çalışmasının desteklenmesi, rol belirsizliği 
ve iş yükünün dengeli yönetimi önerilmektedir. Bireysel düzeyde ise sosyal 
becerilerin geliştirilmesi, sosyal destek sistemlerinin güçlendirilmesi ve 
profesyonel yardım arayışının teşvik edilmesi önem arz etmektedir. Bu bölüm, 
sağlık sektöründeki yöneticilere, politika yapıcılara ve sağlık profesyonellerine, 
daha sağlıklı, destekleyici ve kapsayıcı çalışma ortamları yaratma konusunda 
rehberlik etmeyi hedeflemektedir.
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 0000-0001-5710-9929
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1. Giriş

Sağlık sektörü, insan yaşamıyla doğrudan ilişkili olması nedeniyle yüksek 
iş yükü, stres ve karmaşık sosyal dinamikleri barındıran kritik bir alandır. 
Hekimler, hemşireler, teknikerler ve diğer sağlık profesyonelleri, insan 
sağlığını korumak ve iyileştirmek adına yoğun çaba sarf etmektedir. Ancak 
bu mesleki pratik, yoğun iş yükü, vardiyalı çalışma, duygusal tükenmişlik, 
zaman baskısı ve yüksek stres gibi ciddi zorlukları beraberinde getirmektedir. 
COVID-19 pandemisi gibi küresel krizler, bu baskıyı daha da artırarak 
fiziksel ve psikolojik sağlık üzerinde derin etkiler yaratmıştır (Buğra, 2021, s. 
1-8). Bu koşullar yalnızca bireysel performansı değil, ekip içi ilişkileri, iletişim 
dinamiklerini ve çalışma ortamının kalitesini de doğrudan etkilemektedir.

Sağlık sektörünün diğer birçok alandan farklılaşan yapısı, insan faktörünün 
merkeze alındığı ve duygusal yoğunluğun üst düzeyde yaşandığı bir 
alandır. Hızla değişen teknolojik gelişmeler, sürekli artan hasta beklentileri, 
karmaşık yasal düzenlemeler ve sınırlı kaynaklar, bu sektördeki çalışanların 
omuzlarındaki yükü ağırlaştırmaktadır. Ekip çalışmasının hayati önem 
taşıdığı bu alanda, hiyerarşik yapıların ve statü farklılıklarının belirgin olması 
da dikkat çekicidir. Örneğin, hekimler ve hemşireler arasındaki iş bölümü ve 
yetki farklılıkları, bazen iletişim engellerine ve karşılıklı anlayış eksikliğine 
yol açabilmektedir (Çetin & Arıkan, 2019, s. 55-66). Ayrıca, dijital hasta 
kayıt sistemlerinin yaygınlaşması gibi teknolojik gelişmeler verimlilik 
sağlasa da, yüz yüze iletişimi azaltarak sosyal bağları zayıflatma potansiyeli 
taşımaktadır (Sayılan & Tonta, 2007, s. 225). Tüm bu dinamikler, çalışanlar 
arasında gerilimlere, yanlış anlaşılmalara ve sosyal izolasyona zemin 
hazırlayabilmektedir.

Çalışanların psikososyal iyi oluşu, kişisel mutluluk kadar hizmet kalitesi 
ve hasta güvenliği için de hayati öneme sahiptir. Yalnızlık ve dışlanma 
yaşayan çalışanların odaklanma becerisi azalabilir, empati kaybı ve tıbbi hata 
riski artabilir. Bu durum iletişim bozukluklarına, ekip uyumsuzluğuna, hasta 
memnuniyetsizliğine ve kurumsal itibar kaybına yol açabilir. Bu nedenle, 
sağlık kurumlarının çalışan refahına yönelik proaktif yaklaşımlar geliştirmesi, 
sürdürülebilir hizmet sunumunun temel gerekliliğidir. Aksi takdirde, bu 
kritik alandaki zorlu ve karmaşık çalışma koşulları, sağlık profesyonelleri için 
kaçınılmaz olarak yalnızlık ve dışlanma ile sonuçlanma riski taşır.
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2.  Çalışmanın Amacı, Önemi Ve Bölüm Yapısı

2.1. Çalışmanın Amacı ve Önemi

Bu kitap bölümünün temel amacı, sağlık çalışanlarında yaşanan işyeri 
yalnızlığı ve dışlanma olgularını kapsamlı bir bakış açısıyla incelemektir. Bu 
doğrultuda, söz konusu olguların nedenleri, hem bireysel hem de örgütsel 
düzeydeki etkileri ve bu sorunlarla başa çıkmak için geliştirilebilecek çözüm 
önerileri detaylıca ele alınacaktır.

2.1.1. Araştırma Soruları ve Kapsam

Bu kitap bölümü aşağıdaki temel araştırma sorularına yanıt aramayı 
hedeflemektedir:

 • Sağlık çalışanlarında işyeri yalnızlığı ve dışlanmanın temel nedenleri 
nelerdir?

 • Bu olgular, sağlık çalışanlarının psikolojik ve fiziksel sağlığını nasıl 
etkilemektedir?

 • İşyeri yalnızlığı ve dışlanma, örgütsel bağlılık, iş tatmini ve işten 
ayrılma niyeti gibi örgütsel sonuçları ne şekilde etkilemektedir?

 • Hizmet kalitesi ve hasta güvenliği üzerinde işyeri yalnızlığı ve 
dışlanmanın ne gibi yansımaları bulunmaktadır?

 • Demografik ve mesleki farklılıklar (cinsiyet, kıdem, meslek grubu vb.) 
işyeri yalnızlığı ve dışlanma deneyimlerini nasıl şekillendirmektedir?

 • Sağlık kurumlarında işyeri yalnızlığı ve dışlanmayı azaltmak için hangi 
kurumsal ve bireysel düzeyde çözüm önerileri geliştirilebilir?

2.1.2. Kitap Bölümünün Literatüre ve Uygulamaya Katkıları

Bu kitap bölümü, hem akademik literatüre hem de sağlık sektöründeki 
uygulamalara önemli katkılar sunmayı hedeflemektedir.

Literatürde, işyeri yalnızlığı ve dışlanma kavramlarının sağlık sektörünün 
kendine özgü dinamikleriyle birlikte incelendiği kapsamlı çalışmalara duyulan 
ihtiyaç açıktır. Bu bölüm, mevcut bilgileri sentezleyerek, sağlık çalışanlarının 
karşılaştığı bu sorunları hem teorik hem de ampirik bir çerçevede ele alacak 
ve bu boşluğu doldurmaya yardımcı olacaktır.

Uygulama açısından bakıldığında ise, bölüm sağlık kurumları yöneticileri, 
insan kaynakları uzmanları ve politika yapıcılar için somut ve uygulanabilir 
çözüm önerileri sunacaktır. Çalışan refahını artırmaya yönelik bu stratejiler; 
performans ve hasta güvenliği üzerinde olumlu etkiler yaratırken, aynı 
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zamanda kurumsal itibarı da güçlendirecektir. Nihayetinde bu yaklaşımlar, 
hem çalışanların yaşam kalitesini iyileştirecek hem de sunulan sağlık 
hizmetlerinin genel kalitesini artıracaktır.

2.2. Bölümün Yapısı

Bu bölüm, girişten sonuca kadar mantıksal bir akış izleyerek konuyu 
derinlemesine incelemektedir. Bölüm, öncelikle konunun genel bir 
çerçevesini sunan Giriş ile başlamaktadır. Ardından, Kavramsal Çerçeve ve 
Teorik Temeller bölümünde işyeri yalnızlığı ve dışlanma kavramları detaylıca 
tanımlanacak ve ilişkili teorik yaklaşımlar açıklanacaktır. Sağlık Sektörüne 
Özgü Tetikleyici Faktörler bölümünde, bu sorunların sağlık sektöründeki 
özel nedenleri üzerinde durulacaktır. Takip eden Literatür Taraması 
bölümünde, ulusal ve uluslararası çalışmaların bulguları sentezlenecektir. 
Demografik ve Mesleki Farklılıkların Rolü bölümünde, çalışan özelliklerinin 
yalnızlık ve dışlanma algıları üzerindeki etkisi analiz edilecektir. Kurumsal 
ve Bireysel Sonuçlar bölümü, sorunların bireysel ve örgütsel düzeydeki 
yansımalarını inceleyecektir. Vaka Örnekleri / Güncel Durum Analizi 
ile konu somutlaştırılacak ve son olarak Çözüm Önerileri ve Müdahale 
Stratejileri ile pratik yaklaşımlar sunularak, Sonuç ve Genel Değerlendirme 
ile bölüm tamamlanacaktır.

3. Kavramsal Çerçeve Ve Teorik Temeller

Modern çalışma yaşamında, özellikle insan odaklı ve yoğun etkileşim 
gerektiren sağlık sektöründe işyeri yalnızlığı ile dışlanma, çalışan refahı ve 
örgütsel bağlılık üzerinde derin etkiler yaratan kritik psikososyal olgular 
olarak öne çıkmaktadır. Bu bölümde, bu kavramların temel tanımları, 
boyutları, türleri ve ayırt edici özellikleri detaylı bir şekilde ele alınarak, 
ilerleyen tartışmalar için sağlam bir kavramsal zemin oluşturulacaktır. Bölüm 
ayrıca, bu ana kavramlarla yakından ilişkili olan sosyal destek, aidiyet duygusu, 
tükenmişlik ve iş tatmini gibi diğer psikososyal olguları da inceleyecektir.

3.1. İşyeri Yalnızlığı

Yalnızlık, bireyin sosyal ilişkilerinde algılanan bir eksiklik veya tatminsizlik 
durumu olarak genel literatürde yerini bulmuştur (Çelikbaş & Tatar, 2021). 
Bu bağlamda sağlık ortamında işyeri yalnızlığı, bireyin çalışma ortamında, 
meslektaşları veya yöneticileriyle kurduğu sosyal ilişkilerde doyurucu ve 
anlamlı bağlar kuramaması sonucu hissettiği öznel bir izolasyon durumudur 
(Özmen, 2018, s. 60-62; Uzun & Şahin, 2019, s. 101-102). Bu olgu, kişinin 
sosyal bağlantı kurma arzusuna rağmen, bu arzunun mevcut ilişkiler içinde 
yeterince karşılanamaması durumunda ortaya çıkar. Dolayısıyla, bireyin 
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fiziksel olarak kalabalık bir sağlık kurumunda çalışıyor olması, yalnızlık 
hissini otomatik olarak engellemez. Önemli olan, çevresel sosyal varlığın 
kendisi değil, bireyin bu çevredeki sosyal ve duygusal ihtiyaçlarının ne 
ölçüde karşılandığına dair öznel algısıdır (Özmen, 2018, s. 62). Yani, işyeri 
yalnızlığı, bireyin sosyal ilişkilere dair beklentileri ile mevcut ilişkilerinin 
gerçekliği arasındaki bir uyumsuzluk hali olarak kavramsallaştırılır (Weiss, 
1973, s. 35; Uzun & Şahin, 2019, s. 101).

3.1.1. Tanımı, Boyutları ve Temel Özellikleri

İnsanların temel bir aidiyet ihtiyacına sahip olduğu ve sosyal bağlantıların 
yokluğunun önemli psikolojik sonuçlar doğurduğu alanyazında yaygın kabul 
görmektedir (Baumeister & Leary, 1995, s. 497-529). İşyeri yalnızlığı, bu 
temel ihtiyacın iş ortamında karşılanmaması durumunu yansıtır. Temel 
özellikleri arasında, bireysel ve öznel bir deneyim olması, genellikle olumsuz 
duygusal durumlarla (hüzün, kaygı, üzüntü) ilişkilendirilmesi ve bireyin 
sosyal çevreye uyum sağlamakta zorlanması yer alır. İş arkadaşlarıyla samimi 
bağlar kuramama, kendisini ekibin bir parçası olarak hissedememe veya iş 
yerinde destekleyici ilişkilerden yoksun kalma şeklinde kendini gösterebilir. 
Bu yalnızlık, kronikleşme eğilimi gösterebilir ve uzun vadede bireyin 
psikolojik ve fiziksel sağlığını olumsuz etkileyebilir.

3.1.2. İşyeri Yalnızlığının Türleri

İşyeri yalnızlığı, literatürde farklı boyutlarda ele alınmakta ve çeşitli 
sınıflandırmalarla sunulmaktadır. En yaygın iki türü, duygusal yalnızlık ve 
sosyal yalnızlıktır (Özmen, 2018, s. 61-62; Uzun & Şahin, 2019, s. 102):

 • Duygusal Yalnızlık: Bireyin iş ortamında güvene dayalı, samimi, 
destekleyici ve derin kişisel bağlar kuramaması durumudur. Yakın 
arkadaşlık, sırdaşlık veya mentorluk ilişkilerinin eksikliğinden 
kaynaklanır. Sağlık çalışanları arasında, yoğun stres altında dahi kişisel 
destek bulamama hissi bu tür yalnızlığa yol açabilir.

 • Sosyal Yalnızlık: Daha çok gruba ait olamama, sosyal bütünlükten 
uzak kalma veya topluluk içinde görünmez hissetmeyle ilgilidir. Bireyin 
sosyal ağının yetersiz olduğu, iş arkadaşlarıyla yeterli etkileşimde 
bulunamadığı veya dışlandığı durumlarda ortaya çıkar.

Daha geniş çerçevelerde ise, işyeri yalnızlığı literatürde örgütsel yalnızlık 
(Özdevecioğlu, 2013), mesleki yalnızlık (Doğan & Tel, 2011) ve işlevsel 
yalnızlık (Çakar & Yıldız, 2020) gibi farklı terimlerle de ele alınmaktadır:
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 • Örgütsel Yalnızlık: Sağlık çalışanının çalıştığı kuruma karşı aidiyet 
hissinin zayıf olması ve kurumla duygusal bağ kuramaması durumunu 
ifade eder.

 • Mesleki Yalnızlık: Bir sağlık çalışanının kendi meslek grubundaki 
diğer profesyonellerle yeterli etkileşimde bulunamama ve mesleki 
dayanışma hissedememe ile ilişkilidir.

 • İşlevsel Yalnızlık: Sağlık çalışanının belirli bir görevi veya işlevini 
yerine getirmek için gereken sosyal veya bilgi desteğini çevresinde 
bulamaması durumudur

3.1.3. İşyeri Yalnızlığının Nedenleri ve Sonuçları (Genel Bakış)

İşyeri yalnızlığı, bireylerin örgüt içindeki sosyal ilişkilerinde algıladıkları 
yetersizlik hissi olarak tanımlanır ve bireysel, örgütsel ve çevresel faktörlerin 
etkileşimiyle ortaya çıkar.

Nedenleri: 

Bireysel nedenler kapsamında, kişinin yaşı, cinsiyeti, medeni durumu ve 
kişilik özellikleri gibi bireysel farklılıklar işyeri yalnızlığına zemin hazırlayabilir. 
Özellikle içe dönük kişilik yapısı, düşük özgüven, sosyal beceri eksikliği ve 
geçmişte yaşanan olumsuz sosyal deneyimler bireyin diğer çalışanlarla sağlıklı 
iletişim kurmasını engelleyebilir. Bunun yanı sıra, işkoliklik gibi davranışlar 
bireyin sosyal ilişkilerden uzaklaşmasına neden olabilir. Bireyin duygusal 
ihtiyaçlarının karşılanamaması ve aidiyet duygusunun zayıflığı da yalnızlık 
hissini artıran önemli bireysel etkenlerdendir.

Örgütsel nedenler ise, doğrudan çalışma ortamı ve kurum kültürü ile 
ilişkilidir. Yoğun iş yükü, sürekli zaman baskısı, mola veremeden çalışma, 
ekip içi uyumsuzluk ve çalışanlar arasındaki rekabet ortamı, sosyal ilişkilerin 
zayıflamasına neden olur. Takım çalışmasında yetersizlik, etkili liderlik 
eksikliği ve yöneticilerin çalışanlara rehberlik edememesi de çalışanların 
yalnızlaşmasına yol açar. Ayrıca, örgütsel güvenin düşük olması, çalışanların 
yeterince takdir edilmemesi, sosyal destek eksikliği, iletişim problemleri 
ve aidiyet hissinin zayıf olması gibi yapısal unsurlar da işyeri yalnızlığını 
pekiştiren temel faktörler arasında yer alır (Maril, 2023).

Sonuçları: 

İşyeri yalnızlığının birey ve örgüt üzerinde çok boyutlu olumsuz etkileri 
bulunmaktadır. 

Psikolojik açıdan, bireyde kaygı, mutsuzluk, içe kapanma, depresyon 
eğilimi, özgüven kaybı ve artan stres gibi durumlar görülür. Sosyolojik 



Zeynep Tike | 81

açıdan, çalışanlar arasındaki iş birliğinde azalma, aidiyet duygusunun 
zayıflaması, kurumdan soyutlanma ve iş-yaşam dengesi sorunları ortaya 
çıkar. Bu durum, örgütsel güvenin azalmasına ve genel iş ortamının 
olumsuzlaşmasına yol açar. 

Örgütsel açıdan, performansta düşüş, verimlilikte azalma, iş tatminsizliği, 
yüksek personel devir oranı ve iş gücü kaybı gibi sorunlar meydana gelir. 

Motivasyonel açıdan ise işe uyum sağlayamama, örgüt içi yabancılaşma 
ve bütünleşme eksikliği gibi etkilerle çalışanların örgütle olan bağları zayıflar 
(Maril, 2023).

3.2. İşyerinde Dışlanma (Ostrasizm)

Dışlanma (ostrasizm), bireyin sosyal ilişkilerden, etkinliklerden ya da 
önemli karar süreçlerinden kasıtlı olarak uzak bırakılması, görmezden 
gelinmesi veya yok sayılması durumudur (Gürbüz & Kılıç, 2017, s. 242). 
İş ortamında bu durum, sağlık çalışanlarının toplantılara çağrılmaması, 
fikirlerinin göz ardı edilmesi, selamlaşılmaması veya e-postalara yanıt 
verilmemesi gibi davranışlarla kendini gösterir Nörobilimsel araştırmalar, 
sosyal dışlanmanın beyin düzeyindeki etkilerinin fiziksel acıya çok benzediğini 
ortaya koymaktadır. Eisenberger, Lieberman ve Williams’ın fMRI çalışması 
(2003, s. 290) ve Cacioppo & Hawkley (2009, s. 448) tarafından yürütülen 
araştırmalar, yalnızlık ve sosyal dışlanmanın beyinde ağrı algısını artırarak 
fiziksel acıya benzer etkiler oluşturduğunu desteklemektedir. Bu bulgular, 
dışlanmanın yalnızca psikolojik değil, nörobiyolojik olarak da gerçek bir 
acı deneyimi yarattığını, bireyin hem sosyal hem de somatik bütünlüğünü 
olumsuz etkilediğini göstermektedir.

3.2.1. Kavramsal Ayrım ve Özellikler

Dışlanma, açık saldırganlık içermediğinden, mobbing gibi doğrudan 
taciz biçimlerinden ayrılır. En belirgin özellikleri şunlardır:

 • Görünmezlik: Birey, fiziksel olarak ortamda bulunsa bile sosyal 
olarak yok sayılır veya önemsenmez.

 • Sosyal Reddedilme: Kasıtlı olarak iletişim dışı bırakılma veya sosyal 
etkileşimlerden mahrum bırakılma.

 • Algıya Bağlı Etki: Dışlanmanın birey üzerindeki etkisi, büyük ölçüde 
bireyin bu durumu nasıl algıladığına ve yorumladığına göre değişir.

 • Psikolojik ve Fiziksel Acı: Beyin üzerinde gerçek fiziksel ağrıya 
benzer etkiler yaratabilir (Eisenberger vd., 2003).
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3.2.2. Dışlanma Biçimleri (Açık ve Örtük Dışlanma)

İşyeri ortamında dışlanma, sağlık çalışanları açısından hem psikolojik 
hem de mesleki anlamda olumsuz sonuçlara yol açabilen ciddi bir durumdur. 
Bu dışlanma davranışları, görünürlük düzeylerine göre genel olarak açık ve 
örtük dışlanma biçiminde sınıflandırılmaktadır.

Açık dışlanma, doğrudan ve kasıtlı olarak gerçekleştirilen dışlayıcı tutum 
ve davranışları kapsar. Örneğin, bir sağlık çalışanının önemli bir toplantıya 
kasıtlı olarak çağrılmaması, ekip etkinliklerine dâhil edilmemesi, fiziksel 
olarak izole edilmesi ya da “Seninle çalışmak istemiyoruz” gibi açık dışlayıcı 
ifadelerin kullanılması, bu duruma örnek teşkil eder. Açık dışlanma, hem 
dışlanan sağlık çalışanı hem de çevresindeki kişiler tarafından daha kolay 
fark edilebilir ve bu nedenle somut biçimde belgelendirilmesi görece daha 
kolaydır (Ferris vd. 2008; Williams, 2007).

Örtük dışlanma ise daha pasif, dolaylı ve sinsi yollarla gerçekleşir. Bir 
sağlık çalışanına göz teması kurulmaması, selam verilmemesi, sohbetlere dâhil 
edilmemesi, fikirlerinin sorulmaması, e-postalarına ya da mesajlarına cevap 
verilmemesi gibi davranışlar örtük dışlanmaya örnek olarak gösterilebilir. Bu 
tür dışlama, sağlık çalışanının kendisini değersiz, görünmez ya da dışlanmış 
hissetmesine yol açar. Ancak davranışların üstü kapalı olması ve doğrudan 
kanıt bırakmaması nedeniyle mağdur sağlık çalışanının bu durumu ifade 
etmesi ve destek araması daha zor hale gelir (Jones vd., 2009; Robinson, 
O’Reilly ve Wang, 2013).

3.2.3. Dışlanmanın Psikososyal Etkileri ve Örgütsel Sonuçları 
(Genel Bakış)

İşyerinde dışlanma (ostrasizm), çalışanlar üzerinde ciddi psikolojik ve 
fiziksel etkiler yaratır. Bireylerde yalnızlık, kaygı, depresyon, tükenmişlik 
gibi psikososyal sorunlara yol açar ve genel iyi oluşlarını olumsuz etkiler. 
Dışlanan bireyler kendilerini görünmez ve reddedilmiş hissederek güven 
kaybı yaşar (Meriç & Aksoy, 2024; Yıkılmaz vd. 2023).

Örgütsel düzeyde dışlanma; çalışan performansında düşüş, örgütsel 
bağlılıkta azalma, işten ayrılma niyetinde artış ve işbirliğinde zayıflama gibi 
sonuçlar doğurur (Tetik, 2023; Yıkılmaz vd. 2023). Kurumsal güvenin 
aşınması, verimlilik kaybı ve işyeri sapkın davranışları da dışlanmanın önemli 
örgütsel etkilerindendir (Meriç & Aksoy, 2024). Psikolojik dayanıklılığı 
artırmak ve destekleyici bir örgüt iklimi oluşturmak, bu olumsuz durumla 
mücadelede kilit rol oynar.
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3.3. İlişkili Kavramlar

İşyeri yalnızlığı ve dışlanma olgularının daha derinlemesine anlaşılması, 
bu kavramlarla yakından ilişkili bazı psikososyal dinamiklerin incelenmesini 
gerektirir. Sosyal destek, aidiyet duygusu, tükenmişlik ve iş tatmini gibi 
kavramlar, bireyin örgütsel yaşantısı üzerindeki etkileri bakımından kritik 
öneme sahiptir.

3.3.1. Sosyal Destek ve Aidiyet Duygusu

Sosyal destek, bireyin çevresinden algıladığı veya doğrudan aldığı yardım, 
ilgi ve anlayış olarak tanımlanır. İş ortamında bu desteğin yetersizliği, 
yalnızlık ve dışlanma hissini derinleştirir (Can, 2019; Dağlı, 2015; Demir, 
2016). Özellikle sağlık çalışanları açısından, yoğun ve stresli çalışma 
koşullarında, meslektaşlar, yöneticiler ve aile bireylerinden sağlanan sosyal 
destek, psikolojik dayanıklılığın korunmasında ve olumsuz stres etkilerinin 
azaltılmasında belirleyicidir (Erdoğan, 2018). Yüksek sosyal destek düzeyi, 
bireyin kendini değerli ve örgüte ait hissetmesini sağlar. Aidiyet duygusunun 
gelişmesi, yalnızlık algısını azaltırken, örgütsel bağlılık, motivasyon ve iş 
birliğini de güçlendirir (Kavaklıoğlu, 2023; Pamuk-Cebeci & Uslu, 2024).

3.3.2. Tükenmişlik ve İş Tatmini

Tükenmişlik, özellikle insanla birebir temas gerektiren mesleklerde 
sıkça karşılaşılan, duygusal ve fiziksel enerjinin tükenmesiyle karakterize 
edilen bir sendromdur. İşyeri yalnızlığı ve dışlanma, tükenmişliğin temel 
nedenleri arasında yer alır. İzole edilen veya dışlanan çalışanlar, işe yönelik 
motivasyonlarını yitirerek, düşük iş doyumu ve artan tükenmişlik riski ile 
karşı karşıya kalır (Akbolat & Işık, 2015; Özmen, 2018; Yıldız, 2014). Bu 
durum; empati kaybı, mesleki performansta düşüş ve tıbbi hata oranlarında 
artış gibi ciddi sonuçlara yol açabilir (Atalay & Çakırel, 2022; Tokgöz, 
2018).

Öte yandan iş tatmini, bireyin yaptığı işten duyduğu memnuniyet 
düzeyini ifade eder. Yalnızlık ve dışlanma, iş tatminini olumsuz etkileyerek 
işe devamsızlık, kurumsal bağlılıkta zayıflama ve genel verimlilikte düşüşe 
neden olabilir (Nart, 2014). Buna karşın, yüksek iş tatmini, çalışanların 
örgüte daha bağlı, üretken ve olumlu tutum sergileyen bireyler olmalarını 
sağlar (Karakuş, 2019; Özcan vd., 2019).

4. Sağlık Sektörüne Özgü Tetikleyici Faktörler

Sağlık sektörü, insan yaşamıyla doğrudan ilişkili olması nedeniyle 
benzersiz zorlukları ve dinamikleri barındırmaktadır. Bu durum, sağlık 
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çalışanlarında işyeri yalnızlığı ve dışlanma hissini tetikleyen çeşitli yapısal 
ve psikososyal faktörlerin ortaya çıkmasına neden olmaktadır. Bu bölümde, 
sağlık hizmeti sunumunda öne çıkan özgün koşulların, çalışanların yalnızlık 
ve dışlanma algısı üzerindeki etkileri değerlendirilmektedir.

4.1. Yoğun İş Yükü, Rol Gerilimi ve Zaman Baskısı

Sağlık çalışanları; artan hasta sayısı, karmaşık vaka yönetimi ve yetersiz 
insan gücü gibi nedenlerle yüksek iş yükü altındadır. Bu durum, özellikle 
acil servis ve yoğun bakım gibi birimlerde çalışanlar için daha belirgin hale 
gelmektedir. Aşırı iş yükü, çalışanların sosyal ilişkiler kurmalarını engelleyerek 
yalnızlık hissini artırmaktadır (Uzun & Şahin, 2019).

Bunun yanında, bir sağlık çalışanın birden fazla rolü eş zamanlı yürütmesi 
rol çatışmalarına neden olmakta, bireyin kendi görev sınırlarını belirlemesini 
zorlaştırmaktadır. Sürekli zaman baskısı altında çalışmak, çalışanların iş 
dışındaki sosyal ilişkilerini de sınırlandırmaktadır. COVID-19 pandemisi ile 
bu durum daha da ağırlaşmış, izolasyon ve yalnızlık hissi yaygınlaşmıştır 
(Buğra, 2021; Shanafelt vd., 2020). Türkiye’de yapılan bir araştırmada, 
pandemi döneminde artan çalışma saatlerinin, psikolojik dayanıklılığı 
zayıflattığı ve yalnızlık hissini pekiştirdiği belirlenmiştir (Mert vd., 2021).

4.2. Ekip Dinamiği Bozuklukları, Dijitalleşme ve Hiyerarşi

Sağlık hizmetlerinde ekip çalışması hayati önem taşırken, bu ekipler 
içindeki iletişim kopuklukları, statü farklılıkları ve dijitalleşmenin getirdiği 
mesafeler, yalnızlık ve dışlanma hissini tetikleyebilmektedir.

4.2.1. Dijitalleşme ve İletişim Azalması

Elektronik sağlık kayıtları gibi dijital sistemler verimlilik sağlasa da yüz 
yüze iletişimi sınırlamakta, sosyal bağların zayıflamasına neden olmaktadır 
(Sayılan & Tonta, 2007). Özellikle pandemi döneminde çevrim içi sistemlere 
geçişin artması, çalışanlar arasında sosyal mesafenin artmasına ve psikolojik 
yalnızlık hissine yol açmıştır (Meese vd. 2024; Rogers vd., 2024).

4.2.2. Statü Farklılıkları ve Kararlara Katılamama

Sağlık sektöründe hekim, hemşire ve yardımcı sağlık personeli gibi 
meslek grupları arasında belirgin bir hiyerarşi mevcuttur. Karar alma 
süreçlerine yeterince katılamayan çalışanlar, kendilerini değersiz ve 
dışlanmış hissedebilmektedir (Çetin & Arıkan, 2019). Özellikle alt kademe 
çalışanlarının fikirlerinin dikkate alınmaması, sosyal kopukluklara zemin 
hazırlamaktadır.
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4.3. Mesleki Tatmin Eksikliği ve Motivasyon Düşüklüğü

Zamanla, idealizmle mesleğe başlayan birçok sağlık çalışanında 
tükenmişlik ve tatminsizlik gelişmekte; bu da işyeri yalnızlığını artıran 
önemli bir unsur haline gelmektedir.

4.3.1. Takdir Eksikliği

Yoğun emek harcayan sağlık çalışanlarının yeterince takdir edilmemesi, 
motivasyon kaybına neden olmakta; yöneticilerden veya meslektaşlardan 
olumlu geri bildirim alamayan bireylerde yalnızlık ve değersizlik hissi 
gelişmektedir (Maslach & Leiter, 2016).

4.3.2. Kariyer Gelişiminde Tıkanıklık

Sağlık çalışanları, özellikle hemşireler ve teknikerler gibi gruplarda, 
terfi olanaklarının sınırlı olması nedeniyle kendilerini durağanlık içinde 
hissedebilmektedir. Bu durum, geleceğe yönelik beklentilerin zayıflamasına 
ve örgütten duygusal kopuşa neden olabilmektedir (Demirci & Polat, 2019).

4.4. Mesleki Kimlik ve Aidiyet Sorunları

Sağlık çalışanlarının mesleki kimliği ile kurumsal kimlik arasında 
uyuşmazlık olması, aidiyet sorunlarını beraberinde getirmektedir. Görev 
tanımlarının belirsizliği, etik değerlerle çatışan uygulamalar ve yoğun iş yükü, 
çalışanların kuruma karşı yabancılaşmasına ve sosyal izolasyon yaşamasına 
neden olabilmektedir (Yıldırım, 2020).

4.5. Tükenmişlik ve İkincil Travmatik Stres

Sağlık çalışanları, özellikle sürekli ölüm riskiyle karşı karşıya olan 
birimlerde, ikincil travma ve duygusal tükenmişlik yaşamaktadır. Duygusal 
yükün paylaşılmaması, yalnızlık hissini artırmakta ve ruhsal dayanıklılığı 
zayıflatmaktadır (Figley, 1995; Aydın Sayılan, 2017).

4.6. Kurumsal Destek Eksikliği ve Güvensizlik

Yönetimlerin şeffaf olmaması, kurumsal destek mekanizmalarının 
zayıflığı ve çalışanların örgütsel süreçlerde yalnız bırakılması, güvensizlik 
ortamı yaratmakta ve sosyal izolasyonu artırmaktadır (Eisenberger vd., 
1986; Arslan & Zeytinoğlu, 2020).

4.7. Cinsiyet ve Yaş Temelli Ayrımcılık

Kadın, genç veya kıdemsiz sağlık çalışanları, zaman zaman ayrımcılığa 
maruz kalabilmekte, bu durum örgütsel dışlanma ve sosyal izolasyonla 
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sonuçlanmaktadır (Koçak, 2022). Özellikle liderlik pozisyonlarında 
yeterince temsil edilmemek, çalışanların kendilerini önemsiz hissetmelerine 
yol açmaktadır.

4.8. Fiziksel Mekân Yetersizliği ve Sosyal Temasın Azalması

Hastanelerdeki dinlenme alanlarının eksikliği, sosyal etkileşimleri 
sınırlandırmakta ve bireylerin yalnızlık hissini artırmaktadır. Ortak alanların 
olmaması ya da iş yoğunluğu nedeniyle kullanılamaması, sosyal bağların 
kurulmasını zorlaştırmaktadır (Maslach & Leiter, 2016).

5. Kuramsal Yaklaşımlar

İşyeri yalnızlığı ve dışlanma gibi karmaşık psikososyal olguları açıklamak 
ve temelinde yatan dinamikleri anlamak için literatürde çeşitli kuramsal 
yaklaşımlar bulunmaktadır. Bu bölümde, söz konusu olguların anlaşılmasına 
katkı sağlayan temel psikolojik ve sosyolojik teoriler detaylı olarak ele 
alınacaktır.

5.1. Sosyal Dışlanma ve Ait Olma İhtiyacı Teorisi

Sosyal psikolojinin temel teorilerinden Ait Olma İhtiyacı Teorisi (Need 
to Belong Theory), insanların güçlü ve istikrarlı sosyal bağlar kurma ve 
gruplara dâhil olma gibi evrensel bir psikolojik ihtiyaca sahip olduğunu 
vurgular (Baumeister & Leary, 1995). Bu teoriye göre, bireylerin bu temel 
ihtiyacının yeterince karşılanamaması, derin yalnızlık, dışlanma ve ciddi 
psikolojik sıkıntıya yol açar. İşyerinde yaşanan dışlanma (ostrasizm), bireyin 
bu temel ait olma ihtiyacına yönelik doğrudan bir tehdit olarak algılanır. Bir 
sağlık çalışanının ekip içinde kendini izole edilmiş veya dışlanmış hissetmesi, 
onun ait olma ihtiyacının karşılanamadığını ve bunun sonucunda psikolojik 
refahının olumsuz etkilendiğini gösterir. Bu durum, sağlık çalışanının 
işyerine olan bağlılığını ve motivasyonunu ciddi şekilde azaltabilir.

5.2. Algılanan Örgütsel Destek Teorisi

Algılanan Örgütsel Destek Teorisi (Perceived Organizational Support 
Theory - POS), çalışanların, kurumlarının kendilerine ne kadar değer 
verdiğini, onların refahıyla ne kadar ilgilendiğini ve katkılarını ne ölçüde 
takdir ettiğini algılamalarıyla ilgilidir (Eisenberger, Huntington, Hutchison 
& Sowa, 1986). Bu teoriye göre, çalışanlar kurumlarından yüksek düzeyde 
destek algıladıklarında, kuruma karşı borçluluk hissi geliştirir ve örgütsel 
hedeflere ulaşmak için daha fazla çaba gösterirler. Ancak, eğer sağlık 
çalışanları kurumlarından yeterince destek görmediklerini veya kendilerine 
değer verilmediğini düşünürlerse, bu durum işyeri yalnızlığı ve dışlanma 
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hislerini pekiştirebilir. Sağlık sektöründe, yöneticilerin sağlık çalışanlarına 
verdikleri destek, takdir ve tanınma düzeyi, çalışanların kendilerini kurumun 
değerli ve vazgeçilmez bir parçası olarak hissetmelerini doğrudan etkiler. 
Destek eksikliği, yalnızlık ve dışlanma algısını artırarak, sağlık çalışanlarının 
örgüte olan bağlılığını ve performansını düşürebilir, hatta işten ayrılma 
niyetini tetikleyebilir.

5.3. Sosyal Bilişsel Teori ve Öğrenilmiş Çaresizlik

Sosyal Bilişsel Teori (Social Cognitive Theory), bireylerin davranışlarını, 
bilişsel süreçlerini ve çevresel faktörleri karşılıklı etkileşim içinde ele alan 
kapsamlı bir çerçeve sunar (Bandura, 1986). Bu teori çerçevesinde, bir 
sağlık çalışanının işyerinde tekrar eden dışlanma veya yalnızlık deneyimleri, 
onların sosyal etkileşim becerilerine ve sosyal çevreye uyum sağlama 
kapasitelerine dair olumsuz inançlar geliştirmesine neden olabilir. Birey, bu 
olumsuz deneyimler sonucunda sosyal ortamlarda yetersiz olduğu algısını 
içselleştirebilir. Bu durum, Martin Seligman’ın geliştirdiği öğrenilmiş 
çaresizlik kavramıyla da yakından ilişkilidir (Seligman, 1975). Eğer bir sağlık 
çalışanı, işyerindeki dışlanma veya yalnızlık durumunu değiştirmek için 
gösterdiği çabaların sürekli olarak sonuçsuz kaldığını deneyimlerse, zamanla 
bu durumu kabullenebilir ve pasifleşebilir. Bu pasiflik, yalnızlık döngüsünü 
pekiştirerek, bireyin motivasyonunu ve eyleme geçme isteğini tamamen yok 
edebilir, psikolojik sağlığı üzerinde derin olumsuz etkiler yaratabilir.

6. Literatür Taraması

İşyeri yalnızlığı ve dışlanmanın sağlık çalışanları üzerindeki etkilerini 
anlamak ve konunun mevcut bilgi birikimini ortaya koymak amacıyla 
gerçekleştirilen bilimsel araştırmalar büyük önem taşımaktadır. Bu bölümde, 
konuya ilişkin hem Türkiye’deki hem de uluslararası literatürdeki çalışmalar 
özetlenerek, ampirik bulgular ışığında genel bir bakış açısı sunulacaktır.

6.1. Ulusal Çalışmalar

Türkiye’de sağlık çalışanları üzerinde yapılan araştırmalar, işyeri yalnızlığı 
ve dışlanmanın yaygınlığını, nedenlerini ve sonuçlarını derinlemesine 
incelemiştir. Bu çalışmalar, Türkiye sağlık sisteminin kendine özgü koşullarını 
ve kültürel dinamiklerini yansıtan önemli bulgular sunmaktadır.

6.1.1. Türkiye’de İşyeri Yalnızlığı ve Dışlanma Üzerine Yapılan 
Araştırmalar

Türkiye’deki çalışmalar, sağlık sektöründe işyeri yalnızlığının, sağlık 
çalışanlarının psikolojik iyi oluşları ve örgütsel tutumları üzerinde belirgin 
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olumsuz etkileri olduğunu göstermektedir. Örneğin, Özmen (2018), 
hemşirelerde işyeri yalnızlığının işten ayrılma niyetini artırdığını ve iş 
doyumunu önemli ölçüde azalttığını tespit etmiştir. Yıldız (2014) ise kamu 
hastanelerinde görev yapan hemşirelerde işyeri yalnızlığının depresyon ve 
anksiyete düzeylerini yükselttiğini belirlemiştir. Bu bulgular, yalnızlığın 
bireysel ruh sağlığı üzerindeki kritik etkilerini vurgulamaktadır. Uzun ve Şahin 
(2019) tarafından doktorlar ve hemşireler üzerinde yapılan karşılaştırmalı 
bir çalışma, her iki meslek grubunun da yalnızlık deneyimi yaşadığını 
ancak hemşirelerin daha yüksek yalnızlık skorlarına sahip olduğunu ortaya 
koymuştur. Bu durum, hemşirelerin rol belirsizliği ve yoğun hasta teması 
gibi faktörlerle daha fazla yalnızlık hissedebileceğine işaret etmektedir.

Türkiye’de işyeri dışlanması (ostrasizm) üzerine yapılan çalışmaların 
sayısı da giderek artmaktadır. Özdevecioğlu ve Aktaş (2020), örgütsel sinizm 
ile işyeri yalnızlığı arasında istatistiksel olarak anlamlı ve pozitif bir ilişki 
(r=0.48,p<0.01) olduğunu göstermiştir. Bu bulgu, kuruma karşı duyulan 
olumsuz hislerin yalnızlık algısını güçlendirdiğini düşündürmektedir. 
Gürbüz ve Kılıç (2017) ise sağlık çalışanlarında dışlanmanın iş doyumunu 
azalttığını ve işten ayrılma niyetini güçlendirdiğini belirtmiştir. Bu sonuçlar, 
dışlanmanın hem bireysel hem de örgütsel düzeyde ciddi sonuçları olduğunu 
ortaya koymaktadır.

6.2. Uluslararası Çalışmalar

Küresel literatürde, işyeri yalnızlığı ve dışlanma konuları, farklı kültür ve 
sektörlerde kapsamlı bir şekilde incelenmiştir. Bu çalışmalar, Türkiye’deki 
bulgularla hem benzerlikler hem de farklılıklar göstererek, konunun evrensel 
boyutunu ve yerel dinamiklerini anlamamızı sağlamaktadır.

6.2.1. Küresel Literatürde İşyeri Yalnızlığı ve Dışlanma 
Araştırmaları

Uluslararası işyeri yalnızlığı araştırmaları, genellikle bu olgunun iş 
performansı, yaratıcılık ve örgütsel bağlılık üzerindeki olumsuz etkilerine 
odaklanmıştır. Ozcelik ve Barsade (2011), işyeri yalnızlığının çalışanların iş 
performansını düşürdüğünü ve örgütsel vatandaşlık davranışlarını azalttığını 
göstermiştir. Lam ve Lau (2012), işyeri yalnızlığının tükenmişliği artırdığını 
ve iş tatminini azalttığını belirtmiştir. Cacioppo ve Hawkley (2009) gibi 
önde gelen araştırmacılar, kronik yalnızlığın bireyin fiziksel sağlığı üzerinde 
de olumsuz etkileri olduğunu vurgulamışlardır; bu etkiler arasında 
kardiyovasküler sorunlar ve bağışıklık sistemi zayıflığı sayılabilir.
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İşyeri dışlanması, özellikle Williams’ın (2007) çalışmalarıyla akademik 
alanda popülerlik kazanmıştır. Williams’ın araştırmaları, dışlanmanın 
bireylerde temel psikolojik ihtiyaçların tehdit edilmesiyle (ait olma, 
kontrol, benlik saygısı ve anlamlı varoluş) ciddi psikolojik acıya yol açtığını 
göstermiştir. Hatta bu acının, beyinde fiziksel acı ile aynı bölgeleri aktive 
ettiği kanıtlanmıştır (Eisenberger, Lieberman ve Williams, 2003). Ferris 
ve diğerleri (2008) tarafından yapılan bir meta-analiz, işyeri dışlanmasının 
işten ayrılma niyeti, düşük iş performansı ve örgütsel sessizlik gibi pek çok 
olumsuz örgütsel sonuca yol açtığını doğrulamıştır. O’Reilly, Robinson, 
Ma ve Williams (2014), dışlanmanın özellikle sağlık sektörü gibi yoğun 
işbirliği gerektiren alanlarda, ekip verimliliğini ve hasta güvenliğini tehlikeye 
attığını vurgulamışlardır.

Uluslararası literatür, işyeri yalnızlığı ve dışlanmanın birbirini besleyen 
döngüler oluşturduğunu gösteren birçok çalışma içerir. Robinson, O’Reilly 
ve Wang (2013), dışlanmanın doğrudan işyeri yalnızlığını artırdığını 
ve bu yalnızlığın da iş performansı üzerinde olumsuz etkiler yarattığını 
ortaya koymuştur. Lim ve Lee (2016) ise işyeri dışlanmasının, çalışanların 
tükenmişlik ve örgütsel sinizm düzeylerini artırdığını ve bu durumun 
yalnızlık hissini pekiştirdiğini belirtmişlerdir. Küresel pandemiler (örneğin 
COVID-19) sırasında artan iş yükü ve sosyal izolasyon, yalnızlık ve dışlanma 
arasındaki ilişkiyi daha karmaşık hale getirmiştir (Shanafelt vd., 2020).

7. Demografik ve Mesleki Farklılıkların İşyeri Yalnızlığı ve 
Dışlanma Üzerindeki Etkisi

Bu bölümde sağlık çalışanlarının demografik (cinsiyet, yaş, medeni durum 
vb.) ve mesleki (meslek grubu, kıdem, çalışma birimi vb.) özelliklerinin işyeri 
yalnızlığı ve dışlanma deneyimlerine etkisi ele alınmaktadır. Bu farklılıkların 
anlaşılması, sorunlara yönelik etkili çözüm yolları geliştirilmesine katkı 
sağlar.

7.1. Cinsiyet

Cinsiyetin işyeri yalnızlığı ve dışlanma üzerindeki etkisi, literatürde farklı 
sonuçlarla ele alınmaktadır. Bazı araştırmalar, kadın çalışanların erkeklere 
kıyasla daha fazla sosyal dışlanma ve yalnızlık algıladığını göstermektedir. 
Sağlık sektöründe kadınların çoğunlukta olması, bu durumun önemini 
artırmaktadır. Kadınların sosyal destek sistemlerine erişimde yaşadığı 
zorluklar, yalnızlık duygusunu artırabilmektedir. Öte yandan, cinsiyetin 
etkisi kültürel ve sektörel bağlama göre değişebilmektedir. Kadınların 
duygusal emek yoğunluğu ve hasta ilişkilerinin yoğunluğu, yalnızlık hissini 
farklılaştırabilmektedir.
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7.2. Yaş ve Kıdem

Yaş ve kıdem, yalnızlık ve dışlanma deneyimlerini farklı biçimlerde 
etkileyebilmektedir. Genç ve deneyimsiz çalışanlar, sosyal çevre oluşturmakta 
zorlanabilir ve kendilerini dışlanmış hissedebilir. Kurum kültürüne uyum 
süreci bu durumu etkileyebilir. Öte yandan, kıdemli çalışanlar da teknolojik 
yeniliklere uyumda yaşadıkları zorluklar ve iletişim tarzı farklılıkları nedeniyle 
benzer duygular yaşayabilir. Yaş arttıkça yalnızlık hissinin azaldığına yönelik 
bulgular, deneyimle birlikte sosyal ilişkilerin güçlenmesiyle açıklanmaktadır.

7.3. Meslek Grubu

Sağlık kurumlarında meslek gruplarına göre yalnızlık ve dışlanma 
düzeyleri farklılık göstermektedir. Hemşireler, hasta ile doğrudan ve yoğun 
iletişimde bulunmalarına rağmen, karar süreçlerine yeterince katılamadıkları 
için kendilerini dışlanmış hissedebilir. Bu durum, hiyerarşik yapı ve rol 
belirsizliğiyle ilişkilidir. Klinik karar süreçlerine dahil olamamaları, mesleki 
yeterliliklerine rağmen yalnızlık hissini artırabilir. Yardımcı sağlık personeli 
ise düşük statü algısı nedeniyle daha fazla dışlanma yaşayabilmektedir. Meslek 
gruplarının farklı stres kaynakları ve sosyal etkileşim biçimleri, yalnızlık ve 
dışlanma deneyimlerini şekillendirmektedir. Bu durum yalnızca psikolojik 
değil, biyolojik sağlık üzerinde de etkili olabilir.

7.4. Çalışma Birimi ve Vardiya Düzeni

Çalışma birimi ve vardiya düzeni, çalışanların sosyal ilişkilerini ve yalnızlık 
algılarını etkileyen önemli unsurlardır. Acil servis ve yoğun bakım gibi 
stresli birimlerde çalışanlar, yüksek tempolu iletişim nedeniyle derin sosyal 
bağlar kurmakta zorlanabilir. Bu birimlerde personel sirkülasyonu yüksek 
olduğundan sosyal etkileşimler sürdürülebilirlik göstermez. Buna karşın, 
daha az yoğunlukta çalışan poliklinik gibi birimlerde sosyal ilişki kurma 
imkânı daha fazladır. Vardiya düzeni ise özellikle gece çalışanlarının sosyal 
bütünleşme süreçlerini olumsuz etkileyebilir. Gündüz çalışanlarıyla kurulan 
sınırlı temas, yalnızlık hissini artırabilir. Sürekli değişen çalışma saatleri, ekip 
içi bağları zayıflatmakta ve izolasyon hissini pekiştirebilmektedir.

Sonuç olarak, demografik ve mesleki değişkenler, sağlık çalışanlarının 
yalnızlık ve dışlanma algılarını önemli ölçüde şekillendirmekte; bu 
farklılıkların dikkate alınması, kurum içi destek sistemlerinin geliştirilmesinde 
temel teşkil etmektedir.
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8. Kurumsal Ve Bireysel Sonuçlar

İşyeri yalnızlığı ve dışlanma, sağlık çalışanlarının hem kişisel yaşamlarında 
hem de çalıştıkları kurumlarda ciddi etkiler yaratmaktadır. Bu etkiler iki 
başlık altında incelenmiştir.

8.1. Bireysel Sonuçlar

8.1.1. Psikolojik Sağlık Üzerindeki Etkiler

Yalnızlık ve dışlanma, bireylerin ruhsal durumunu olumsuz yönde 
etkilemektedir.

 • Depresyon ve anksiyete: Yalnızlık duygusu, benlik saygısında azalma ve 
sosyal reddedilme algısıyla birlikte depresyon ve anksiyete belirtilerini 
artırabilir.

 • Stres ve tükenmişlik: Sosyal destekten yoksun kalmak, stres seviyesini 
artırarak tükenmişlik duygusuna yol açabilir. Özellikle zorlu çalışma 
koşullarında bu etkiler daha da belirginleşmektedir.

 • Psikolojik kırılganlık: Sürekli yalnızlık yaşayan bireylerde duygusal 
dayanıklılık azalmakta, bu durum genel psikolojik kırılganlık düzeyini 
yükseltmektedir.

 • İşe gömülmüşlükte düşüş: Dışlanmışlık hissi, çalışanların işe olan 
duygusal bağlılığını azaltarak motivasyon kaybına neden olabilir.

8.1.2. Fiziksel Sağlık Üzerindeki Etkiler

Yalnızlık ve sürekli stres hali, fiziksel sağlık üzerinde de olumsuz etkiler 
oluşturur. Bağışıklık sistemi zayıflayabilir, uyku kalitesi bozulabilir ve kronik 
yorgunluk gibi psikosomatik belirtiler ortaya çıkabilir.

8.2. Örgütsel Sonuçlar

8.2.1. İş Performansı ve Üretkenlik

Yalnız hisseden çalışanlar, dikkat dağınıklığı, düşük motivasyon ve 
yetersiz iletişim nedeniyle görevlerini etkin şekilde yerine getiremeyebilir. 
Bu durum, genel verimlilik düzeyini düşürebilir.

8.2.2. İşten Ayrılma Niyeti ve Personel Devir Hızı

Yalnızlık algısı, çalışanların kuruma bağlılığını zayıflatır. İşten ayrılma 
niyeti artar ve bu durum yüksek devir oranlarına yol açabilir. Sağlık sektöründe 
deneyimli personelin kaybı, hizmet kalitesini olumsuz etkileyebilir.
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8.2.3. Kurumsal İtibar ve Hasta Güvenliği

Yalnız ve dışlanmış çalışanlar, kurumsal bağlılık göstermede zorlanabilir. 
İletişim eksikliği, ekip çalışmasını zayıflatabilir ve hasta güvenliği tehlikeye 
girebilir. Artan hata oranları, hem hizmet kalitesini hem de kurum imajını 
olumsuz etkileyebilir.

9.Vaka Örnekleri ve Güncel Durum Analizi

Bu bölüm, sağlık sektöründe işyeri yalnızlığı ve dışlanma olgularının 
gerçek yaşamdan alınan örneklerle nasıl yansıdığını ve güncel araştırma 
bulgularını sunmaktadır.

9.1. Klinik Uygulama Bağlamında Yalnızlık ve Dışlanma 
Deneyimleri

Sağlık profesyonellerinin günlük uygulamaları, yalnızlık ve dışlanma 
hislerinin yoğunlaştığı özel bir ortamdır.

9.1.1. Yoğun Bakım Hemşiresi Ayşe Hanım Vakası

COVID-19 pandemisi sırasında yoğun bakımda çalışan Ayşe hemşire, 
fiziksel izolasyonun yanı sıra duygusal ve sosyal izolasyon da yaşamıştır. 
Koruyucu ekipmanlar ve artan ölüm vakaları, ekip içi duygusal desteği 
azaltmıştır. Bazı meslektaşlarının bulaş kaygısıyla iletişimden kaçınması, 
Ayşe’nin dışlanma algısını derinleştirmiştir. Bu durum Ayşe’de anksiyete, 
uyku bozuklukları ve tükenmişlik belirtilerine yol açmıştır. Bu vaka, kriz 
dönemlerinde sağlık profesyonellerinin yalnızlık düzeyinin hem bireysel 
psikolojiyi hem de hasta bakım kalitesini olumsuz etkileyebileceğini 
göstermektedir.

9.1.2. Klinik Hemşire Zehra Hanım Vakası

Klinik hemşire Zehra, yeni yönetimin gelmesiyle ekip dinamiklerinde 
yaşadığı dönüşüm sonucunda dışlanmıştır. Yeni personelin oluşturduğu alt 
gruplar nedeniyle bilgi alışverişinden ve sosyal etkileşimlerden uzak kalmıştır. 
Görünmezlik hissi, karar alma süreçlerine dahil edilmeme ve sosyal etkinliklere 
çağrılmama gibi durumlar, Zehra’nın aidiyet duygusunu zayıflatmıştır. 
Bu süreçte motivasyon kaybı, iş performansında düşüş, hata oranlarında 
artış, psikosomatik şikayetler ve işten ayrılma düşünceleri ortaya çıkmıştır. 
Kurumsal destek süreçleriyle bireysel iyilik hali ve ekip işleyişi yeniden 
yapılandırılmıştır. Bu vaka, örgütsel farkındalık ve müdahale programlarının 
yalnızlığın olumsuz etkilerini giderebileceğini göstermektedir.
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9.2. Hiyerarşik Yapıdan Kaynaklanan Dışlanma Örnekleri

Sağlık kurumlarının hiyerarşik yapısı, bazı çalışanlar için dolaylı dışlanma 
ve görünmezlik hissine neden olabilir.

9.2.1. Yeni Mezun Hemşire Zeynep’in Dışlanma Deneyimi

Yeni mezun hemşire Zeynep, işe adaptasyon sürecinde kıdemli hemşireler 
ve doktorlar tarafından kasıtlı olmasa da sosyal etkileşimden dışlanmıştır. 
Bilgilendirme toplantılarına katılamamış, nöbet planlarında yalnız bırakılmış 
ve ekip içi sohbetlerde görmezden gelinmiştir. Bu örtük dışlanma, Zeynep’in 
kurumsal sosyalleşmesini engellemiş, benlik değerini zedelemiş ve kısa sürede 
işten ayrılma eğilimi geliştirmesine yol açmıştır. Bu vaka, yeni başlayan sağlık 
çalışanlarının kurumsal kapsayıcılık ve destek sistemlerine olan ihtiyacını 
vurgulamaktadır.

9.2.2. Laboratuvar Teknisyeni Ali Bey’in Konumlanışı

Laboratuvar teknisyeni Ali Bey, mesleki uzmanlığına rağmen klinik ekip 
tarafından dışlandığını hissetmiştir. Doktorlar ve hemşirelerin laboratuvar 
verilerini yorumlama süreçlerinde kendi ekip içinden görüş almaları ve Ali 
Bey’in katkılarını göz ardı etmeleri, onun mesleki değer algısını zedelemiş 
ve aidiyet duygusunu azaltmıştır. Bu durum, disiplinler arası işbirliğinin 
aksamasına, bilgi akışının kesintiye uğramasına ve genel ekip performansının 
zayıflamasına neden olmuştur. Ali Bey’in deneyimi, görünmez dışlanma 
biçimlerinin ekip içi sinerjiyi nasıl zayıflatabileceğini göstermektedir.

Bu vakalar, işyeri yalnızlığı ve dışlanmanın sağlık çalışanları üzerinde 
yalnızca bireysel değil, aynı zamanda örgütsel düzeyde de çok boyutlu 
sonuçlar doğurduğunu açıkça ortaya koymaktadır.

9.3. Güncel Durum Analizleri ve Araştırma Bulguları

İşyeri yalnızlığı ve dışlanma olgusu, ulusal ve uluslararası araştırmalarla 
daha iyi anlaşılmaya başlanmıştır.

9.3.1. Türkiye’den Genel Eğilimler

Türkiye’de yapılan araştırmalar, sağlık çalışanlarında işyeri yalnızlığı ve 
dışlanma hissinin yaygın olduğunu göstermektedir.

 • Elazığ Şehir Hastanesi’nde yapılan bir çalışma, COVID-19 
dönemindeki sağlık personelinin önemli bir kısmının duygusal 
tükenmişlik ve yalnızlık yaşadığını bildirmiştir. Bu çalışma, yalnızlık 
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hissi ile mesleki tatmin, motivasyon ve iş memnuniyeti arasında ters 
yönlü bir ilişki olduğunu ortaya koymuştur.

 • Selçuk Üniversitesi’nde yapılan başka bir çalışmada, işyeri yalnızlığının 
“işe gömülmüşlük” üzerinde negatif etki yarattığı belirlenmiştir. 
Yalnızlığın hem duygusal hem de sosyal boyutlarının, çalışanlarda 
bağlılık eksikliği ve iş tatmini kaybına yol açtığı sonucuna ulaşılmıştır.

 • Artuklu Üniversitesi’nin COVID-19 pandemisi sırasında sağlık 
çalışanlarında damgalanma, yalnızlık ve tükenmişlik düzeylerini 
inceleyen çalışması, bu üç olgunun birbirini olumlu yönde etkilediğini 
göstermiştir. Bu sonuçlar, pandemide yalnızlık hissinin yalnızca 
duygusal değil, aynı zamanda mesleki motivasyon ve iş yaşam kalitesi 
üzerinde de önemli etkiler doğurduğunu ortaya koymaktadır.

9.3.2. Küresel Bakış Açısı

Uluslararası araştırmalar, yalnızlık ve işyeri dışlanmasının sağlık 
çalışanlarının tükenmişlik, işten ayrılma niyeti ve hasta güvenliği üzerinde 
ciddi etkiler yarattığını göstermektedir.

 • Shanafelt ve arkadaşları (2020), COVID-19 sırasında yalnızlık ve 
tükenmişliğin artışını ve bunun sağlık hizmeti kalitesi üzerindeki 
olumsuz etkilerini vurgulamıştır.

 • O’Reilly ve arkadaşları (2014), işyeri dışlanmasının çalışanların 
bağlılığını ve performansını azalttığını ortaya koymuştur.

 • Dünya Sağlık Örgütü’nün son raporu (WHO, 2022), sosyal destek 
içermeyen çalışma ortamlarının sağlık personelinde moral bozukluğu, 
kırılganlık ve işten ayrılma eğilimini artırdığını bildirmiştir.

Bu güncel veriler, işyeri yalnızlığı ve dışlanmanın hem Türkiye’de hem de 
küresel ölçekte yalnızca bireysel psikolojik durumları etkilemekle kalmadığını, 
aynı zamanda örgütsel bağlılık, performans, hasta bakım kalitesi ve personel 
devri üzerinde ciddi sonuçlar doğurduğunu göstermektedir. Bu nedenle 
psikososyal destek sistemleri, kurumsal danışmanlık ve kapsayıcı çalışma 
ortamları geliştirilmesi, bu olgularla mücadelede hayati önemdedir.

10. Çözüm Önerileri ve Müdahale Stratejileri

Sağlık çalışanlarında sıkça görülen işyeri yalnızlığı ve dışlanmanın 
nedenleri ile olumsuz etkileri göz önüne alındığında, bu sorunlarla başa 
çıkmak ve çalışan refahını artırmak büyük önem taşır. Hem kurumsal hem 
de bireysel düzeyde kapsamlı stratejiler geliştirilmelidir.
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10.1. Kurumsal Düzeyde Çözüm Önerileri

Sağlık kurumları, çalışanlarının yalnızlık ve dışlanma hissini azaltmak, 
aynı zamanda genel psikososyal iyi oluşlarını desteklemek amacıyla stratejik 
adımlar atmalıdır. Bu müdahaleler, sağlıklı bir çalışma kültürü oluşturmanın 
temelidir.

10.1.1. Liderlik Gelişimi ve Yönetsel Destek

Sağlık yöneticilerinin liderlik tarzı, sağlık çalışanlarının yalnızlık ve 
dışlanma algıları üzerinde belirleyici bir etkiye sahiptir.

 • Empati ve Destekleyici Yaklaşım: Sağlık sektörü liderlerinin empati 
ve destekleyici bir yaklaşım sergilemesi, sağlık çalışanlarının duygusal 
ihtiyaçlarına duyarlı olmaları ve kapılarının daima açık olduğunu 
hissettirmeleri önemlidir.

 • Sorun Çözme İstekliliği: Sağlık çalışanlarının sorunlarını dinlemeye 
ve çözüm bulmaya istekli yöneticiler, yalnızlık hissini önemli ölçüde 
azaltabilir.

 • Takdir ve Geri Bildirim: Sağlık çalışanlarının başarılarını ve çabalarını 
düzenli olarak takdir etmek ve yapıcı geri bildirimler sunmak, onların 
kendilerini değerli hissetmelerini sağlayarak yalnızlık algısını düşürür.

 • Adalet ve Şeffaflık: Performans değerlendirmeleri, terfi süreçleri 
ve karar alma mekanizmalarında adaletin ve şeffaflığın sağlanması, 
dışlanma algısını ortadan kaldırmada kilit rol oynamaktadır.

10.1.2. İletişim ve Ekip Çalışması Geliştirme

Etkili iletişim kanalları ve güçlü ekip bağları, sağlık sektöründeki yalnızlık 
ve dışlanmaya karşı önemli birer kalkandır.

 • İki Yönlü İletişim: Sağlık kurumları içinde iki yönlü ve çok kanallı 
iletişimin teşvik edilmesi esastır. Düzenli ekip toplantıları, bilgi 
paylaşım platformları ve yöneticilerle sağlık çalışanları arasında 
doğrudan iletişim imkânları, bilgi akışını ve karşılıklı anlayışı artırır.

 • Ekip Oluşturma Etkinlikleri: Sağlık çalışanlarının birbirleriyle daha 
iyi tanışmalarını ve sosyal bağlar kurmalarını sağlayacak ekip oluşturma 
etkinlikleri, sosyal kulüpler veya informal buluşmalar düzenlenmesi, 
aidiyet duygusunu pekiştirir.

 • Çatışma Yönetimi Eğitimi: Ekip içi çatışmaların yapıcı bir şekilde 
çözülmesine yardımcı olacak çatışma yönetimi eğitimleri düzenlemek, 
yanlış anlaşılmaları ve potansiyel dışlanma durumlarını önleyebilir.
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 • Mentorluk Programları: Özellikle yeni başlayan veya daha genç 
sağlık çalışanları için mentorluk programları oluşturulması, onların 
kuruma adaptasyonunu kolaylaştırır, deneyim aktarımını sağlar ve 
yalnızlık hissini azaltmada etkili bir yöntemdir.

10.1.3. Rol Belirsizliği ve İş Yükü Yönetimi

Rol belirsizliği ve dengesiz iş yükü, sağlık çalışanlarında yalnızlık ve 
dışlanma hislerini tetikleyen önemli örgütsel stres kaynaklarındandır.

 • Net Görev Tanımları: Sağlık profesyonellerinin görev ve 
sorumluluklarının net bir şekilde tanımlanması, rol gerilimini azaltır 
ve belirsizlikten kaynaklanan yalnızlık hissini engeller.

 • Adil İş Yükü Dağılımı: İş yükünün adil bir şekilde dağıtılması ve 
aşırı yorgunluğun önlenmesi esastır. Gerekirse ek sağlık personeli 
alımı, görevlendirme revizyonları veya esnek çalışma modelleri gibi 
çözümler sunularak iş yükü optimizasyonu sağlanmalıdır.

 • Vardiya Düzenlemeleri: Vardiya düzenlemelerinde iyileştirmeler 
yapılmalı; çalışanların sosyal ihtiyaçları ve yeterli dinlenme süreleri 
göz önünde bulundurularak daha insancıl ve esnek yaklaşımlar 
benimsenmelidir.

10.1.4. Psikososyal Destek Programları ve Danışmanlık Hizmetleri

Sağlık çalışanlarının psikolojik iyi oluşunu doğrudan destekleyen 
programlar, yalnızlık ve dışlanmayla mücadelede kritik bir role sahiptir.

 • Çalışan Destek Programları (ÇDP): Çalışan Destek Programları 
(ÇDP) oluşturularak sağlık çalışanlarına psikolojik danışmanlık, stres 
yönetimi, yalnızlıkla başa çıkma ve dışlanma konularında profesyonel 
destek sunulmalıdır. Bu hizmetlerin gizliliği ve kolay erişilebilirliği 
sağlanmalıdır.

 • Farkındalık Eğitimleri: İşyeri yalnızlığı ve dışlanma gibi psikososyal 
olgular hakkında sağlık yöneticilerine ve tüm sağlık çalışanlarına 
farkındalık eğitimleri verilmesi, problem davranışların erken 
tanınmasını ve önlenmesini sağlayabilir.

 • Kapsayıcı Çalışma Ortamı: Sağlık kurumları kültüründe 
kapsayıcılığı, çeşitliliği ve karşılıklı saygıyı teşvik etmek büyük önem 
taşır. Ayrımcılık ve dışlayıcı davranışlara karşı sıfır tolerans politikası 
benimsemek, herkesin kendini ait hissettiği bir çalışma ortamı 
yaratılmasına katkıda bulunur.
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10.2. Bireysel Düzeyde Çözüm Önerileri

Kurumsal destekler kadar, sağlık çalışanlarının kendi yalnızlık ve 
dışlanma deneyimleriyle başa çıkmak ve psikolojik sağlamlıklarını artırmak 
için geliştirebilecekleri bireysel stratejiler de önemlidir.

 • İletişim Becerilerini Geliştirme: Sağlık çalışanlarının aktif dinleme, 
empati kurma ve etkili iletişim kurma becerilerini geliştirmeleri, 
işyerindeki sosyal etkileşim kalitesini artırır. Açık ve yapıcı geri 
bildirim vermeyi öğrenmek, yanlış anlaşılmaları azaltabilir ve daha 
sağlıklı ilişkiler kurulmasına zemin hazırlar.

 • Sosyal Ağları Güçlendirme: Hem sağlık kurumu içinde hem de 
işyeri dışında yeni sosyal bağlar kurmaya çalışmak ve mevcut ilişkileri 
beslemek, yalnızlık hissine karşı koruyucu bir faktördür. Hobiler 
edinmek veya gönüllü çalışmalara katılmak gibi etkinlikler, sağlık 
profesyonellerinin sosyal çevresini genişletebilir ve aidiyet duygusunu 
güçlendirebilir.

 • Duygusal Farkındalık ve Öz Şefkat: Sağlık çalışanlarının kendi 
duygusal durumlarının farkında olması ve yalnızlık, hayal kırıklığı gibi 
hislerle karşılaştığında kendine karşı şefkatli bir yaklaşım sergilemesi 
önemlidir. Duygusal ihtiyaçları tanımak ve bunlara uygun yanıtlar 
geliştirmek, bireyin psikolojik dayanıklılığını artırır.

 • Stres Yönetimi ve Psikolojik Sağlamlık: Sağlık alanındaki stresle 
başa çıkma teknikleri (nefes egzersizleri, meditasyon, mindfulness) 
öğrenmek ve düzenli olarak uygulamak, psikolojik sağlığı destekler. 
Spor yapmak, sanatsal veya kültürel etkinliklere katılmak gibi 
psikolojik sağlamlığı artırıcı faaliyetlerde bulunmak, sağlık çalışanının 
zihinsel ve duygusal dengesini korumasına yardımcı olur.

 • Profesyonel Destek Arama: Yalnızlık veya dışlanma hissi 
kronikleştiğinde ve günlük yaşamı, iş performansını ciddi şekilde 
olumsuz etkilediğinde, bir psikolog, psikiyatrist veya danışmandan 
profesyonel yardım almaktan çekinmemek sağlık çalışanları için hayati 
önem taşır. Erken müdahale, sorunların derinleşmesini engelleyebilir.

 • Sınırlar Belirleme: Sağlık mesleğinde iş ve özel yaşam dengesini 
korumak için sağlıklı sınırlar belirlemek, tükenmişliği ve dolayısıyla 
yalnızlık hissini azaltır. Aşırı iş yükünden kaçınmak ve dinlenmeye 
yeterli zaman ayırmak, bireyin fiziksel ve zihinsel enerjisini korumasına 
yardımcı olur.
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Bu kapsamlı çözüm önerileri, hem sağlık kurumlarının daha sağlıklı, 
destekleyici ve verimli çalışma ortamları yaratmasına hem de sağlık 
çalışanlarının bireysel olarak daha iyi bir psikososyal refaha ulaşmasına ve 
zorluklarla daha etkili bir şekilde başa çıkmasına yardımcı olacaktır.

10.3. Sonuç ve Genel Değerlendirme

Bu kitap bölümü, sağlık çalışanlarında işyeri yalnızlığı ve dışlanma 
olgularını çok boyutlu bir yaklaşımla inceleyerek, hem bireysel hem de 
kurumsal düzeyde önemli bulgular sunmuştur. Konunun önemi vurgulanmış, 
ardından yalnızlık ve dışlanma kavramları açıklanmış, sağlık sektörüne 
özgü tetikleyici faktörlerle desteklenmiştir. Bu psikososyal olguların hem 
psikolojik hem de örgütsel sonuçları detaylıca değerlendirilmiş, ilgili 
kuramsal temellerle ilişkileri kurulmuştur.

Literatür taramaları ve vaka analizleri, özellikle pandemi sonrası dönemde 
sağlık çalışanlarının yalnızlık ve dışlanma algılarında belirgin bir artış 
yaşandığını göstermektedir. Kadınlar, genç sağlık çalışanları ve hemşireler 
gibi grupların bu olumsuz deneyimlere daha açık oldukları bulgusu dikkat 
çekicidir. Ayrıca, yalnızlık ve dışlanmanın yüksek iş stresi, tükenmişlik, düşük 
iş tatmini, motivasyon kaybı ve işten ayrılma niyeti gibi sonuçlara yol açtığı 
gözlemlenmiştir.

Kurumsal düzeyde bu sorunlar, iş performansının düşmesi, ekip içi 
işbirliğinin zayıflaması ve hasta güvenliğinin riske girmesi gibi kritik sonuçlar 
doğurmaktadır. Bu nedenle, yalnızlık ve dışlanma yalnızca bireysel bir sorun 
değil; aynı zamanda sağlık hizmetlerinin kalitesini doğrudan etkileyen bir 
örgütsel risk faktörüdür.

Bu bağlamda, sağlık kurumlarına önerilen müdahale stratejileri arasında; 
açık iletişim ortamlarının sağlanması, ekip içi iş birliğinin artırılması, 
rol belirsizliklerinin azaltılması ve psikososyal destek hizmetlerinin 
yaygınlaştırılması yer almaktadır. Bireysel düzeyde ise sağlık çalışanlarının 
sosyal ağlarını güçlendirmesi, duygusal farkındalık geliştirmesi ve 
gerektiğinde profesyonel destek alması teşvik edilmelidir.

Bu çalışmanın temel sonucu; sağlık çalışanlarının psikososyal refahının, 
yalnızca bireysel mutluluk için değil, aynı zamanda hasta güvenliği ve 
hizmet kalitesi açısından da vazgeçilmez olduğu yönündedir. Literatürdeki 
sınırlılıklar dikkate alındığında, özellikle boylamsal çalışmaların artırılması, 
farklı sağlık meslek gruplarının karşılaştırılması ve kültürel bağlamların 
derinlemesine analiz edilmesi gerektiği sonucuna ulaşılmıştır.
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Sonuç olarak bu kitap bölümü, sağlık kurumlarında daha kapsayıcı, 
destekleyici ve sağlıklı çalışma ortamlarının oluşturulmasına katkı sağlamayı 
amaçlamakta; politika yapıcılara, yöneticilere ve akademisyenlere yol 
gösterici niteliktedir.
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Bölüm 6

Etik Dışı Kayırmacılığın Örgütsel Etkileri: 
Belediyelerde Nepotizm Uygulamaları 

Meryem Arslan1

“Çalışmadan, yorulmadan ve üretmeden, rahat yaşamak isteyen toplumlar; 
evvela haysiyetlerini, sonra hürriyetlerini daha sonra da istiklal ve istikballerini 

kaybetmeye mahkûmdurlar.”

 Mustafa Kemal ATATÜRK 

Özet

Kamu yönetiminde etik ilkelerin varlığı ve özellikle belediyelerde bu ilkelerin 
uygulanması sürdürülebilir kamu hizmet sunumu, güvenilir ve adil bir kamu 
yönetimi yapısı için önemlidir. Şeffaflık, hesap verebilirlik, adil olma ve eşitlik 
ilkeleri temelinde kurulan bir belediye yönetim yapısı halkın kamu yönetimine 
güven duymasını beraberinde getirecektir. 

Son dönemlerde teknoloji alanında yaşanan gelişmeler ve sosyal medya 
kullanıcı sayısının artması ile birlikte belediye faaliyetlerinin daha fazla takip 
edilmesi mümkün olmuştur. Özellikle seçim dönemlerinde işe alım veya terfi 
süreçlerinde belediyelerin akraba kayırmacılığı olarak tanımlanan nepotizm 
uygulamalarına yer vermesi liyakat ilkesini uygulamaması halkın kamu 
yönetimine olan güvenini sarsmaktadır. Belediyelerin kamu kurumu olmaları 
nedeniyle etik ilkelere hassasiyetle uyması gerekmektedir. Bu bağlamda 
belediyelerde ve halkın her kesiminde etik kültürün yerleşmesi zaruridir. 
Yönetişim ve denetim mekanizması da bu kültürde yer alması gereken esas 
unsurlar arasındadır. 

Bu doğrultuda bölümde nepotizm konusu ele alınarak ilişkili kavramlara, 
nepotizmin verdiği zararlara değinilmiş, mevzuat, istatistiki veriler, 
belediyelerde görülen örnek nepotizm uygulamalarına yer verilmiştir. Kamu 
Görevlileri Etik Kurulunun 18.10.2022 tarih 2022/165 sayılı İlke Kararı 
kapsamında Yerel Yönetim Kamu Görevlileri Etik Davranış İlkelerine, 
Kamu Görevlileri Etik Kurulunun etik konusunda yaptığı çalışmalara 

1 Doç. Dr., Daire Başkanı, Gaziantep Büyükşehir Belediyesi, meryemarslan1934@gmail.com
 ORCID ID: 0000-0002-2877-0256
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değinilmiştir. Bölüm nepotizm uygulamasının etik ilkelere, kamu yararına, 
topluma, kamuya duyulan güvene zarar verdiğini literatür taraması ile ortaya 
koymayı hedeflemektedir. Bu doğrultuda etik davranış sergileyen kamu 
görevlilerinin teşvik edilmesi, Kamu Görevlileri Etik Kurulu kararlarının 
yaptırım içermesi, etik ihlalde bulunan kamu görevlileri hakkında disiplin 
cezalarının uygulanması, taşeron firmalar üzerinden yapılan personel 
alımlarının denetlenmesi, ihtiyaç analizi doğrultusunda personel alımı olup 
olmadığının analiz edilmesi, toplumda nepotizmin olağan hale gelmemesi ve 
beyin göçüne neden olmaması için etik kültürün yerleşmesi, sadece kamu 
kurumlarının değil özel sektör ve sivil toplum kuruluşlarının da bu alanda 
gerçekleştirilen personel alımlarına karşı işbirliği halinde faaliyet göstermesi 
gerekmektedir. 

1. Nepotizm ve İlişkili Kavramlar

Nepotizm 15. Yüzyılda Papa IV. Sixtus tarafından başta yeğenleri olmak 
üzere aile bireylerini kayırmasıyla ortaya çıkan bir kavramdır (Merriam 
Webster, 2025; Britannica, 2025). Akrabaları kayırma olarak tanımlanan 
nepotizm Latince kökenli bir kelimedir (Gökyer ve Demir, 2024:47). 
Latince nepotem, torun, yeğen kelimelerinden türemiştir. Özellikle 
yüksek makamlara yapılan atamalarda akrabalara tanınan ayrıcalık olarak 
tanımlanmaktadır (Etymonline, 2025). 

Nepotizm kelimesi Türk Dil Kurumu Güncel Türkçe Sözlükte “akraba 
ve yakın arkadaşları kayırma” şeklinde tanımlanmaktadır (TDK, 2025). 
Cambridge Sözlükte ise kişinin gücünü veya nüfuzunu kullanarak aile 
üyeleri için iyi pozisyonda işler sağlama, haksız avantajlar elde etme olarak 
tanımlanmaktadır (Cambridge Dictionary, 2025). Kamu görevlerine yapılan 
atama ve terfi işlemlerinde akrabalık veya tanıdık ilişkilerine öncelik verilerek 
kamu kaynaklarının kullanılması olarak tanımlanmaktadır (Özkanan ve 
Erdem, 2014:179). 

Nepotizm, akrabalık kaynaklı bir kayırmacılık türüdür ve adalet 
duygusunu zedelemektedir (Yavuz ve Güçer, 2021:356; Kılınçarslan, 
2019). Her kurumda ve her süreçte görülebilen liyakat ilkelerine ehemmiyet 
vermeyen, rasyonel olmayan ve toplumlar arası rekabeti zayıflatan çağ dışı 
bir uygulamadır. 

Nepotizm kayırmacılık türleri arasında yer alan bir kavramdır. Bir 
kimsenin liyakat esas alınmadan politikacı, bürokrat vb. kamu görevlileri 
ile akrabalık ilişkilerinden yola çıkılarak devlet dairesinde işe alınması, terfi 
ettirilmesidir. Geleneksel bağların ve ilişkilerin yoğun olduğu toplumlarda 
nepotizm yaygındır. Akrabalık bağı kişiye ayrıcalıklı davranma zorunluluğunu 
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getirmektedir. Bu düşünceden hareketle akrabalar kayırılmaktadır (Meriç ve 
Erdem, 2013:470). 

Akrabalık yerine eş, dost, arkadaş ilişkilerinin (aynı okulu bitirme, aynı 
derneğe üye olma vb.) esas alınmasına ise kronizm adı verilmektedir. Toplumda 
eşitlik ilkesini zedeleyen başka bir kayırmacılık türüdür. Hemşehricilik, aynı 
memleketten olma durumu, kronizmin özel bir çeşidi olarak ele alınmaktadır 
(Aktan, 2018:81-82; Meriç ve Erdem, 2013:470). 

Siyasal kayırmacılık ise siyasal partilerin iktidar olduktan sonra fayda 
gördükleri seçmenlerine ayrıcalık tanımaları, bu kişileri ödüllendirmeleri, 
haksız menfaat sağlamaları olarak tanımlanmaktadır. Partizanlık veya siyasal 
yandaşlık olarak isimlendirilebilmektedir. Kamu idaresinde her seviyede 
görülebilen bir durumdur. Özellikle belediyelerde kamu kaynaklarının 
israfıyla sonuçlanan yaygın bir kayırmacılık türüdür. 

Siyasal kollamacılık siyaset biliminde siyaset adamlarının kendi partililerini 
kayırmaları, gözetmeleri anlamına gelmektedir. Partiler seçimleri kazandıktan 
sonra kendi parti mensuplarını kamudaki kadrolara yerleştirmekte veya yeni 
kadro ihdası ile istihdam sağlamaktadır (Aktan, 2018:82). 

Nepotizm uygulamalarının olduğu kurumlarda insan kaynakları birimi 
verimli çalışamamaktadır. Bu kurumlarda çalışanlarda motivasyon eksikliği, 
iş tatminsizliği, kuruma bağlılığın az olması, verim düşüklüğü, kurumu 
şikayet etme vb. eğilimler gözlenmektedir. Nepotizm adalet duygusunu 
zedelemektedir. Araştırmalara göre nepotizm ile örgütsel adalet algısı 
arasında ters yönlü bir bağ vardır. Nepotizm performans düşüşüne neden 
olduğu için kurumların başarısız olmasında etkili bir faktördür (Karacağoğlu 
ve Yörük, 2012:45-60; İşçi vd., 2013:78). Nepotizm konusunda 280 
öğretim üyesini örneklem alan araştırma sonucuna göre akademisyenlerin 
nepotizm deneyimleri arttıkça çalıştıkları kuruma güvenleri azalmaktadır 
(Gökyer ve Demir, 2024:47). Nepotizm aile işletmelerinde de sağlıklı bir 
çalışma ortamı oluşmasının önüne geçmektedir. Akrabalar arasında kuşaklar 
arası çatışma, bazı akrabalara daha ayrıcalıklı davranılması vb. problemler 
ortaya çıkmasına neden olmaktadır (Kılınçarslan, 2019:141). 

2. Nepotizme İlişkin Etik Mevzuat 

Vatandaşın devlete güvenmesi, kamu yararının esas alınması, hesap 
verebilirlik, saydamlık, kamu kaynaklarının etkin ve verimli kullanımı 
etik temeli güçlendirmektedir (Akdeniz, 2016:112). Yönetim alanında 
etik, kamu hizmetlerinin etkin ve verimli sunumu için gerekli bir 
husustur (Çevikbaş, 2006:265). Ülkemizde etik alanda yer alan mevzuat 
uygulamaları; 657 sayılı Devlet Memurları Kanunu, 5237 sayılı Türk Ceza 
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Kanunu, 2531 sayılı Kamu Görevlerinden Ayrılanların Yapamayacakları 
İşler Hakkında Kanun, 5176 sayılı Kamu Görevlileri Etik Kurulu Kurulması 
ve Bazı Kanunlarda Değişiklik Yapılması Hakkında Kanun, Saydamlığın 
Artırılması ve Yolsuzlukla Mücadelenin Güçlendirilmesi Eylem Planında 
Yerel yönetimlerde seçimle işbaşına gelenler için etik ilkelerin belirlenmesi2 
olarak belirlenmiştir (Akdeniz, 2016:31-33).

Ülkemizde Kamu Görevlileri Etik Kurulu etik davranış ilkelerine 
uyulmasını sağlamak amacıyla 2004 yılında 5176 sayılı kanunla kurulmuştur. 
Bu ilkeler; saydamlık, tarafsızlık, dürüstlük, hesap verebilirlik, kamu yararını 
gözetme vb. şeklinde sıralanmaktadır (Yörükoğlu, 2012:278-279). Kurul 
etik -davranış ilkelerinin ihlâli durumunda re’ sen veya başvuru üzerine 
gerekli incelemeleri başlatmaktadır. Kurulun birincil amacı kamuda etik 
kültürün yerleştirilmesini sağlamaktır, mahalli idareler kapsamında yer 
alan belediyeler de kurulun inceleme yetkisindedir (Kamu Görevlileri Etik 
Kurulu, 2025). 13.04.2005 tarih ve Resmî Gazete 25785 sayılı Kamu 
Görevlileri Etik Davranış İlkeleri ile Başvuru Usul ve Esasları Hakkında 
Yönetmelik’in 14. Maddesinde Görev ve yetkilerin menfaat sağlamak 
amacıyla kullanılmaması başlığı altında “Kamu görevlileri; görev, unvan 
ve yetkilerini kullanarak kendileri, yakınları veya üçüncü kişiler lehine 
menfaat sağlayamaz ve aracılıkta bulunamazlar, akraba, eş, dost ve hem şehri 
kayırmacılığı, siyasal kayırmacılık veya herhangi bir nedenle ayrımcılık veya 
kayırmacılık yapamazlar.” (Akdeniz, 2016:41). Bu hüküm ile nepotizm 
kamu kurumlarında yasaklanmıştır. 

Kamu Görevlileri Etik Kurulunun 18.10.2022 tarih 2022/165 sayılı 
İlke Kararı kapsamında Yerel Yönetim Kamu Görevlileri Etik Davranış 
İlkeleri tespit edilmiş ve 01.03.2024 tarihine kurulun internet sitesinde 
yayınlanmıştır. Buna göre (Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2024): 

I. Kamu hizmetlerinin etik ilkeler ve standartlar çerçevesinde sunulması 
tarafsızlık ve kamu yönetimine güven duyulması açısından önem 
arz etmektedir.

II. Yerel yönetimlerde ise her düzeyde kamu görevlisinin etik ilkelere 
uygun davranması kaynakların israf edilmemesi noktasında önem 
arz etmektedir. 

III. Yerel yönetimlerde de kamu yararı doğrultusunda hareket edilmesi 
kamu yönetimine güven duyulması açısından önem arz etmektedir.

2 İçişleri Bakanlığı tarafından üstlenilmiştir, 30 Nisan 2016 tarih ve 29699 sayılı Resmi Gazetede 
yayınlanmıştır.
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IV. 5176 sayılı Kamu Görevlileri Etik Kurulu Kurulması ve Bazı 
Kanunlarda Değişiklik Yapılması Hakkında Kanunun 1. 
Maddesinde saydamlık, tarafsızlık, dürüstlük, hesap verebilirlik, 
kamu yararı ilkeleri doğrultusunda uygulamaları denetlemek 
üzere Kamu Görevlileri Etik Kurulu oluşturulduğu ikinci fıkrada 
ise kanun kapsamında mahalli idareler ve bunların birliklerinin 
sayıldığı görülmektedir. 

25.04.2005 tarihinde Resmî Gazetede yayınlanan Kamu Görevlileri 
Etik Davranış İlkeleri ile Başvuru Usul ve Esasları Hakkında Yönetmelik’te 
düzenlenen etik ilkeler bağlamında Yerel Yönetim Kamu Görevlileri Etik 
Davranış İlkeleri tespit edilmiştir. Bu doğrultuda 25.05.2004 tarih ve 5176 
sayılı kanunun 3. Maddesi gereğince 18.10.2022 tarihinde oybirliği ile 
kabul edilen 2022/1665 karar numarası ile kabul edilen aşağıdaki ilkeler tüm 
yerel yönetimler kamu görevlileri tarafından benimsenmeli, iş ve işlemlerde 
uygulanmalıdır (Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2024):

 • Saydamlık: Bilgi edinme hakkı çerçevesinde iş ve işlemler ile ilgili olarak 
halkın bilgilendirilmesini ifade eden ilkedir. Nepotizmin önlenmesi ve 
işe alım süreçlerinde öncelikli olarak uygulanması gereken bir ilkedir.

 • Katılımcılık: Alınacak kararlardan doğrudan veya dolaylı olarak 
etkilenecek olan tarafların katılımı, katkısı esas alınmalıdır. Bu ilkede de 
katılımcıların tarafsız bir şekilde sürece dâhil edilmesi esas alınmalıdır.

 • Hukukun üstünlüğü: Hizmet sunumunda mevzuat çerçevesinde, 
kamu yararını gözeterek uygulamalar yapmayı, yargı kararları 
doğrultusunda iş ve işlemleri yerine getirmeyi, yasaları yok sayan kişisel 
kararlardan kaçınmayı ifade eden bir ilkedir. Belediyeler personel işe 
alımlarında bu ilkeyi göz önüne alarak nepotizm uygulamalarının 
önüne geçmelidir.

 • Hesap verebilirlik: Hizmet sunumunun etik ilkelere uygunluğunun 
sağlanması, yolsuzluk vb. suçların önlenmesi için gerekli tedbirleri 
almalıdır. Nepotizmin yaygın olduğu belediyelerde bu alanda gerekli 
tedbirlerin alınmasında sorunlar yaşanmaktadır. 

 • Yerel halkın ihtiyaçlarına duyarlı olma: Bu ilkede kamu yararı ve 
halkın ortak ihtiyaçlarına yönelik uygulamalar yapılması esastır. İmar, 
planlama ve ruhsatlandırma hizmetlerinde bu ilkeye uyulmaması 
kamu yararı ilkesine de zarar vermekte kamu kurumlarına olan 
güveni zedelemektedir. Nepotizmin yaygın olduğu belediyelerde bu 
ilkenin tam olarak uygulanması için denetim mekanizmasına ağırlık 
verilmelidir.



110 | Etik Dışı Kayırmacılığın Örgütsel Etkileri: Belediyelerde Nepotizm Uygulamaları

 • Kamu kaynaklarının etkin ve verimli kullanımı: Kamu kaynakları 
belirli bir kalite standardında olan kamu hizmetlerine özgülenmelidir. 
Bu standartlara uyulması için nepotizmden uzak durulması 
gerekmektedir. 

 • Adil ve eşit kamu hizmeti sunma: Yerel yönetimlerde görev yapan kamu 
görevlilerinin kamu hizmet sunumunda ayrımcılık yasağına uymaları 
gerekmektedir. Siyasi açıdan tarafsızlık yasal bir zorunluluktur. Kamu 
hizmeti belirli kişi, grup ve firmalara kayırma amacıyla tahsis edilemez. 
Nepotizmin yaygın olduğu belediye yönetimlerinde bu ilkenin zarar 
görmesinin önüne geçilmesi için gerekli tedbirler alınmalıdır.

 • Kurum itibarını koruma: Kamu görevlilerinin görev yaptığı kurumun 
itibarını ve güvenilirliğini koruması esastır. İtibarı zedeleyecek tutum 
ve davranışlardan kaçınılması gerekmektedir. Nepotizm dolayısı ile işe 
alımların olduğu belediyelerde kurum itibarı işe alımların duyulması 
ile birlikte zedelenmektedir. 

 • Çıkar çatışmasından kaçınma: Kamu görevlilerinin şahsi yararına 
veya yakınlarının yararına yönelik iş ve işlemlerde bulunması, ayrıcalık 
sağlaması yasaktır. 

 • Hediye ve menfaat kabul etmeme: Kamu görevlileri “hizmetten 
yararlananlardan, kurumla iş ilişkisi olanlardan kendisi veya yakını 
için gelecekte” “istihdam vaadi” talep veya kabul etmezler. Kamu 
görevlisinin işe aldığı akraba ile herhangi bir menfaat ilişkisi olup 
olmadığı bu ilke kapsamında incelenmelidir.

 • Kamu görevlileri görev nedeniyle edinilen bilgilerin gizliliğini 
korumak zorundadır.

 • Kamu görevlileri “Saygılı” davranma ilkesine uymak zorundadır.

 • Liyakat ilkesi: Belediyelerde çalışan kamu görevlileri görevlendirme 
ve personel alımlarında kurum ihtiyacını baz alarak liyakat ilkesine 
uygun davranmak zorundadır. Fırsat eşitliğini engelleyen davranış 
ve uygulamalardan kaçınmak zorundadırlar. Belediyeler personelleri 
yetkinliklerine uygun olarak çalıştırılmak zorundadırlar. Kurum içi 
yükselme süreçlerinde nitelikli personel seçimine ve adil davranılmasına 
özen gösterilmesi gerekmektedir. 

İstisnai kadrolara yapılan atamalarda ve sözleşmeli alımlarda takdir 
yetkisi hizmet gerekleri ve etik ilkeler doğrultusunda kullanılmalıdır. 
Ancak uygulamada bu ilkenin bu doğrultuda kullanılıp kullanılmadığı 
denetlenmelidir. 
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Nepotizm bu ilkeye açıkça aykırı uygulamaları içermektedir. 

 • İnsan haklarına saygılı davranma ilkesi: Bu ilke ile hedeflenen insan hak 
ve özgürlüklerine saygılı davranışlarda bulunma, iş arkadaşlarına karşı 
psikolojik yıldırma, baskı, şiddet vb. uygulamalardan kaçınılmasıdır. 
Nepotizm ile işe alınanların bu ilkeye uyup uymadıklarının 
denetlenmesi gerekmektedir.

13.04.2005 tarih ve 25785 Resmî Gazete Sayısı Kamu Görevlileri Etik 
Davranış İlkeleri ile Başvuru Usul ve Esasları Hakkında Yönetmelik’te Ek 
2’de sayılan Kamu Görevlileri Etik Kurulunun Yetki Alanına Giren En Az 
Genel Müdür, Eşiti ve Üstü Kamu Görevlileri aşağıda sıralanmıştır (Kamu 
Görevlileri Etik Kurulu, 2025):

- Büyükşehir Belediye Başkanı 

- İl ve İlçe Belediye Başkanları 

- Büyükşehir Belediyesi Genel Sekreteri ve Genel Sekreter Yardımcıları 

- Büyükşehir Belediyesi ve Bağlı Kuruluşları Genel Müdürü 

- Büyükşehir Belediyesi Teftiş Kurulu Başkanı 

- İl Belediye ve İl Özel İdare Birlikleri ile bunların Üst Birlik Başkanları 

- Büyükşehir Belediye Şirketleri Genel Müdürleri, Yönetim ve Denetim 
Kurulu Üyeleri 

- Büyükşehir sınırları içindeki Belediye Başkanları

Yukarıda sıralanan unvanlardaki görevlilerin etik dışı davranışlarından 
dolayı Kamu Görevlileri Etik Kuruluna şikâyet edilmesi mümkün iken 
kamu görevlilerinin etik algısına ilişkin yapılan alan araştırmasında; kamu 
görevlilerinin etiğe yönelik mevzuattan haberdar olmadıkları, belediye 
çalışanlarının yönetmelik konusunda bilgi sahibi olmadıkları, Kamu 
Görevlileri Etik Kurulu’nun görev ve faaliyetleri konusunda bilgi sahibi 
olmadıkları ortaya konulmaktadır (Usta ve Kocaoğlu, 2015:171-172). 

3. İstatistikler

Etik ilkelere uyan kamu kurumlarının varlığı toplumsal adaletin 
sağlanması açısından önemlidir. Bu doğrultuda Kamu Görevlileri Etik 
Kurulu kurumlara eğitimler vermekte, etik ihlali iddialarını incelemekte, 
etik ilkelere uyulması için çalışmaktadır. Aşağıda Kamu Görevlileri Etik 
Kurulunun yapmış olduğu çalışmalara ilişkin veriler paylaşılmıştır. 
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Tablo 1. Etik Eğitimi Verilen Kurumlar ve Personel Sayısı

Kamu Görevlileri Etik Kurulu Tarafından Etik Eğitimi Verilen Kurumlar ve 
Personel Sayısı
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2008 500 475 100 65 150 1290

2009 1415 1252 1000 2150 1098 7015

2010 160 4127 2081 410 1284 8062

2011 2780 535 963 733 1283 6294

2012 529 1577 360 1125 668 4259

2013 800 620 80 880 285 2665

2014 1904 891 450 360 60 3665

2015 1491 800 0 325 92 2708

2016 230 664 504 505 287 2190

2017 224 627 20 566 60 1497

2018 345 2170 60 245 55 2875

2019 408 1386 450 1483 205 3932

     Toplam 46452

Kaynak: Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2020

Tablo 1’de görüldüğü üzere Kamu Görevlileri Etik Kurulu tarafından 
kamu kurumlarına yönelik olarak 2008-2019 yılları arasında 46.452 
adet eğitim verilmiştir. Nepotizmin yaygın olarak görüldüğü il ve ilçe 
belediyelerine verilen eğitim sayısı toplamda 8.847 adettir. Eğitimlerin 
%19,04’ü belediyelere verilmiştir. 
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Tablo 2. Etik İhlali Kararı Verilen Belediye Personeli Sayısı

Kamu Görevlileri Etik Kurulu Tarafından Etik İhlali Kararı Verilen Belediye 
Personeli Sayısı

 

Büyükşehir 
Belediye 
Başkanı

Büyükşehir 
Belediyesi 

Genel 
Sekreteri

Büyükşehir 
Belediyesi 
Genel Sek. 

Yrd.

İl Belediye 
Bşk.

İlçe Belediye 
Bşk.

2008 1     

2009 1    1

2010     6

2011    1 4

2012    1 4

2013    1 3

2014    1 2

2015    2 2

2016    1 3

2017 1    2

2018 1 1    

2019     2

Toplam 4 1 0 7 29

Kaynak: Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2020

Tabloda Kurul tarafından etik ihlali yapıldığına dair karar verilen belediye 
personeli sayısı dağılımına bakıldığında ilçe belediye başkanı sayısının 
büyükşehir belediye başkanı, büyükşehir belediyesi genel sekreteri ve genel 
sekreter yardımcısı ile il belediye başkanından dikkat çekici oranda fazla 
olduğu görülmektedir. 

2005-2019 yılları arasında Kamu Görevlileri Etik Kuruluna yapılan 
başvuru sayısına bakıldığında ise büyükşehir belediye başkanı ile ilgili 
başvuruların 31, büyükşehir belediyesi genel sekreteri ile ilgili başvuruların 
5, büyükşehir belediyesi genel sekreter yardımcısı ile ilgili başvuruların 4, il 
belediye başkanı ile ilgili 26, ilçe belediye başkanı ile ilgili 138 adet olduğu 
görülmektedir (Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2020).

2005-2019 yılları arasında yapılan başvuruların konularına göre 
dağılımına bakıldığında ise 13.04.2005 tarih ve Resmî Gazete 25785 
sayılı Kamu Görevlileri Etik Davranış İlkeleri ile Başvuru Usul ve Esasları 
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Hakkında Yönetmelik’in 9 ve 21. maddelerine3 aykırılık kapsamında 
Kayırmacılık/Ayrımcılık İddiaları başlığı altında 380 adet başvurunun 
yapıldığı görülmektedir. Toplam 2464 olan başvurunun %15,42’sinin 
Kayırmacılık/Ayrımcılık İddiaları başlığı altında yapıldığı görülmektedir 
(Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2020).

4. Belediyelerde Nepotizm ve Örnekleri

Adil bir kamu yönetimi yapısı oluşturulması için hesap verebilirlik, 
şeffaflık, açıklık vb. ilkelere riayet edilmesi önemli olduğu kadar etik ilkelere 
uyulması da önemlidir. (Zeren ve Bilken, 2021:31). Etik alanında toplumda 
her geçen gün artan hassasiyet kamu yönetimlerini ve etik dışı uygulamalarla 
gündeme sıkça gelen belediyeleri etik yönetim anlayışına sahip olmaya 
zorlamaktadır. Yönetime güven duyulması, etkin ve verimli hizmet sunumu 
yönetime katılım sağlayan vatandaşların varlığı ve denetimle mümkün 
olabilmektedir (Kılavuz, 2002:264). 

Belediye gibi nepotizmin yoğun olarak görüldüğü kamu kurumlarında 
personel istihdamında 657 sayılı Devlet Memurluğu Kanunu esas 
alınmaktadır. Buna göre memur, sözleşmeli personel, geçici personel ve işçi 
statüsünde personel istihdamı gerçekleştirilmektedir. Taşeron işçi istihdamı 
4734 sayılı Kamu İhale Kanunu kapsamında gerçekleştirilmekte ve ihale 
konusundan farklı alanlarda istihdam edilebilmektedir. Son yıllarda taşeron 
işçi alımında artış yaşanması ile birlikte (2010-2016 yılları arasında %146 
oranında artış göstermiştir) seçim sonrası kadrolaşmaya imkân tanınmaktadır 
(Kavili Arap, 2018:124,129).

Belediyelerde seçim dönemlerinde yoğun olmak üzere personel devir 
oranlarında artış yaşanmaktadır. Bu artış akraba alımları gibi liyakatsiz 
ve etik dışı atamalara, taşeron işçilerin kadrolu yapılmasına, işe alımlarda 
aracıların rol almasına ve sonuç olarak kamu hizmet sunumunun etkin ve 

3 Dürüstlük ve tarafsızlık Madde 9 — Kamu görevlileri; tüm eylem ve işlemlerinde yasallık, 
adalet, eşitlik ve dürüstlük ilkeleri doğrultusunda hareket ederler, görevlerini yerine getirirken 
ve hizmetlerden yararlandırmada dil, din, felsefi inanç, siyasi düşünce, ırk, cinsiyet ve benzeri 
sebeplerle ayrım yapamazlar, insan hak ve özgürlüklerine aykırı veya kısıtlayıcı muamelede ve 
fırsat eşitliğini engelleyici davranış ve uygulamalarda bulunamazlar. Kamu görevlileri, takdir 
yetkilerini, kamu yararı ve hizmet gerekleri doğrultusunda, her türlü keyfilikten uzak, tarafsızlık 
ve eşitlik ilkelerine uygun olarak kullanırlar. Kamu görevlileri, gerçek veya tüzel kişilere öncelikli, 
ayrıcalıklı, taraflı ve eşitlik ilkesine aykırı muamele ve uygulama yapamazlar, herhangi bir siyasi 
parti, kişi veya zümrenin yararını veya zararını hedef alan bir davranışta bulunamazlar, kamu 
makamlarının mevzuata uygun politikalarını, kararlarını ve eylemlerini engelleyemezler.

 Eski kamu görevlileriyle ilişkiler Madde 21 — Kamu görevlileri, eski kamu görevlilerini kamu 
hizmetlerinden ayrıcalıklı bir şekilde faydalandıramaz, onlara imtiyazlı muamelede bulunamaz. 
Kamu görevlerinden ayrılan kişilere, ilgili kanunlardaki hükümler ve süreler saklı kalmak kaydıyla, 
daha önce görev yaptıkları kurum veya kuruluştan, doğrudan veya dolaylı olarak herhangi bir 
yüklenicilik, komisyonculuk, temsilcilik, bilirkişilik, aracılık veya benzeri görev ve iş verilemez.
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verimli görülmemesine, kamu yararı ilkesinin zedelenmesine, belediyelerin 
güvenilir kamu kurumu olmaktan uzaklaşmalarına yol açmaktadır (Zeren ve 
Bilken, 2021:48).

Yerel yönetimlerde etik dışı tutum ve davranışlar hem belediyelerin 
hem de yöneticilerin saygınlığını zedelemektedir. Etkin hizmet sunumunu 
ve kaynakların optimum kullanımını engellemektedir (Yatkın, 2008:211). 
Nepotizm belediyeler ve yerel halk açısından zarar verici, etik dışı bir 
uygulamadır.

Kamu görevlilerinin etik dışı davranışlarını konu alan araştırmalarda elde 
edilen sonuçlara göre belediyelerde kayırmacılığın yoğun olduğu, rüşvet ve 
yolsuzluk gibi suçların sıkça işlendiği, buna bağlı olarak halkın belediyelere 
olan güveninin oldukça düşük olduğu sonucuna varılmaktadır (Zeren 
ve Bilken, 2021:31). Belediyelerde norm kadro uygulamaları nedeniyle 
belediye şirketleri tarafından hizmet alımının gerçekleştirildiği ve bu yüzden 
de etik dışı davranışlarda artış olduğu sonucuna varılmaktadır (Zeren ve 
Bilken, 2021:47).

Belediyelerde görülen nepotizm örnekleri aşağıda açıklanmaktadır: 

 • İstisnai kadrolara yapılan atamalar: Özel kalem müdürlüklerine akraba 
atamalarının yapılması, 

 • Taşeron firmalar bünyesinde personel istihdamı: Taşeron firmalar 
bünyesinde belediye yöneticilerinin akrabalarının istihdam edilmesi, 
bu kişilere memurların yapabileceği işlerin yaptırılması, 

 • Taşeron firmalar bünyesinde personel istihdamının gün geçtikçe artış 
göstermesi: Hizmet sunumunda herhangi bir değişiklik söz konusu 
değilken personel sayısında sürekli artış yaşanması (Zeren ve Bilken, 
2021:47).

 • Kurul’un 2016/124 sayılı kararında: Belediye Başkan Yardımcısı’nın 
kızı özel Kalem Müdürlüğü kadrosunda istihdam edilmiş, sonrasında 
ise sınavsız olarak memuriyete geçişi sağlanmıştır. İnşaat Mühendisi, 
Harita Mühendisi, Sanat Tarihçisinin işe alım süreçlerinde Belediye 
Başkan Yardımcıları, Belediye Meclis Üyesi, Fen İşleri Müdürü’nün 
çocukları ve Belediye Başkanı’nın eşinin akrabası olmalarının etkili 
olduğu, Belediye Başkanı’nın bu usulü benimsediğine dair bir 
savunması olduğu rapor edilmiştir. Güven sarsıcı bu uygulamalar 
Yönetmeliğin 10, 13 ve 14. Maddelerine aykırılık teşkil ettiğine oy 
birliği ile karar verilmiştir.  

 • Kurul’un 2016/37 sayılı kararında: Belediye Başkanı’nın kız kardeşini 
Özel Kalem Müdürü yaptığı görülmektedir. 
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 • Kurul’un 2016/45 sayılı kararında: Güven sarsıcı bu uygulamalar 
Yönetmeliğin 104, 135 ve 14. Maddelerine aykırılık teşkil ettiğine oy 
birliği ile karar verilmiştir (Bkz. Tablo 3).  

Tablo 3. Kamu Görevlileri Etik Kurulunun Nepotizm Uygulamasına İlişkin Tespiti

Kamu Görevlileri Etik Kurulu Karar No:2016/45

Görevi Eğitim 
Durumu Statüsü Belediye Yöneticileri ile 

Yakınlığı

Sosyolog Lisans Hizmet Alımı

Belediye Başkanının Eşi
Sosyal Destek Hiz. 
Müd. V. Lisans Söz. Personel

Eğitmen Lisans Hizmet Alımı

Belediye Başkanının BaldızıBüro Sorumlusu Lisans Söz. Personel

Büro Elemanı Lise Hizmet Alımı Belediye Başkanının Yeğeni

Büro Elemanı Lise Hizmet Alımı Belediye Başkanının Yeğeni

Büro Elemanı
Meslek 
Yüksekokulu Hizmet Alımı

Belediye Başkanının Yeğeninin 
Eşi

Büro Sorumlusu Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Kardeşi

Büro Sorumlusu Lise Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Kardeşinin Eşi

Mimar Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Oğlu

Büro Elemanı Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Yeğeni

Büro Sorumlusu Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Kardeşi

Çevre Mühendisi Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Gelini

4 Saygınlık ve güven
 Madde 10 — Kamu görevlileri, kamu yönetimine güveni sağlayacak şekilde davranırlar ve 

görevin gerektirdiği itibar ve güvene layık olduklarını davranışlarıyla gösterirler. Halkın 
kamu hizmetine güven duygusunu zedeleyen, şüphe yaratan ve adalet ilkesine zarar veren 
davranışlarda bulunmaktan kaçınırlar.

 Kamu görevlileri, halka hizmetin kişisel veya özel her türlü menfaatin üzerinde bir görev 
olduğu bilinciyle hizmet gereklerine uygun hareket eder, hizmetten yararlananlara kötü 
davranamaz, işi savsaklayamaz, çifte standart uygulayamaz ve taraf tutamazlar.

 Yönetici veya denetleyici konumunda bulunan kamu görevlileri, keyfi davranışlarda, baskı, 
hakaret ve tehdit edici uygulamalarda bulunamaz, açık ve kesin kanıtlara dayanmayan rapor 
düzenleyemez, mevzuata aykırı olarak kendileri için hizmet, imkân veya benzeri çıkarlar talep 
edemez ve talep olmasa dahi sunulanı kabul edemezler.

5 Çıkar çatışmasından kaçınma
 Madde 13 — Çıkar çatışması; kamu görevlilerinin görevlerini tarafsız ve objektif şekilde icra 

etmelerini etkileyen ya da etkiliyormuş gibi gözüken ve kendilerine, yakınlarına, arkadaşlarına 
ya da ilişkide bulunduğu kişi ya da kuruluşlara sağlanan her türlü menfaati ve onlarla ilgili mali 
ya da diğer yükümlülükleri ve benzeri şahsi çıkarlara sahip olmaları halini ifade eder.

 Kamu görevlileri, çıkar çatışmasında şahsi sorumluluğa sahiptir ve çıkar çatışmasının 
doğabileceği durumu genellikle şahsen bilen kişiler oldukları için, herhangi bir potansiyel 
ya da gerçek çıkar çatışması konusunda dikkatli davranır, çıkar çatışmasından kaçınmak için 
gerekli adımları atar, çıkar çatışmasının farkına varır varmaz durumu üstlerine bildirir ve çıkar 
çatışması kapsamına giren menfaatlerden kendilerini uzak tutarlar.
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Büro Elemanı Lisans Hizmet Alımı Başkan Yrd.nın Akrabası

Büro Elemanı Lisans Hizmet Alımı Yazı İşleri Müd.nün Yeğeni

Kaynak: Kamu Görevlileri Etik Kurulu, 2025

Sonuç

Dünya toplumu yüzyıllardır gerek özel sektörde gerekse kamu sektöründe 
akrabaların kayırılması vakasına sahne olmaktadır. Türk Kamu Yönetimi 
Sistemi de tarih boyunca bu uygulamalara maruz kalmıştır. Liyakat ilkesinin 
zayıflaması ile birlikte kamu yararı ikincil öncelikli duruma düşmektedir. 
Kayırmacılık kamu yararının ortaya çıkmasını engellemektedir. Kamuya olan 
güven sarsılmakta yönetim yapısı zarar görmektedir. Bu durum Türkiye’de 
etik kültürün yerleşik hale gelmesini zorunlu kılmaktadır. 

Öte yandan etik kültürün yerleşmesi için de kamu, özel ve sivil toplum 
örgütlerinin iş birliği içinde olması önerilmektedir (Altun vd., 2013:53). 
İşe alım ve terfi süreçlerinde liyakat, deneyim ve performans kriterleri esas 
alınmalıdır. Güçlü referans, eş, dost yakınlığı kıstas olmaktan çıkarılmalıdır 
(Gökyer ve Demir, 2024:65). Nepotizm yapan kamu görevlilerinin ihbar 
edilmesi, disiplin cezası alması, etik dışı davranışların toplum tarafından 
kınanmasının sağlanması, etkin denetim mekanizması, hak arama 
mekanizmalarının etkin ve tarafsız işleyişi vb. uygulamalar nepotizm 
uygulamalarının azalmasını sağlamaktadır (Yörükoğlu, 2012:288, 290). 
Nepotizm sonucunda beyin göçü gerçekleşebilmektedir. Bunun sonucu 
olarak toplumun rekabet gücü azalmaktadır. Nepotizmin önüne geçebilmek 
için KPSS ile personel seçimine önem verilmelidir. KPSS’ye ek yetkinlikler 
için ise akrabalık değil mesleki yeterlilik ölçütleri değerlendirilmelidir 
(Özkanan ve Erdem, 2014:200). Kamu Görevlileri Etik Kurulu kararlarının 
yaptırımının olmaması etik dışı uygulamaların sonlanmasına ilişkin etkili bir 
sonuç elde edilmemesine yol açmaktadır. Bu anlamda disiplin cezalarının 
uygulanması ve kurul kararlarının kamuoyunun geniş kitlelerine duyurulması 
öneriler arasında yer almaktadır (Yüksel, 2005:113).

Taşeron firmalar üzerinden yapılan personel alımlarının denetlenmesi, 
ihtiyaç analizi doğrultusunda personel alımı olup olmadığının analiz edilmesi 
gerekmektedir. Etik davranan kamu görevlilerinin birilerinin akrabası 
olmadığı için mobinge maruz bırakılmasının önlenmesi, ödüllendirilmesi 
veya teşvik edici diğer politikaların uygulanması etik davranmayanların 
caydırıcı cezalara maruz bırakılması önemsenmelidir. 
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Bölüm 7

Çalışan İlişkileri ile Bilgi Paylaşımı Arasındaki 
Etkileşim: Niceliksel Bir Yaklaşım 

İhsan Oğuz Bakkalbaşı1

Özet

Günümüzün bilgi teknolojileri ile yoğrulmuş rekabetçi iş dünyasında 
işletmelerin ayakta kalabilmek için bilgiyi yönetmelerinden başka seçenekleri 
yoktur. Öte yandan bilgi yönetmek ise bilgi sahibi insanları yönetmek anlamına 
gelmektedir ki bu gayret bir işletmelerin insanlarının sahip oldukları bilgiyi 
en iyi şekilde kullanmaları ve paylaşmaları ile ilgilidir. Bugüne kadar yapılan 
çok sayıda çalışma bilginin, özellikle de paylaşımının işletme performansına 
doğrudan ve dolaylı olarak verdiği olumlu katkıyı teyit etmiştir. O halde 
bilginin daha etkin şekilde yönetilmesini ve paylaşılmasını sağlayacak adımlar 
işletme performansına katkı vermesi beklenen bu nedenle de keşfedilmesi 
önem arz eden adımlardır. Bu çalışma, bu amaçla bilgi paylaşımına olumlu 
etki etmesi beklenen faktörlerden biri olan çalışan ilişkilerine ve çalışkan 
ilişkilerinin gerçekten bilgi paylaşımına olumlu etkisi olup olmadığını 
test etmeye odaklanmıştır. 220 çalışanı olan bir teknoloji firmasında 
164 katılımcıdan elde edilen verilere dayanarak yapılan regresyon analizi 
sonucunda çalışan ilişkilerinin bilgi paylaşımını olumlu yönde etkilediği tespit 
edilmiştir. 

Giriş

İş hayatının neredeyse son 50 yılının rekabet avantajı kazanma mücadelesi 
ile geçtiğini söylemek mümkündür. Güzel bir benzetme olarak bir çalışmada 
“rekabet avantajı” tüm gayretlerin nihai amacı anlamına gelecek şekilde 
(Spender & Grant, 1996: 5) “kapak taşı” olarak tasvir edilmiştir. Bilgi 
paylaşımı da bu kapak taşının altındaki hazinelerden biridir. Son 25 yılda 
bilginin ve bilgi paylaşımının (BP) işletme performansına ve rekabet avantajı 
kazanma gayretine olan dolaylı (Lin & Kuo, 2007: 1076, 1077; Yaşar 
Uğurlu, 2016: 160; Keskin, Ayar Şentürk, & Beydoğan 2018: 93-94) ve 

1 Dr. Öğr. Üye., Marmara Üniversitesi, Siyasal B. F., Siyaset B. ve Kamu Y. Bölümü (Fr. 
Prog.). iobakkalbasi@marmara.edu.tr ORCID: 0000-0002-4011-9052
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doğrudan (Demirel, 2007: 114; Lin & Kuo, 2007: 1076, 1077; Tiwana, 
2003; Evans & Wolf, 2006) etkisi net bir şekilde ortaya konulmuştur. Bu 
durumda BP’yi olumlu yönde etkileyen unsurlar sonuçta işletmelerin rekabet 
avantajı kazanma gayretini de olumlu yönde etkileyecek demektir. Dolayısıyla 
BP’yi nelerin etkilediği araştırılmaya değer bir konu olarak kabul edilebilir. 

Bilginin paylaşılabilmesi için öncelikle sahip olunması gerekir. Gerek 
teknik anlamda görerek, duyarak, okuyarak bilgi sahibi olmak gerekse 
uygulamada tecrübe ederek bilgiyi öğrenmek, pekiştirmek ve geliştirmek 
için, çalışanların öncelikle bilgi sahibi olması gerekir. Bu birikim aşamasında 
bilgi, doğal olarak kişiseldir. Ancak bilginin işletmeye rekabet avantajı 
kazandırması, kişisellikten uzaklaştırılarak diğer çalışma arkadaşlarıyla 
paylaşılmasına ve nihayet kurumsal bir kimliğe bürünerek örgütün bir 
kazanımı haline gelmesine bağlıdır (Bock & Kim, 2002). 

Bu şekilde BP için teknik gereklilikler kadar, belki de daha fazla, sosyal 
gerekliliklere ihtiyaç olduğu açıktır. Çünkü BP gönüllü bir şeydir (Töre, 
2019: 208). BP’yi olumlu şekilde etkileyebilecek sosyal gereklilikler çok 
çeşitli olabilir. Fakat bu çalışma çerçevesinde bunlardan sadece biri olan 
çalışan ilişkileri incelemeye alınmıştır. Bir sosyalleşme unsuru olarak çalışan 
ilişkilerinin BP üzerine etkisi incelenecektir. Bu bağlamda kavramsal anlamda 
fazlaca karmaşa içermeyen, birçok çalışmada benzer şekilde kabul edilmiş ve 
benzer şekilde ölçülmüş bilgi paylaşımı çalışmanın bağımlı değişkeni rolünü 
oynayacaktır. Bağımlı değişken bilgi paylaşımı, hemen aşağıda kavramsal 
olarak tanıtılan ilk değişken olmuştur. Ardından bağımsız değişken olarak 
çalışan ilişkileri ele alınmıştır. Farklı araştırmalarda faklı yönleri ya da boyutları 
ön plana çıkan çalışan ilişkileri bu nedenle biraz daha detaylıca açıklanmıştır. 
Bağımlı ve bağımsız değişkenin kavramsal olarak aydınlatılmasından 
sonra hipotezlerin kuruluşuna, ardından da araştırma kısmına geçilecektir. 
Araştırma kısmı metot, bulgular ve sınırlılıklardan oluşacaktır. Son olarak 
sonuç ve tartışma kısmı ile çalışma son bulacaktır. 

Bilgi Paylaşımı

Bilgi, özellikle günümüz enformasyon dünyası da dikkate alındığında, 
kısaca, “enformasyon parçaları arasında kurulan yararlı ilişki” olarak 
tanımlanabilir; yararlı ilişki bireyler tarafından kurulacağı için hem sezgisel 
hem de tecrübelere dayanan esasen kişisel bir niteliğe sahiptir (Barutçugil, 
2002: 58). Bununla birlikte bilginin sosyal bir doğası da vardır ve bireylerden 
gelip birleşerek bir bütünlük oluşturur (Nonaka & Peltokorpi, 2006: 76). 
Bu özellikleri bilginin hem örtük hem de açık yönleri olduğunu gösterir 
(Polanyi, 1966: 4). 
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Günümüzde işletmelerin temel rekabet avantaj kaynaklarından biri olarak 
kabul edilen bilgi (Kandie & Abel, 2024: 58) bu işlevini görebilmek için 
örgüt tarafından karşılaşılan sorunların çözümü çerçevesinde kullanılabiliyor 
olmalıdır (Nonaka, 1994: 14-15). Örgüt tarafından kullanılabilmesi, 
bilginin ister örtük olsun ister açık, paylaşılması gereğini ve paylaşılabilirliğini 
ortaya koyar (Van Baalen, Bloemhof-Ruwaard, & Van Heck: 301). Böylece 
paylaşılarak kurumsallaşan bilgi örgüte ait olur ve ister sorun çözümü 
hedefi üzerinden tanımlansın (Scott & Bruce, 1994: 581) ister fırsat 
değerlendirmesi üzerinden tanımlansın (De Jong, 2007: 24) işletmelerin 
günümüz dünyasındaki rekabetçi performansının temeli haline gelir (Lin 
& Kuo, 2007: 1066; Bock & ark., 2005: 88). Bu açıdan bakıldığında da 
bilgi yönetimi “yaşadığımız ve çalıştığımız ortamdaki kapalı veya düzensiz 
olarak bulunan bilginin bir fark yaratacak şekilde toplanması, paylaşılması ve 
güncellenmesi” olarak tanımlanabilir (Gülseçen, 2014: 65).

Sonuçta gerçekten örgüt performansına katkı verebilmesi için bilginin 
paylaşılması gerektiği net bir şekilde ortaya konulmuştur (Bock & Kim, 
2002: 14). Bireylerin örgüt düzeyinde birbirleriyle bilgi, fikir, öneri ve tecrübe 
paylaşımı olarak tanımlanan bilgi paylaşımının işletme performansına olan 
etkisini teyit eden çeşitli çalışmalar vardır (Bartol & Srivastava, 2002: 65, 
73). Ali & ark. (2012) Pakistan’da telekomünikasyon sektöründe BP’nin 
işletme performansı üzerine, Liao & Wu (2009) Tayvan’da imalat ve finans 
sektörlerinde BP’nin işletme performansı üzerine, Collins &Smith (2006) 
biraz daha dolaylı bir şekilde bağlılık odaklı İK uygulamalarının örgütsel 
iklim ve bilgi alışverişi üzerine ve bunların da işletme performansı üzerine 
etkisini ortaya koymuşlardır. Ülkemizde de BP’nin işletme performansı 
üzerine etkisini konu alan çalışmalar vardır (Demirel, 2007). Ayrıca BP’nin 
yenilikçi iş davranışları üzerine (Öneren, Çiftçi & Harman, 2016; Işık, 2018) 
ve yenilikçi iş davranışlarının da işletme performansı üzerine (Öncü & ark. 
2015) etkisini gösteren çalışmalar da vardır ve BP’nin dolaylı da olsa işletme 
performansı üzerine olumlu bir etkisinin olması rahatlıkla beklenebilir.  

Çalışan İlişkileri

“Çalışan ilişkileri” oldukça geniş bir alt başlık ya da alt boyut perspektifine 
sahiptir. Bu nedenle de farklı araştırmacılar tarafından farklı yönleri ile ele 
alınmıştır. Örneğin çalışan ilişkilerini, ‘çalışan ilişkileri yönetimi’ olarak 
kabul edip esasen örgütün “iç müşterilerle” olan ilişkilerini geliştirmeyi 
hedefleyen ve bunu pazarlama alanındaki müşteri ilişkileri yönetiminden 
(CRM) feyz alarak yapan araştırmacıların önemli bir grup oluşturduğunu 
görmek mümkündür (Doğan, 2009, s. 73). Bunlara bir örnek olarak 
Erdaş ve Cevher (s. 471, 472) Isparta ilinde kamu/özel banka çalışanlarına 
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uygulanan bir anket yöntemi ile çalışan ilişkileri hakkında veri toplanmıştır. 
Toplanan veriler arasında çalışanların müşteriler ile ilişkisini değerlendiren 
sorular olduğu gibi mesai yoğunluğu, iş özel/yaşam dengesi ve iş tatmini 
gibi konulara yönelik sorular da yer almaktadır.  

Benzer şekilde Üner & Korkmaz da (2023) çalışmalarında çalışan 
ilişkilerini müşteri ilişkileri yönetiminden (CRM) feyz alınan çalışan ilişkileri 
yönetimi anlayışı (ERM) çerçevesinde incelemişlerdir. Covid 19 döneminde 
sağlık çalışanlarının iş tatmini üzerine etkilerini incelemek üzerine niteliksel 
olarak yapılan bu araştırmada, kullanılan yarı yapılandırılmış sorulara 
bakıldığında çalışan ilişkileri yönetimi çerçevesinde çalışanlar ile örgüt, hatta 
çalışanlar ile devlet arasındaki ilişkilerin de incelendiği görülmektedir. Bu 
bağlamda soruların ağırlıklı olarak maddi/manevi motivasyon unsurları 
üzerinde yoğunlaştığı, iş koşullarının/yoğunluğunun, işin ve konumunun 
toplum gözündeki öneminin, işin getirdiği sağlık risklerinin ve iş/özel yaşam 
dengesi sorunlarının incelendiği görülebilir. 

Bunun dışında çalışan ilişkilerinin çalışanlarla yöneticiler arasındaki 
ilişkiler üzerinden değerlendirildiği çalışmalar da vardır (Demirel, 2009: 
146). Öte yandan, özellikle uluslararası literatürde çalışan ilişkileri ağırlıklı 
olarak endüstri ilişkileri olarak anlaşılır (Akhter, 2017: 96; DeMaria, 2018: 
3; Schmidt, 2021). 

Çalışmamıza da esin kaynağı olmuş iki araştırmada ise çalışan ilişkileri 
biraz daha geniş bir perspektif ile ele alınmıştır. Bu iki araştırmada “çalışan 
ilişkileri”, ‘örgütteki çalışma ortamı’, ‘örgütün çalışanların fikir ve önerilerine 
yönelik gösterdiği saygı’, ‘iş ya da özel yaşamda çalışanların karşılaştığı 
sorunlarla ilgili olarak örgütün destek verip vermediği’, ‘örgütün çalışanlara 
adil davranıp davranmadığı’, ‘çalışanların yaptıkları işten tatmin olup 
olmadıkları’, ‘(işleri sayesinde) kendilerini geliştirip geliştiremedikleri’ ve 
‘amirleriyle olan ilişkileri’ temelleri üzerine oturtulmaktadır (Liao & ark., 
2004, s. 28; Karavardar, 2012, s. 151). Söz konusu temeller tespit edilirken 
müşteri ilişkileri yönetimi (CRM) ya da endüstri ilişkileri yönetimi yerine, 
örgütsel davranış ve insan kaynakları yönetimi alanları hareket noktası olarak 
kabul edilmiştir (Liao & ark., 2004, s. 26). 

Biri hibrit (Liao & ark., 2004) diğeri niceliksel (Karavardar, 2012) 
olarak gerçekleştirilen söz konusu çalışmaların her ikisinde de güçlü çalışan 
ilişkilerinin bilgi paylaşımı üzerine olumlu etkileri olduğu tespit edilmiştir. 
Bilgi paylaşımının doğrudan ya da dolaylı olarak işletme performansına katkı 
verdiği daha önce ilgili bölümde ortaya konulmuştu. Ayrıca bireysel bir 
yönü de olsa sosyal boyutunun olduğu da vurgulanmıştı. Dolayısıyla işletme 
performansına katkıda bulanacak BP’nin öncülleri arasında sosyal yönü, 
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diğer bir deyişle paylaşımı harekete geçirecek çalışan ilişkileri, bu şekilde 
işletmeleri rekabet avantajı kazanmaları yönünde olumlu şekilde etkileyecek 
potansiyele sahiptir. Bu nedenle de çalışan ilişkileri – bilgi paylaşımı ilişkisinin 
araştırılmaya değer olduğu görülür.

Hipotezlerin Oluşturulması

Yukarıda da ifade edildiği gibi BP’nin öncülleri ve sonuçları üzerine çok 
sayıda çalışma yapılmış olmasına rağmen, çalışan ilişkilerinin BP’yi nasıl 
etkilediği üzerine hem ülkemizde hem de dünya da az sayıda çalışma vardır. En 
net iki çalışma en son belirtilen iki çalışmadır (Liao & ark. 2004; Karavardar, 
2012). Her iki çalışmada ortaya konan müspet sonuçlar, sorgulanan ilişkinin 
varlığı ve önemi hususunda önemli katkılar sunmaktadır.

Bunların dışında esin kaynağı olarak başka önemli bir çalışmadan daha 
bahsetmek mümkündür: İçeriğinde “çalışan ilişkileri” ya da “çalışanlar 
arası ilişkiler” kavramları geçmemesine karşın Swift & Virick’in (2013) 
söz konusu çalışması hem hipotezleri hem de sonuçları açısından önemli 
bir referans kaynağı olmuştur. Adı geçen araştırmacılar, çalışma arkadaşları 
desteği ile örgüt desteğinin BP üzerine etkisini ayrı ayrı incelemiş ve çalışma 
arkadaşları desteğinin bilgi paylaşımını arttırdığını ortaya koymuşlardır. 
Ancak aynı çalışmada ilginç bir şekilde örgütsel destek ile bilgi paylaşımı 
düzeyi arasında istatistiksel olarak anlamlı bir ilişki bulunamamıştır. Elbette 
gerek çalışma arkadaşları desteği gerekse örgüt desteği çalışan ilişkilerinin 
tamamını oluşturmamaktadır ancak çalışan ilişkileri düzeyinin önemli 
boyutları olarak kabul edilebilirler. Dolaysıyla bu çalışma da çalışan ilişkileri-
BP ilişkisinde yön gösterici önemli bir kaynak olarak karşımıza çıkmaktadır. 
Ayrıca örgütsel desteğin BP üzerindeki beklenmedik “etkisizliği” de merak 
uyandıran önemli bir faktör rolünü oynamaktadır.

Bir başka yön gösterici çalışma Boy-Akdağ & Tayfur-Ekmekçi’nin 
(2023) çalışmasıdır. Bu çalışmada işletmelerin tercih ettikleri strateji tipleri 
ile algılanan performansları arasındaki ilişki incelenmiştir. Söz konusu 
çalışmada, işletme performansını ölçmek üzere Delaney & Huselid’in 1996 
yılı çalışmalarındaki “algılanan performans ölçeği” kullanılmıştır. Delaney & 
Huselid’in esasen stratejik insan kaynakları yönetiminin etkisini inceledikleri 
çalışmalarında kullandıkları bu ölçek (belki de İK odaklı olması yönü 
nedeniyle) performans değerlendirme kriterleri arasında “elzem çalışanların 
cezbedilmesi”, “elzem çalışanların elde tutulması”, “yöneticiler ile çalışanlar 
arası ilişkiler” ve “çalışanların kendi aralarındaki ilişkiler” kriterlerini de 
barındırmaktadır. Boy-Akdağ & Tayfur-Ekmekçi’nin (2023) bu çalışmasında 
yapılan faktör analizi, bu kriterleri, tutarlı bir şekilde bir araya toplayarak ayrı 
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bir alt boyut oluşturacak şekilde bir grup haline getirmiştir. Böylece çalışan 
ilişkilerinin işletme performansında önemli bir yer işgal ettiği netleşmiştir. 
Her ne kadar bu yönüyle çalışan ilişkileri bağımlı değişkenin bir parçası 
olarak gözükse de her düzeyden çalışanlar arası ilişkilerin işletme performansı 
ile ilintili olduğunu teyit eden önemli bilgi olarak karşımıza çıkar. 

Sonuçta hepsi rekabet avantajı kazanma çabası yolunda olmak üzere 
bütün bu yukarıda sayılan araştırmalar, çalışan ilişkilerinin bilgi yönetimine 
katkılarının araştırılmaya değer bir konu olduğunu göstermektedir. 

Çalışan ilişkileri – BP ilişkisi araştırmaya değer bir konu olarak 
görülmektedir; çünkü öncelikler bugüne kadar yapılan çalışmalarda doğrudan 
bu ilişkiye odaklanmış olanların sayısal yetersizliğinden bahsetmek kesinlikle 
mümkündür. Diğer yandan bu çalışmalarda da sektör konusunda bir “darlık” 
söz konusudur. Çalışan ilişkileri – BP arasındaki ilişkiye odaklanan en net 
iki çalışma da finans sektöründe gerçekleşmiştir. Öte yandan referans alınan 
diğer çalışmalar ise doğrudan çalışan ilişkileri-BP ilişkisine odaklanmamıştır.

Çalışan ilişkileri – BP ilişkisini araştırmaya değer kılan bir başka önemli 
faktör ise çalışan ilişkilerinin geniş bir yelpaze oluşturan alt boyutları ve bu 
alt boyutların her zaman birbirine benzer ya da beklentilere uygun sonuçlar 
vermemiş olmasıdır. 

Biraz daha detaylı bakılırsa örneğin; her ikisi de finans sektöründeki 
işletmelerde çalışan ilişkileri-bilgi paylaşımına odaklanmış iki çalışmanın 
bulguları yol gösterici olarak kabul edilebilir. Bunlardan daha eski olanının 
(Liao & ark., 2004: 30-31) araştırma bulguları “iyi çalışan ilişkileri” ile 
“yüksek bilgi paylaşımı tutumu” arasındaki ilişkide özellikle “saygı, adalet 
algısı ve üstlerle ilişkilerin” istatistiksel anlamda önemli etkileri olduğunu 
ortaya koymuştur.  Karşılaştırılırsa daha yeni çalışmada bilgi paylaşımını 
olumlu olarak etkileyen bu unsurlara ilave olarak örgütsel desteğin de önemli 
bir etkisi olduğu ortaya çıkmıştır (Karavardar, 2012: 149).

Hatırlatmak gerekirse dolaylı olarak çalışan ilişkilerini inceleyen Swift & 
Virick’in (2013) çalışmasında arkadaş desteğinin BP ile ilişkisi anlamlı olarak 
ortaya çıkmışken örgüt desteği ile BP arasında aynı ilişki bulunamamıştır. 
Araştırma sorusu içinde yer almamakla birlikte Boy-Akdağ & Tayfur-
Ekmekçi’nin (2023) çalışmasında yapılan faktör analizi “yöneticiler ile 
çalışanlar arası ilişkiler” ve “çalışanların kendi aralarındaki ilişkileri” 
istatistiksel olarak bir araya toplayarak ayrı işletme performansının ayrı bir 
alt boyutu haline getirmiştir. Boy-Akdaş & Tayfur-Ekmekçi’nin çalışmasında 
(2023) özel olarak odaklanılmış bir sektör söz konusu değildir ve büyük 
ölçekli işletmeler incelenmiştir. Swift &Virick’in (2013) çalışmasında ise 
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iki işletmenin çalışanları incelemeye alınmıştır: İşletmelerden biri eğitim 
kurumlarına yazılım desteği veren bir danışman firmadır diğer ise akıl ve ruh 
hastalığı tedavi hizmetleri veren bir kurumudur. Swift & Virick’in çalışması 
sadece iki işletme üzerinde gerçekleştirildiği halde işletmelerden gelen 
cevaplar toplu halde değerlendirmeye alınmış ve sonuçlar bir karşılaştırmaya 
tabi tutulamamıştır. 

Bütün bunlardan ortaya şu iki sonuç çıkmaktadır: 1) Çalışan ilişkileri 
ile bilgi paylaşımı arasındaki ilişkiyi aracısız, ılımlaştırıcısız ve düzenleyicisiz 
bir şekilde, doğrudan inceleyen daha fazla sayıda çalışmaya ihtiyaç vardır. 
2) Bu alandaki çalışmaların sayısı arttıkça çalışan ilişkilerinin hangi alt 
boyutlarının gerçekten istatistiki olarak anlamlı kabul edilecek şekilde bilgi 
paylaşımını arttırdığı daha kuvvetli bir şekilde ortaya çıkmış olacaktır. Ayrıca 
bu çalışmaların farklı sektörleri konu edecek şekilde çeşitlendirilmesi gereği 
de gözükmektedir.

Bu çerçevede bu çalışmanın hipotezi:

H1: Yüksek düzeyli çalışan ilişkileri bilgi paylaşımını arttırır şeklindedir. 

Araştırma

Bu kısımda araştırmanın nasıl icra edildiği çeşitli detaylarla ortaya 
konulacaktır. Yukarıda ifade edilen hipotez, teorik altyapıda ortaya konduğu 
üzere, çalışan ilişkilerinin bilgi paylaşımı üzerine etkisini doğrudan iki 
değişken arasındaki ilişkilerin incelenmesi suretiyle test edilecektir. 

Araştırma Modeli:

Bu çerçevede araştırma modeli aşağıdaki gibidir:

Şekil 1: Araştırma Modeli

Araştırma Örneklemi ve Verilerin Toplanması:

Bu çalışmada bir teknoloji firması analiz birimi olarak ele alınmış 
çalışanlarının algısal değerlendirmeleri de araştırmanın verileri olarak 
kullanılmıştır. Hipotez testi için kullanılacak ölçekler bu işletmenin 
çalışanlarına dijital ortamda, katılımcılara sağladığı kolaylık göz önünde 
bulundurularak “Google Forms” uygulaması ile gönderilmiştir. Söz konusu 
işletmede 220 çalışan olup gönderilen anketlere 164 yanıt gelmiştir. Bu 
da çalışanların %74,5’inin anketi cevapladığını göstermektedir. Bu rakam, 
evrenin ne kadar homojen olarak kabul edilip edilmemesinden bağımsız bir 
şekilde %95 güvenilirlik seviyesinde temsil yeteneğine sahiptir (Saruhan 
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ve Özdemirci, 2011, s. 143). Toplanan veriler önce MS Excel programına 
kaydedilmiş ardından da tüm değerlendirme ve analizleri IBM firmasının 
SPSS 23.0 istatistik programı ile gerçekleştirilmiştir.  

Araştırma Ölçekleri:

Araştırmada yer alan iki değişken bilgi paylaşımı ve çalışan ilişkileri için 
daha önce ülkemizde kullanılan ölçekler tercih edilmiştir. Bunlardan bağımsız 
değişkeni, çalışan ilişkilerini, ölçmek üzere Karavardar’ın (2012) başka bir 
çalışmadan geliştirdiği (Liao, & ark. 2004) ölçek tercih edilmiştir.  

Bağımlı değişken olan bilgi paylaşımının ölçeği için ise yayınlanmamış 
bir doktora tezinden yararlanılmıştır (Çelebi, 2022). Adı geçen tezde 
kullanılmak üzere, söz konusu ölçek Wang & Wang (2006) çalışmasından 
uyarlanmıştır. 

Ölçeklerdeki sorular ölçeğin alındığı Türkçe uyarlamalardan iki şekilde 
farklıdır: 

1) İkinci çoğul kişi birinci tekil kişiye dönüştürülmüştür. Örnek; 
“İşyeri güvenliğinin tam olarak sağlandığını düşünüyorsunuz” => “İş yeri 
güvenliğinin tam olarak sağlandığını düşünüyorum”.

2) “Firma” kelimesinin geçtiği tüm sorularda “firma” yerine “işletme” 
kelimesi kullanılmıştır. 

Tüm sorular 5’li Likert ölçeğine uygundur: “1= Hiç katılmıyorum – 2 – 3 
– 4 – 5 =Tamamen katılıyorum”.

Katılımcıların sosyo-demografik verileri:

Yaş: Katılımcıların sadece biri ya sorusuna cevap vermemiştir. Cevap 
veren katılımcıların dağılımı şu şekildedir: %10,4’ü 18-25 yaş arası; %31,1’i 
25-35 yaş arası; %50,6’sı 35-50 yaş arası ve %7,3’ü 50 yaş üzeridir. 

Eğitim düzeyi: Katılımcıların %65,2’si lisans, %17,7’si yüksek lisans, 
%11,6’sı ön lisans ve %4,3’ü doktora programı mezunudur. Bir katılımcı ilk 
veya orta dereceli okul diplomasına sahiptir.

Cinsiyet: Katılımcıların %40,9’u kadın, %47’si erkektir. Katılımcıların 
%12,2’si cinsiyetini belirtmemiştir. 

Toplam kariyer süresi: Katılımcıların toplam kariyer süreleri şu şekildedir: 
%34,8 10 yıldan uzun, %22 5-10 yıl, %23,8 2-5 yıl, %12,2 6 ay - 2 yıl ve 
%7,3 6 aydan az.

Mevcut işletmedeki kariyer süresi: Dağılım şu şekildedir: %19,5 5 yıldan 
uzun, %21,3 2-5 yıl, %30,5 6 ay - 2 yıl ve %28,7 6 aydan az.
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Bu verilerden katılımcıların ağırlıklı olarak orta yaş grubuna dahil olduğu, 
ortalama eğitim düzeyinin düşük olmadığı ve genellikle mevcut şirketteki 
çalışma sürelerinin genel çalışma sürelerine göre (ortalama olarak) biraz 
daha kısa olduğu söylenebilir.

Verilerin incelenmesi ve elde edilen bulgular:

Geçerlilik ve güvenilirlik analizleri: Demografik incelemelerden sonra ilk 
olarak faktör analizleri gerçekleştirilmiştir. Bu aşamada öncelikle bağımsız 
değişken olan çalışan ilişkileri ölçeğinin yapı geçerliliği kontrol edilmiştir. 
Bu amaca uygun olarak, açımlayıcı faktör analizi, uygulamaya konulmuştur. 
Bu çerçevede “temel birleşenler (principal components)” ve “doğrudan eğik 
döndürme (direct oblimin)” yöntemlerinin kullanılmasına karar verilmiştir. 
Temel bileşenler yöntemi zaten alan yazında en sık kullanılan yöntemlerden 
biridir. Doğrudan eğik döndürme yöntemi ise özellikle sosyal bilimlerde 
birbiriyle ilişkisi olması beklenen faktörler söz konusu olduğunda tercih 
edilmektedir (Büyüköztürk, 2024: 134, 136).

İlk olarak ölçeğin verilen cevaplar doğrultusunda faktör analizine uygun 
olup olmadığını test etmek amacıyla Kaiser-Meyer-Olkin testi sonucuna 
bakılmıştır. Burada ulaşılan değer (0,958 > 0,50) olması beklenen değerden 
oldukça yüksek olarak, ölçeğin faktör analizine oldukça uygun olduğunu 
göstermiştir (Field, 2012: 685). Ayrıca Bartlett anlamlılık testi de (<0,05) 
elde edilen değerin istatistiki olarak anlamlı olduğunu teyit etmiştir (Field, 
2012: 658). Her iki sonucu gösteren tablo “ekler” kısmında Tablo 1 olarak 
yer almaktadır. 

Böylece faktör analizinin (azaltmanın) sonuçlarına geçilmiştir. Ekler 
kısmında Tablo 2’de görüleceği gibi söz konusu test çalışan ilişkilerinin tek 
bir faktör olarak değerlendirilebileceğini ortaya koymuştur:

Tabloda da görüldüğü gibi katılımcılar tüm soruları tek bir (genel 
başlık) olarak görmüşler ve bu şekilde cevaplamışlardır. Sorular arasında 
hem çalışanlar arası hem yöneticiler ile hem de kurum ile ilişkiler olduğu 
halde, verilen cevaplar farklı alt başlıklar ortaya çıkartmamış ve katılımcıların 
tümünü “çalışan ilişkileri” gibi algıladığını ortaya koymaktadır. Bu durum 
alt başlıklar arası bir değerlendirme yapmayı engellediği gibi “döndürme” 
çalışmasının yapılmasını da engellemiştir. Buna karşın geçerlilik ile ilgili başka 
bir sorun çıkmadığı gibi, Tablo 3’de görüleceği üzere, ölçeğin güvenilirliği 
ile ilgili de bir sorun çıkmamıştır.

Ardından bağımlı değişken olan bilgi paylaşımının geçerlilik ve 
güvenilirlik incelemeleri yapılmıştır. Öncelikle yapılan faktör analizi 
uygunluğu çalışması sonucunda bilgi paylaşımı ölçeğinin de faktör analizine 
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uygun olduğu gözükmektedir; nitekim KMO testi sonucu 0,959 (>0,50) ve 
Bartlett anlamlılık testi sonucu da 0,000 (<0,05) şeklinde olup bu sonuçlar 
faktör analizinin uygunluğunu ortaya koymaktadır (Field, 2012: 685). Söz 
konusu sonuçlar ekler kısmında Tablo 4’de gözükmektedir. 

Uygunluk belli olduktan sonra yapılan analizde ise çalışan ilişkilerine 
ölçeği ile ilgili sonuca benzer bir sonuç ile karşı karşıya kalınmıştır. Verilen 
cevaplar ölçek maddelerinden doğabilecek farklı alt başlıklara ve bunlara 
bağlı gruplara izin vermemiş; bilgi paylaşımı maddelerinin de tek bir faktör 
oluşturmasıyla sonuçlanmıştır. İlgili sonuçlar ekler kısmında Tablo 5’te 
gözükmektedir. Benzer şekilde döndürme testi de uygulanamamıştır. 

Yine çalışan ilişkileri ölçeğinde olduğu gibi, bilgi paylaşımı ölçeğinin 
güvenilirliğinde de sonuçlar oldukça güçlü bir şekilde güvenilirliği 
desteklemektedir. Cronbach alpha katsayısı 0,979 olmuş ve herhangi bir 
maddenin çıkartılmasının bu katsayıyı yükseltmeyeceği de teyit edilmiştir. 
Böylece ölçeğin güvenilirliği de teyit edilmiştir (Saruhan & Özdemirci, 
2011: 140).

Sonuçta katılımcıların her iki ölçekte de bütün maddeleri benzer olarak 
algılayıp benzer şekilde değerlendirmiş olmaları alt başlıklar arasında ilişki 
kurma imkanını engelleyerek çalışmanın derinliğini azaltmış olsa da yine 
de genel olarak çalışan ilişkileri ile bilgi paylaşımı arasındaki ilişkilerin 
değerlendirilmesi anlamında bir sorun gözükmemektedir. Böylece araştırma 
süreci normallik testleri ile devam etmiştir.

Verilerin normal dağılıma uygun olup olmadığının incelenmesi: Sonuçta 
araştırma korelasyon ve regresyon testlerine dayanacağı için söz konusu 
testlerin yapılabilirliği güvencesine ulaşmak amacıyla verilerin normal 
dağılıma uygun olup olmadığı da incelenmiştir. 

Bu çerçevede, örneklem büyüklüğü 30’dan fazla katılımcıdan oluştuğu 
için Kolmogorov-Smirnov testi sonuçları incelenmiş ve verilerin normal 
dağılıma uygun olduğu görülmüştür (sig<0,001). Ayrıca çarpıklık ve 
basıklık değerleri (Skewness ve Kurtosis) de incelenmiş ve bu değerlerin de 
beklenen standartlara uygun olduğu (sırasıyla -1,029 ve 1,124) görülmüştür. 
Çalışan ilişkileri ölçeğinde yer alan veriler normal dağılıma uygundur (Ekler 
Tablo 7) (Saruhan & Özdemirci, 2011: 174-175; Field, 2012: 20).

Ardından aynı testler bilgi paylaşımı ölçeği için uygulanmış ve benzer 
sonuçlar bulunmuştur. Kolmogorov-Smirnov testi sonucu istatistik olarak 
normal dağılım anlamlılığını teyit ederken (sig<0,001); çarpıklık ve basıklık 
değerleri de beklenen standartlara uygun çıkmıştır (sırasıyla -1,102 ve 1,389).
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Bilgi paylaşımı ölçeğinde yer alan veriler de normal dağılıma uygundur 
(Saruhan & Özdemirci, 2011: 174-175; Field, 2012: 20).

Korelasyon: Verilerin normal dağıldığı da tespit edildikten sonra hipotezin 
test edilebilmesi için öncelikle korelasyon incelemesi yapılmıştır. Bu çerçevede 
Pearson katsayısına bakılarak her iki değişken arasında pozitif yönlü bir ilişki 
olduğu tespit edilmiştir. Hemen aşağıdaki tablodan görülebileceği gibi (Tablo 
1) çalışan ilişkileri ile bilgi paylaşımı arasında istatistiksel olarak anlamlı 
(p<0,001) ve yüksek (Pearson = 0,907) bir korelasyon söz konusudur 
(Büyüköztürk, 2024: 32).

Tablo 1: Korelasyon Analizi Sonucu

Regresyon ve hipotez testi: Korelasyon çalışması tamamlandıktan sonra 
çalışan ilişkilerinin gerçekten bilgi paylaşımı üzerinde olumlu etkisi olup 
olmadığının ve varsa bu etkinin ne kadar büyük olduğunun belirlenmesi için 
regresyon analizine geçilmiştir. Ancak buna geçmeden önce, korelasyonun 
ve normal dağılımın varlığına, rağmen çalışmanın regresyon analizine uygun 
olup olmadığı, hataların bağımsız (ilişkisiz) olup olmadığı ve değişkenler 
arasında doğrusal ilişki olup olmadığının incelenmesi ile pekiştirilmek 
istenmiştir. Bu çerçevede yapılan incelemelerde hataların ilişkisizliği için 
Durbin-Watson değeri incelenmiş ve bu değerin (1,675) uygun olduğu 
(1<1,675<3) (Tablo 2a); ayrıca çalışan ilişkileri ile bilgi paylaşımı arasında 
doğrusal bir ilişki olduğu böylece söz konusu iki değişkenin regresyon 
analizine tabi tutulmaya bu açılardan da uygun olduğu görülmüştür (Ekler 
Tablo 9) (Büyüköztürk, 2024: 95).

Sonuçta bu uygunluk teyitlerine dayanarak yapılan regresyon analizinde 
çalışan ilişkilerinin bilgi paylaşımına olumlu yönde etkilediği bulunduğu 
ortaya çıkmıştır. Söz konusu etki istatistiksel olarak da anlamlıdır 
(Büyüköztürk, 2024: 100). 
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Tablo 2a: Yordayıcı Değişkenle Yordanan Değişken Arasındaki İlişkinin Miktarı Ve 
Açıklanan Varyans

Tablo 2b: Regresyon Analizinin İstatistiksel Olarak Anlamlılığı

Tablo 2c: Regresyon Analizinin Parametreleri

Tablolardan da görüleceği gibi çalışan ilişkileri bilgi paylaşımını istatistiki 
olarak anlamlı bir şekilde olumlu yönde etkilemektedir. Bilgi paylaşımına 
ilişkin toplam varyansın %82,2’si çalışan ilişkileri ile açıklanmaktadır. Etkinin 
gücü ise, ý= a + bx => ý= 0,346 + 0,896x. Diğer bir deyişle çalışan 
ilişkileri algısal değeri bir puan arttığında bilgi paylaşımı (1x0,896) + 0,346 
= 1,242 artmış olacaktır. 

Sonuç ve Tartışma:

Genel anlamda çalışan ilişkilerinin gücü bilgi paylaşımını olumlu yönde 
etkilemektedir. Günümüz iş dünyasında rekabet avantajı kazanmanın ne 
denli önemli olduğu dikkate alınırsa bilginin, bilgiyi yönetmenin ne kadar 
önemli olduğu rahatlıkla kavranacaktır (Lin & Kuo, 2007: 1076, 1077; 
Yaşar Uğurlu, 2016: 160; Keskin, Ayar Şentürk & Beydoğan 2018: 93-94; 
Demirel, 2007:114; Lin & Kuo, 2007: 1076, 1077; Tiwana, 2003; Evans 
& Wolf, 2006). Bilgi paylaşımı ise bilgi yönetimin temel unsurlarından 
biridir. Dolayısıyla işletmelerin günümüz rekabet ortamında başarılı olması 
bilgi yönetimini ve bunun için de işletme içinde bilgi paylaşımını etkin bir 
şekilde gerçekleştirmeleri ile mümkündür (Kandie & Abel, 2024: 58; Lin & 
Kuo, 2007: 1066; Bock & ark., 2005: 88).

Bu çalışma bilgi paylaşımı üzerinde çalışan ilişkilerinin önemini ortaya 
koyduğuna göre rekabet avantajı kazanma yolunda bilgi yönetimin bir 
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koz olarak kullanmak isteyen işletme yöneticilerinin örgütsel bazda çalışan 
ilişkilerini geliştirecek tedbirler alması gerektiği bellidir. Bu sonuç literatürdeki 
az sayıda örnekle de uyumludur (Liao & ark., 2004: 30-31; Karavardar, 
2012: 149). Daha önceki çalışmalarda da çalışan ilişkileri ile gerek işletme 
performansının gerekse bilgi paylaşımının etkileşimi gözler önüne serilmiştir 
(Boy-Akdağ & Tayfur-Ekmekçi, 2023). 

Bu olumlu sonuçların yanında çalışmanın önemli sınırlılığı, katılımcıların 
cevaplarına dayanarak her iki değişkenin de birer başlık altında toplandığının 
görülmesidir. Bu şekilde ne çalışan ilişkileri ana değişkeninin altındaki 
“çalışan-amir”, “çalışan-çalışan”, “çalışan-örgüt” ilişkileri alt başlıkları ne de 
bilgi paylaşımı ana değişkeninin altındaki “örtük bilgi paylaşımı”, “açık bilgi 
paylaşımı” gibi alt başlıklar su yüzüne çıkmamıştır. 

Gerek ölçeklerdeki madde sayısının yeterliliği (19-13); gerek katılımcı 
sayısının yeterliliği (164) gerekse güvenilirlik ve diğer geçerlilik koşullarının 
uygunluğu akla yakın tek bir açıklama bırakmaktadır: Muhtemelen 
katılımcılar ölçek maddelerinin tamamını hep aynı şekilde doldurma 
eğiliminde olmuşlardır. Eğer durum bu ise o zaman katılımcılar genel 
anlamda çalışan ilişkileri ile genel anlamda bilgi paylaşımı değerlendirmesi 
yapmışlar ve sonuç da bu şekilde bir genel değerlendirme olarak ortaya 
çıkmıştır. 

Tam olarak böyle olmasa da literatürde benzer sorunlarla karşılaşılmıştır. 
Örneğin bir çalışmada iki değişken arasında ilişki bulunmuş ama aynı 
değişkenlerin alt başlıkları arasında anlamlı bir ilişki bulunmamıştır. Böylece 
söz konusu çalışmada alt başlıklar üzerine kurulu hipotezler doğrulanmış 
olmasa da iki değişken arasındaki ilişki doğrulanmıştır. 

Bir başka sınırlılık ise çalışmanın tek bir işletmede, bir teknoloji 
işletmesinde gerçekleşmiş olmasıdır. Bilgi paylaşımı değişkeni (bağımlı ya 
da bağımsız olarak) üzerinden çok sayıda çalışma yapılmıştır ama çalışan 
ilişkileri üzerinden çok sayıda çalışma yapılmamıştır. Olanlar da daha önceki 
kısımda da belirtildiği gibi, bu çalışmaya benzer şekilde tek tek sektörler ya 
da işletmeler üzerinde yapılmıştır. Aslında çalışan ilişkilerinin incelenmesinde 
belki tek sektör hatta tek işletme daha uygun olabilir ama bu durumda 
çalışma sayısını arttırmak kaçınılmaz derecede önemlidir. 

Buradan da bundan sonra, özellikle çalışan ilişkileri üzerine daha fazla 
çalışma yapılmasının gerektiği sonucu ortaya çıkmaktadır. Müstakbel 
çalışmalar hem farklı sektör ve işletmeleri dikkate almalı hem de belki de 
yeni ölçekler geliştirilmesine çalışılmalıdır. 
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Tablo 6: Bilgi Paylaşımı Ölçeği İçin KMO ve Bartlett Test Sonuçları

 

Tablo 7: Bilgi Paylaşımı Ölçeği İçin Toplam Açıklanan Varyans Tablosu
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