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On Soz

Orgiitsel davranis en genel ifadeyle sosyal bir varlik olan insanin
caliyma yagamindaki davramglarini inceleyen bilim dalidir.  Orgiitlerin
gelisen ve degisen rekabet ortamina ayak uydurulabilme ve varligini devam
ettirebilmelerinde en &nemli unsurlart siiphesiz ki galisanlaridir. Orgiitler bir
taraftan galiganlar1 vasitayla belirlemis olduklart amaglarini gergeklestirirken
diger taraftan da rakipleriyle miicadele edebilme ve varligini devam ettirebilme
giiclinii elde ederler. Bu nedenle ¢alisanlarin ig yasamindaki davraniglarinin
tanimlanmast, agiklanmasi ve belirlenen hedeflere yonlendirilmesi 6nem arz
etmektedir.

Diger taraftan oOrgiitlerin stirekli degisen gevrenin beklentilerine cevap
verebilmelerinde de yine galiganlarinin rolii biiyiiktiir. Yapilan aragtirmalar
sonucunda galiyma ortaminda insan davramiglar: ile ilgili yeni kavramlar
olugmaktadir. Caliganlar1 anlama ve degigen dig gevreye uyum saglayabilmek
igin bu yeni kavramlarin agiklanmasi 6nem arz etmektedir. Kitabimizda
orgiitsel davranig alaninda nispeten yeni olan kavramlar ve konular ele
alinmugtir.  Giincel konular kavramsal, kapsam ve boyutlar1 agisindan
incelenmig ve konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar hakkinda 6rnekler verilmistir.
Ele alinan konular ¢ergevesinde kitabin orgiitsel davranig alanyazinina katki
saglayacag: diistintilmektedir.
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Bolum 1

Sessiz Istifa ve Sessiz Isten Cikarma

Mutlu Arman!

Ozet

Diinyada ve yonetim alaninda meydana gelen degisim ve gelismeler yeni
konularin ortaya ¢ikmasina sebep olmaktadir. Yeni ¢ikan ve son zamanlarda
popiiler olan kavramlardan olan sessiz istifa ve sessiz isten ¢tkarma igverenlerin
ve yoneticilerin 6nemle tzerinde durmast gereken konulardandir. Bu
konularin popiiler olmasi ve kavramsal olarak giin yiiziine ¢ikmasinin altinda
yatan sebeplerden biri Covid-19 salgin siireci ve siireg igerisinde yasanan
hizli degisimler ve zorlu galigma kosullaridir. Bir diger sebep ise kavramlarin
sosyal medyada viral olan videolar sayesinde benzer durumda olan kisiler
arasinda hizla yayilmasidir. Sessiz istifa kavramui, istifa dilekgesi ile iginden
ayrilmadan, isletmede daha az sorumluluk alma, ig tanimimnin gerekliliginden
fazlasini yapmama, igletme igin en az seviyede ¢aba harcama seklinde
tanimlanmaktadir. Sessiz isten gikarma ise igletme sahiplerinin ¢aliganlar resmi
olarak isten gikartmadan onlara yokmug gibi davranarak iglerini birakmaya
zorlamalaridir. Pandemi siireci ile birlikte galiyma ortamlarinda ortaya gikan
sorunlar ile ¢aliganlarin iginde bulundugu tiikenmislik ve motivasyon eksikligi
gibi nedenler sessiz istifa siirecinin yasanmasina sebep olmusgtur. Caliganlarin
sessiz istifa davraniglarina karst igveren ve yoneticilerin verdikleri tepki ise
genellikle sessiz isten ¢tkarma olmaktadir. Isveren ve yoneticilerin galisan ve
kurum performansina olumsuz etkileri olan bu kavramlari iyi anlamasi ve buna
gore ¢oziim oOnerileri geligtirmesi oldukga 6nemlidir. Caligma kapsaminda
sessiz istifa ve sessiz isten ¢ikarma kavramlari, nedenleri, belirtileri, etki ve
sonuglar1, 6nleme yontemleri ve kavrami aragtiran bazi ¢aligmalar incelenerek
oneriler sunulmustur.

GIRIS
Ozellikle pandemi sonrasi popiiler olan kavramlardan biri olan

sessiz istifa, 1§ gorenlerin sadece i tanimlarinda ifade edilen gorevleri
tistlenmesi ve beklentinin iistiinde fazladan bir gayret gostermemesi olarak

1 Dr Ogr. Uyesi, Pamukkale Universitesi Denizli Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu,
marman@pau.edu.tr, ORCID: 0000-0003-1010-5212
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ifade edilmektedir. Bu kavram ashinda is gorenlerin istediklerine cevap
bulamamasi sonucunda ortaya ¢ikan sessiz bir isyani tanimlamaktadir. Bagka
bir ifade ile sessiz istifa, i3 gorenlerin titkenmigligi engellemek ve ig-yagam
dengesini diizeltmek amaciyla ¢alistigi kurumda goniillii olarak ¢abalarini
durdurmasidir. Ayrica isletmelerdeki zorlu ig sartlarinin yer almast, sessiz istifa
davraniglarinin ortaya ¢ikmasinda etkili oldugu soylenebilir (Hamouche vd.,
2023: 4297-4298). Sessiz istifa ile i3 gorenler, sahip olduklar1 gorevlerine
karg1 olan tavirlarimi tekrardan inceleyerek Onceden kurumlarda istekli
olarak yaptiklari fazladan igleri gergeklestirmek yerine sadece ig tanimlarinda
belirtilen zorunluluklar1 yapmaktadirlar. Bu durumda bazi igletme sahipleri
i§ gorenlerin bu tavrina kargt istekli olarak gorevlerini birakmalari igin
ekonomik haklarini kisitl hale getirip is yiiklerini fazlalagtirarak sessiz isten
¢tkarma olarak ifade edilen bir yola bagvurmusglardir (Cimen ve Yilmaz,
2023: 27). Her iki kavram heniiz yeni oldugundan dolay: literatiirde
fazla sayida gahiymaya rastlamlmamugtir. Giiniimiizde 6nemli bir rekabet
avantaji olarak ifade edilen galiganlarin sessiz istifa davraniglart sergilemeleri
kurumlar agisindan olumlu olmayan sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Bundan
dolay1r sessiz istifa, hem kurumlarin hem de idarecilerin 6nem vermesi
gereken olgulardan biridir (Mahand ve Caldwell, 2023: 14). Cahsanlar ve
kurumlar tizerinde olumsuz etkileri oldugu diigiiniilen sessiz istifa ve sessiz
isten ¢ikarma davranislarina kargi gerekli onlemlerin alinmasi gerekmektedir.
Bu galigmada, sessiz istifa kavrami, nedenleri, belirtileri, etki ve sonuglar ile
onleme yontemleri anlatilarak kavram {izerine yapilan bazi ¢aligmalara yer
verilmigtir. Ayrica sessiz igten ¢ikarma kavrami agiklanarak her iki olguya dair
degerlendirmeler yapilmaya ¢aligiimistir.

1. Sessiz Istifa Kavrami

Tiirk Dil Kurumuna gore bir kiginin kendi iradesiyle gorevini birakmasi
olarak tanimlanan istifa kavrami, goniillii isten ayrilma ve goniillii olmayan
isten ayrilma geklinde olabilmektedir. Goniillii isten ayrilma, i gorenin
kendi iradesiyle igi birakmasi iken goniillii olmayan isten ayrilma, bireyin
calisigr kurum tarafindan gorevini biraktirilmasi halidir (Burns, 2014:
19). Yeni bir kavram olan sessiz istifa ise ig gorenin istifa dilekgesi ile igi
birakmadan igletmede galigmaya devam etmesi ancak yavag ve sinsice gorevini
birakmasidir (Morrison-Beedy, 2022: 7). Sessiz istifa davramgi sergileyen
kigi, igletmede galiymaya devam etmekle birlikte sahip oldugu gorevin
gerekliliklerini yapmaya ¢aligirken en diisiik seviyede gayret gostermekte
ve kendisinden beklenilenin tizerine ¢ikmaya ¢aliymamaktadir. Calisanlar,
isletmede gorevleriyle olan baglarini en alt seviyeye indirerek, gergeklestirilen
etkinliklerde yer almamaktadirlar. Tslerini aktif bir sekilde yapmayarak hem
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idarecisini hem de galiyma arkadaglarini protesto etmektedirler. Sessiz istifa,
motivasyon ve dahil olma eksikliginin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan ve ig
gorenlerin iginde bulunduklar ¢aligma ortamindan kendilerini korumak igin
ortaya koyduklar1 aktif olmayan bir direnis geklidir (Taborosi vd., 2023:
124-125).

Sessiz istifa, 2009 yilinda gergeklesen Texas A&M Ekonomi sempozyu-
munda Mark Boldger tarafindan ortaya atilarak kavramsallagtirilmistir. Co-
vid-19 pandemisi ile ortaya ¢ikan finansal sikintilar, ig-yasam dengesindeki
aksakliklar gibi sebeplerle “biiyiik istifa” hareketi olugmusg, ozellikle saglik
caliganlar1 basta olmak tizere pek ¢ok i goren gorevini birakmug ya da bi-
rakmak mecburiyetinde kalmistir. 2022 yilinda Tiktok platformunda Zaid
Khan adinda bir ¢aliganin “iginiz hayatimz demek degildir” seklindeki ifa-
deleri hizla yayilmaya baglamugtir. Fiziksel olarak gorevini birakmayan ga-
liganlarin ortaya koydugu bir tutumu ifade eden sessiz istifa kavrami daha
sonra fazla ig yiikii, diigiik baglilik ve diisiik diizey motivasyon sebebiyle bir
¢Oziim olarak literatiire kazandirilmigtir (Ogan ve Cetiner, 2024: 205-2006).
Yildiz ve Ozmenekse (2022: 14), sessiz istifa kavraminin Covid-19 pandemi
siireciyle daha belirgin sekilde ortaya ¢iktigini ifade etmektedirler. Is goren-
ler, fazladan gaba harcamayarak bir isteksizlik durumu ig¢inde bulunmakta ve
sadece tstlendikleri igleri yaparak yeni gorevlerden uzak durmaktadirlar. Ca-
ligilan igletme igin fazladan gayret ve hevesli olmamak gibi tarafsiz ve olum-
suz davraniglardir. Benzer bir sekilde Formica ve Sfodera (2022: 899) sessiz
istifayl, i gorenin yalmzca kendisine verilen igleri yaparken ig taniminda bu-
lunmayan higbir gorevi yerine getirmeme durumu olarak tanimlamiglardir.
Bu davramiga sahip ig gorenler, caligma saatleri disinda gorevleriyle alakal
islerden uzak dururlar, gelen e-posta ve aramalar1 yanitlamazlar, 6zel hayat
ve 1§ yagamlarini ayirarak 6zel hayatlarina 6ncelik verirler. Gorevlerini yerine
getirirken daha az cogkulu olurlar ve kariyerlerinde ilerleme diigiincesine kar-
sidirlar. Sessiz istifa davranisi i¢inde bulunan galiganlar, iglerini hayatlarinin
merkezine almak istemeyip “ig hayattir” diisiincesine katilmadan gorevlerini
yaparlar. Sessiz istifa ayn1 zamanda bir i gorenin i¢inde bulundugu ortamda
mutsuz oldugu ve gorevini ya da igini degistirme diisiincesi i¢inde oldugunu
da isaret edebilir. Bu davranig kiginin titkenmislik iginde olup bu duygu ile
bag edebilmek igin sessizce gorevlerinden vazge¢mig olabileceklerini de gos-
termektedir (Cimen ve Yilmaz, 2023: 27-28). Sessiz istifa, sadece isletme
verimliligini azaltma, igleri yavaglatma ya da iginde bulundugu ¢aligma sartla-
rin1 protesto etme big¢iminde olmay1p is gorenlerin ig-yagam dengesine ya da
refahina 6nde tutma istegi sebebiyle isten ve kurumdan psikolojik ayrilmay1
da tanimlamaktadir (Stiriicti vd., 2024: 571).
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1.1. Sessiz Istifanin Nedenleri

Sessiz istifa nedenleri arasinda galigilan kurumdan memnun olmama,
yeterli olmayan yonetim destegi, kariyer planlama alamindaki eksiklikler
ve fazla olan i yiikii gibi unsurlar sayilabilir. I gorenlerin motivasyon
diigiikliigii sessiz istifanin en 6nemli sebeplerinden biridir. Motivasyon
diigiikliigii cogunlukla isten tatmin olmama, kariyer yiikselmesinin olmamasi
gibi nedenlerden ortaya gikabilir. Yonetim ve liderlik alaninda eksiklikler
i§ gorenlerin igyerlerine olan bagliliklarin1 olumsuz etkileyebilir. Yeterli
olmayan iletisim, destekleyici olmayan yonetim bigimleri ve ig gorenlerin
isletmede kendilerini degersiz hissetmeleri gibi durumlar sessiz istifaya
neden olabilir (Gokkaya, 2024: 648). Cimen ve Yilmaz’a (2023: 29) gore
i§ gorenlerini motive etmeyi ve kurumda ¢aligmaya devam etmesine 6nem
vermeyen idareciler nedeniyle galiganlar sessiz istifa agamasina girebilirler.
Orgiitte sessiz isten ayrilmalarin fazlalagmasi yonetimin yetersiz olmast ile
agiklanabilir. Benzer sekilde sessiz istifa ile alakali yapilan bazi ¢aligmalar
sessiz istifanin nedenlerini belirlemede literatiire katki saglamistir. Laybats ve
Tredinnick (2022:111), evden ya da hibrit galiyma modellerinde ¢alisanlarin
ig-yagam dengesini saglamak ve tiikenmiglikten korunmak nedeniyle sessiz
istifa davraniglar1  sergilediklerini ifade etmiglerdir. Lu ve digerleri’ne
(2023:13) gore, yogun mesai sartlari, ticret dengesizlikleri, yiiksek olmayan
orgiitsel baghlik seviyesi ve iyi olmayan ¢aligma sartlari, i goren refahinin
azalmasina ve tiikenmislige neden olmaktadir. Bu durumun sonucu olarak
calisanlar sessiz istifa davranglart sergilemektedirler. Sessiz istifa ile ilgili
caligmalardan bir digeri Johar ve digerleri (2023: 1-2) tarafindan yapilmis ve
benzer sonuglar bulunmugtur. Johar ve digerleri’ ne gore ¢aligma sartlari, ig
tatmini eksikligi ve titkenmislik duygusu ¢aliganlarda sessiz istifaya sebep olan
unsurlardir. Giirer ve digerleri (2024: 19-20) tarafindan literatiir incelenerek
sessiz istifaya neden olan unsurlar {i¢ baglhk altinda toplanmigtir. Bunlardan
ilki sessiz istifaya neden olan kigisel nedenlerdir. Bunlar, titkenmiglik
duygusu, yiiksek olmayan is tatmini, kuruma aidiyet duygusu ile bagh
olmama, stres, kaygi, motivasyonun diisiik olmasi, kisilik ve demografik
ozelliklerdir. Tkinci olarak ifade edilen orgiitsel nedenler arasinda ig yasam
dengesi, uzun galiyma siiresi, emek-licret dengesizligi, saglikli olmayan
kurum kiiltiirti, fazla ig yiikii, kariyer planlamada firsat yetersizligi, kurum igi
iletisim ve Orgiitsel bagliik yer almaktadir. Son olarak sessiz istifaya neden
olan yonetsel nedenler ise idarecilerin tutumlari, idareci 6zellikleri, toksik
idare bigimi, orglitsel adalet, kariyer alaninda uygulanan adaletsizlikler ve
odiillendirme ile takdir hususundaki eksikliklerdir. Formica ve Sfodera’nin
(2022: 902) yaptiklart aragtirma sonuglarina gore sessiz istifanin nedenleri,
is gorenlerin deger gormedikleri duygusuna kapilmalari, performanslarinin
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takdir gormemesi, kurumda kendini geligtirme ve yiikselme imkanlarinin
kisith olmasi, yapilan iste tatminsizlik ve igin bir anlam ifade etmemesi,
bireysel ve Orgiitsel amaglarin ortiigmemesi olarak tespit edilmistir. Youthall
Tiirkiye’nin sessiz istifaya neden olan faktorleri belirlemek amaciyla yaptig
aragtirma sonuglarina gore ¢ahisanlar: sessiz istifa davranigina yonlendiren
unsurlar, karumdaki kariyer imkanlarinin agik olmamast, ig-yagam dengesinin
saglanamamasi, diiglik maag, i3 gorenin gorev taniminin net olmamast,
fazla ¢aligma siireleri ve kurumun performans beklentisinin fazla olmasidir
(Cimen ve Yilmaz, 2023: 29). Yildiz ve Ozmenekse (2022: 18) sessiz istifa
duygusunun ortaya gtkmasina sebep olabilecek faktorleri agagidaki gibi ifade
etmislerdir;

o Is gorenlerin cahgma alanlarinda &nemli olmayan bir pozisyonda
olduklarini diigiinmeleri ya da kendilerini degerli hissetmemeleri,

* Yonetim ve ¢aliganlar arasinda organik bir iletigimin olmamasi ya da
tarkli seviyelerdeki ig gorenlerin idarecileriyle istedikleri gibi iletigim
halinde olamamasi,

* Yonetim ve ¢alisanlar arasinda iletisimin agik ve net olmamasi ve de
kurum igi gii¢ araliginin yiiksekligi,

o TIs gorenlerin kendine has bilgi ve yeteneklerinin is tanimiyla uyumlu
olmadigini hissetmesi,

e Iy gorenlerin bireysel, ticaret ve meslekle alakali alanlardaki
ilerlemelerinde yeterli destek ve takdir gormedigini aklindan gegirmesi,

* Caligma alanlarinin demokratik ve katilimci olmamasi, is gorenlerin
yenilik yapma yeteneklerinin koreldigini diigtinmeleri,

o I gorenlerin kendilerinde bulunan kapasiteyi kesfetme noktasinda
Ozendirilmemesi,

o Is gorenlerin farklilasan kosullar ve is diizeninin ¢aligma alanina
aktarilamamasi, kurum kiiltiiriiniin  zayif olmasi ve farklilagan is
kosullarina gore bi¢gimlenmedigini kavramalaridir.

1.2. Sessiz Istifa Davraniginin Belirtileri

Calganlarin sergiledikleri sessiz istifa davraniglarinin bazi belirtilerinin
oldugunu ifade etmek miimkiindiir. Kigilerin tavir ve davraniglari
gozlemlenerek sessiz istifa stirecinde olup olmadiklar1 degerlendirilebilir.
Literatiir taramasina gore sessiz istifa belirtileri asagidakiler gibidir (Yildiz
ve Ozmenek§e, 2022: 19; Hetler, 2022; Giiler, 2023:249; Giirer vd., 2024:
21-22):
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* Toplantilara istirak etmemek veya istekli olmadan katilmak,
e Igyerine vaktinde gelmemek ya da gbrevini zamanmindan 6nce birakmak,

* Mesai siiresi haricinde ig yapmamak, bilhassa tatil zamanlarinda
¢aligmamak,

* Bog vakitlerinde i arama ve e-postalarini incelememek,

¢ Ucretli olmayan ig ve sorumluluklart kabul etmemek,

¢ Verimliligin diigmesi,

* Takimla gergeklestirilen proje ¢aligmalarina fazla katki saglamamak,

e Istege bagl toplantilara igtirak etmemek, zorunlu toplantilarda fikir
sunmamak,

o s ve gorevini tutku ve cosku ile yapmamak,

o Isyeri diginda diizenlenen sosyal etkinlik ve projelere katihm
saglamamak,

* Gorevine, ¢alisma arkadaglarina ve idarecilerine kargt olumlu bir tavir
gostermemek,

* Motivasyon seviyesinde diigiikliik ve fazla sakin olma hali,
¢ Sahip oldugu gorev sebebiyle aile ve 6zel yagamini yok saymamak.

Goniillii is1 birakma olarak tarif edilen istifa kavramina dogru evirilebilecek
olan sessiz istifa kavramini anlamak olduk¢a Onemlidir. Bu kavrami iyi
anlamak i¢in 6ncelikle nedenlerini ve yukarda belirtilen bulgulari iyi analiz
etmek gerekmektedir. Cahganlarinin  Orgiitlerine olan baghliklarina ve
refahina 6nem vermeyen kurumlarda, i§ géren memnuniyetsizligi nedeniyle
is performanslarinda azalmalar yaganmaktadir. Degisen 1§ goren istekleri ve
artig gosteren farkindalik seviyesi igletmelerde sessiz istifa davramiglarinin
ortaya ¢tkmasina neden olmustur. Kurum basarisinda ig gbren mutlulugunun
onemli bir unsur oldugunu goriilmesiyle birlikte igletmeler bu noktada ig
goren tatminine 6nem vermeye baglamiglardir (Giirer vd., 2024: 22).

1.3. Sessiz Istifanin Etkileri ve Sonuglar

Uzun siirede kurumlarin performansini olumsuz sekilde etkilemesi
nedeniyle sessiz istifanin orgiitle alakali sonuglari olabilecegi gibi kigisel ve
toplumla alakali baz1 sonuglari da vardir. Isletme agisindan bakildiginda sessiz
istifa kurumlarin rekabet avantajini kaybetme riski tagimakta olup ig gorenlerin
tembelliklerini saklama nedeniyle sergiledikleri bir davranis olmaktadir
(Karagin ve Oztirak, 2023: 1445). Bu noktada sessiz istifa davraniglari
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hem ig gorenler hem de kurumlar agisindan farkli olumsuz etkiler meydana
getirebilmektedir. Sessiz istifa davraniglarinin is gorenler iizerindeki olumsuz
etkilerinden birisi kiginin verimlilik diigiigiidiir. Is gorenler, gorevlerini en
diisiik seviyede gerceklestirerek performanslari zamanla diiser ve gogunlukla
kurumdaki farkli etkinliklere katilmazlar. Bu durum is goren verimliligi ve
genel kurumsal verimliligin diigmesine neden olur (Maslach ve Leiter, 2016:
110). Ts gorenler, kurum iginde gergeklestirdikleri gorevlerinin anlamsiz
ve degersiz algilandiklarini hissederlerse igyerlerine olan ilgi ve bagliliklart
azalir (Anand vd., 2023: 724). Boylece i5 gorenlerin ¢alistiklar: kuruma kargi
motivasyonlar1 da diiger. Bu durum igletmedeki genel ortami da olumsuz bir
bi¢imde etkileyebilir (Salanova vd., 2005: 1222). Sessiz istifa davraniglari
ayn1 zamanda galiganlarinin isten ayrilmalarina da neden olabilir. Boylece
kurum igi yiiksek ig devir oranlar ortaya ¢ikabilir. Caliganlarin igten ayrilmasi
ile yeni personel tedariki ve egitim maliyetleri yaratabilir (Greenhaus ve Allen,
2011: 170-175). Sessiz istifa davraniglari sergileyen gahisanlar yaptiklar: ise
olan ilgi ve baghliklarinin azalmasiyla yaraticiliklarini da kaybedebilirler. Bu
durum, ig gorenlerin yeni Oneriler sunma ya da sorunlara ¢oziim tiretme
noktasinda fazla hevesli olmamalarina yol agabilir (Dede ve Cinar, 2008:
13). 15 gorenlerin cahstiklart kuruma kargi diisiik motivasyon ve baglilik
hissiyatlart miigteri hizmetlerine de olumsuz bir sekilde etki edebilir. Sessiz
istifa davramiglar1 sergileyen ig gorenler, hizmet sunarken daha az ¢aba
harcarlar. Bu durum miigteri memnuniyetini azaltabilir. Bunun yaninda, ig
gorenlerin diisiik performans seviyeleri, hizmet kalitesini azaltarak kurumun
pazar basari seviyesini diigiirebilir (Bakker ve Demerouti, 2007: 315). Sessiz
istifa davranigi gosteren ig gorenin, kurumda normalden daha az goreve
sahip olmasi diger ¢aliganlarin ig yiikiiniin fazlalagmasina sebep olacagindan,
zamanla ¢aliyma ortaminda huzurun bozulmasi, tartigmalarin ¢ikmasi ve
bu davranigi gosteren galiganin ortamda yabancilagtirilmast gibi sorunlar
cikabilir. Ortaya ¢ikan bu sorunlar, kurum iginde gruplagmalara neden
olup diger is gorenleri de etkileyerek onlarin da sessiz istifa davraniglari
sergilemesine sebep olabilirler. Bunun yaninda sessiz istifa davraniglari, biitiin
i3 gorenlerin motivasyonunu olumsuz etki ederek verimli ve iiretken olma
durumun azalmasina ve kurumun zarara ugramasina neden olabilir (Giirer
vd., 2024: 24). Is gorenin verimli olma durumunun duragan hale gelmesi
kurumun rekabet avantajini yitirmesine ve kurum refahi yerine bireysel
rahathigin 6n plana ¢ikarilarak kurum performansinin azalmasina neden
olabilir (Oztiirk vd., 2023: 73). Kurumlar sessiz istifa davraniglarinin diger
i gorenleri etkileyerek daha ¢ok kiginin igini birakmasini 6nlemek igin 6zen
gostermelidir. Boyle bir durum galigma devir hizini artirarak yeni ige alma
stireglerini baglatabilir. Boylece kurumda verimli olma ve kalite ¢aligmalari
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olumsuz etkilenerek kurumun genelinde huzursuz bir hava olusabilir. Bu
yiizden kurumlar kendileri igin risk olusturan bu davranislar1 6nlemek igin
gerekli miicadeleyi yapmahidirlar (Giiler, 2023: 252).

1.4. Sessiz Istifay1 Onleme Yontemleri

Is gorenlerin refah seviyesini artirma, calisanlarin motivasyonunu
yiikseltme, yiiksek performans seviyesine sahip ¢alisanlariadil bir 6diillendirme
sistemi ile odiillendirme, esnek kurum kiiltiiriinii igletmeye hakim kilma,
i gorenlerin sahip olduklar1 gorevleri yerine getirirken memnuniyet
seviyelerini artiracak bir ig kiiltiirli olugturma yontemleriyle isletmeler sessiz
istifa ile miicadele edebilir (Giiler, 2023: 257). Temel’e (2022: 554) gore
isletmelerde sessiz istifa 6nlenebilir. Bunun igin ¢aliganlarin orgiitsel baghlik,
motivasyon ve verimlilik diizeylerini arttirmak gerekmektedir. Is gorenlerin
sessiz istifa davraniglari sergilediklerini gozlemleyen idarecilerin yapmasi
gerekenler Yildiz ve Ozmenekse (2022: 19) tarafindan asagidaki sekilde
ifade edilmigtir:

e Is diginda calisma ortamindan uzak olmalarina imkin sunulmals,

 Ucretli izin ve tatil haklarini kullanmalari 6zendirilmeli,

e Ucret ve diger haklarinda yeni diizenlemeler yapilacagi sdylenmeli,

o 15 goren ile agik iletigim saglanmali ve konuyla alakal diisiincelerini
ifade etmesi istenmeli,

o I tanimlari tekrardan gozden gegirilmeli,
o 15 gorenlerin yapacaklart igler agik bir bigimde belirtilmeli,

* Kurum igi 1§ gorenlerle alakal kararlar alinacak ise ig gorenlerin de
karar agamasina katilmas1 saglanmal,

o Iy gorenlerin yaraticilik vasiflarini 6ne ¢ikaracak firsatlar ortaya
konmalidir (Youthall, 2022).

Sessiz istifa davranigi gosteren ig gorenleri tekrar ise baglamak igin
idareciler farkli stratejiler kullanmahdir. Tsletmeler, sessiz is birakmay
azaltmak i¢in agagida ifade edilen onerilerden faydalanabilirler (Cimen ve
Yilmaz, 2023: 32):

* Giivenli ve destekleyici bir ig hayat1 olugturmak,
e 15 gorenler ile diizenli goriismeler yapmak,

e Is gorenlerin isletmede kalma ihtimalini artirma olanag1 veren yari
yapilandirilmug kalig goriismeleri yapmak,
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* Doniisiimsel liderler istthdam etmek ve ige devam ettirmek,
* Kurum igi kariyer planlamalar ile galiganlarina yeni firsatlar sunmak,

o I§ gorenlerin sahip olduklar1 gorevlerinin anlamh olduguna ikna
etmek,

o TIs gorenlerin ig-yasam dengelerini gozetmek amaciyla destek sunmak,
e 15 gorenlerin stres yonetimi ve ruh sagligi problemlerine destek olmak,

o 15 gorenleri elde ettikleri basarilari nedeniyle kutlayarak islerini zevkle
yapmalarini tegvik etmek ve bu sekilde kurum i¢i olumlu bir ¢aliyma
alan1 meydana getirmektir.

1.5. Sessiz Istifa Hakkinda Yapilan Bazi Galismalar

Yildiz ve Ozmenekse (2022) cahgmalarinda sessiz istifanin tanimi,
sebepleri ve belirtilerini tespit etmek amaciyla yazin aragtirmas: yapmuglardir.
Caligmanin amaci, i§ gorenlerde meydana gelen sessiz istifa davraniglar ile
ilgili yazina katki saglamak ve sonraki ¢aligmalara 151k tutmaktir. Bu noktada
betimsel analiz yontemi kullanilarak, ¢alismada baz1 sonuglar elde edilmigtir.
Aragtirma sonuglarina gore, sessiz istifa agamasi hem ¢aliganlart hem de
igletmeleri olumsuz anlamda etkilemektedir. Bunun yaninda g¢aligmada,
kurumlarin gayret ve g¢abalar1 ile ¢aliganlarin sessiz istifa siirecinden
kurtulabilecegini ve olumsuz etkilerden uzaklagabileceklerini ifade etmiglerdir.
Caligmada ayrica sessiz istifa davranglari sergileyen ¢alisanlara bu siiregten
kurtulmalart ile ilgili 6neriler sunulmustur.

Formica ve Sfodera (2022) biiyiik ve sessiz istifanin ana sebeplerini
belirlemeye galigan ve pandemi sonrasi galiganlarin taleplerine cevap veren,
deneysel ¢aligmalar igeren bir aragtirma yapmiglardir. Caligma sonuglarina
gore, ¢aliganlarin memnun olmama nedenleri; ihtiyaglarin kargilanmamasi,
deger vermeme, takdir edilmeme, saygi duyulmama, performansin fark
edilmemesi olarak belirlenmistir.

Youthall Kariyer Platformu (2022) 1002 kisiye sessiz istifa ile ilgili
gevrimigi bir anket yapmustir. Ankette is-yasan dengesi, i§ tanimlarinin net
olmasi, kuruma duyulan baglilik hissi gibi konular yer verilmistir. Ankete
katilanlarin %58,1’1 i yasam dengesini yapamadigini, %64,40 gorev
tanimlarinin net olmadigini, %33,5°1 kurumuna kargt baglihik duymadigini
soylemigtir. Katilimcilarin  sessiz istifa siirecine sebep olan unsurlara
verdikleri cevaplar, sirasiyla kariyer ilerlemelerinin zayif olmasi, ig-6zel yagam
dengesinin olmamasi, licretlerinin yetersiz olmasi ve gorev tanimlarinin
acik olmamasidir. Caligmada sessiz istifa asamasinda olan katilimeilarin bu
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stiregten kurtulmak igin yardimar olabilecek faktorlere verdikleri cevaplar,
yan haklar ve yeniden iicret ayarlamalari, is-yagan dengesi igin yapilabilecek
ayarlamalar ve farkhilagan duygu hallerinin dikkat edilmesi olarak tespit
edilmigtir.

Arar, Cetiner ve Yurdakul (2023) yaptiklar1 aragtirmada sessiz istifa
olgusunu orgiitsel davranig yazinina katmayr amaglamiglardir. Detayli bir
yazin aragtirmast ile ii¢ farkli teoriden yararlanarak sessiz istifa kavraminin
teorik yapist belirlenmistir.

Wallace ve Coughlan (2023) galigmalarinda, sessiz istifanin galiganlarin
dretken olma durumunu digiirdigiini, isyerinde c¢ahganlarin katihm
seviyesini azalttigini ve bu hususun ¢aliganlarda tiikenmislik duygusunun bir
gostergesi oldugunu tespit etmiglerdir.

Cimen ve Yildiz (2023) yaptiklar1 galigmada sessiz istifanin sebeplerini,
i§ gorenlerde bu davramigin belirtilerini ve bu durumla nasil miicadele
edilmesi gerektigini ele almiglardir. Aragtirma sonuglarina gore, ¢aliganlarda
sessiz istifanin Onlenmesi igin giivenli ve destekleyici bir i ortaminin
olusturulmasinin 6nemi vurgulanmugtir. Ayrica sessiz istifanin ana sebepleri
aciklanarak is gorenlerin sessiz gekilde isinden ayrildiklari belirtilmigtir.
Boylece ¢aliganlarin iiretken olma durumlarimni kaybettikleri, bilingli olarak
ise geg kaldiklari, sonucunda ise diisiik performans gosterdikleri tespit
edilmigtir. Bu durumu 6nlemek i¢in idarecilerin ¢alisanlarina deger vermesi
gerektigi, vakit ayirarak etkili bir iletisimle bu davranigin engellenebilecegi
ifade edilmektedir.

Anand vd. (2023) idareci davranglarinin ig gorenlerin sessiz istifa
tutumuna yonelmesi iizerindeki etkisini tespit etmek igin 6lgek ¢aligmasi
yapmuglardir.

Giiler (2023) sessiz istifa ile ilgili ¢aligmasini, dokiiman analiz metoduyla
teorik olarak gergeklestirmigtir. Bunun yaninda ¢aligmada uluslararasi
vazindan da yararlanarak kavrami net bir sekilde ortaya koymaya ¢aligmistir.
Cahsanlarin  titkenmiglik hissiyatindan bahsederek sessiz istifa siirecinin
sessiz bir isyan1 ifade ettigini belirtmistir. Onemli bir rekabet avantaji sunana
i3 gorenlerin sessiz istifa slirecine girmesinin ¢esitli olumsuz durumlara yol
acabilecegini ifade etmektedir. Bu nedenden dolayr hem kurumlarin hem
de idarecilerin igletme bagarisi igin kritik olan bu kavrama 6nem vermesi
gerektigini savunmusgtur.

Avar (2023) cahgmasinda farkli degiskenler ile sessiz istifa arasindaki
iligkileri belirlemeye ¢aligmugtir. Caligmanin amaci, orgiitsel sinizm, orgiitsel
sessizlik, iste sozde var olma degiskenleri ile sessiz istifa kavrami arasindaki
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iligkileri tespit etmektir. Anket yontemiyle elde edilen veriler sonucunda
orgiitsel sessizlik ve ige yogunlasamamanin sessiz istifa ile pozitif ve anlaml
etkisi belirlenmigtir. Bunun yaninda orgiitsel sinizm diizeyi yiiksek olan ig
gorenlerin, sessizlik seviyelerinin yiiksek oldugu bulunmugtur. Buradan
cikarilan sonug ile sinizm seviyesi yliksek olan ig gorenlerin yiiksek seviyede
sessiz istifa tutumlari sergileyebilecekleri ifade edilmistir.

Oriicii ve Hasirc1 (2024) banka ahganlari iizerinde yaptiklari aragtirmayt
Balikesir ve Bandirma ilgesinde ger¢eklestirmislerdir. Aragtirma sonuglarina
gore kurumdaki hiyerarsi kiiltiiriiniin sessiz istifa tutumu tizerinde olumlu ve
anlamli bir etkiye sahip oldugu belirlenmigtir.

2. Sessiz Isten Cikarma Kavrami

Sessiz igten ¢ikarma, isletme sahibinin bir ig gorenin gorevine direk
son vermeyip zorbaca davranisglar sergileyip, noksan ticret 6deyerek ya da
caligani isi birakmaya sevk edecek haksiz davraniglar yaparak dostga olmayan
bir ig alani olugturmasi hali olarak tanimlanmaktadir. Sessiz isten ¢ikarma,
idarecilerin, i§ gorenlerine yeterli diizeyde yardim ve meslek ilerlemesi
sunma noktasinda bagarili olamamasi ve i gorenlerin kendilerini kuruma
ait hissetmemesi agamast olarak da ifade edilebilir. Sessiz isten ¢ikarma
yontemine yonelen igletme sahipleri, ig gorenlerin ig kosullarini iyice zor
hale getirerek onlar1 kendi istekleri ile igi birakmaya yonlendirmektedirler
(Siiriicii vd., 2024: 574-575). Diger bir tanima gore sessiz isten ¢ikarma,
bir ig gorenin gorevini kendiliginden birakmasi i¢in mesleki yiikselme ve
gelismenin oniiniin kesilmesi, zam isteklerinin kabul edilmemesi, i§ gorene
biktiric1 gorevler verilmesi gibi yollarla i§ ortaminin is goren igin huzurlu
olmayan ve katlanilmaz bir alana doniistiiriilmesidir. Sessiz isten ¢ikarma,
genellikle sessiz istifa davramiglar: sergileyen is gorenlere karg1 idarecilerin
verdikleri bir reaksiyondur. Is gorenlere gosterilen rahatsiz edici davramslar,
sicak davranmama ve ig goren gereksinimlerine yeterli diizeyde 6nem
vermeme yontemleriyle ig goreni sessizce igten ¢ikaran idareciler dogrudan
gorevi birakmaya da sebep olabilmektedir (Giirer vd., 2024: 24). Yasalar,
ayrimcilikla alakali stiregler ve bunlardan dogan yiikliice maliyetler sebebiyle
bir i§ goreni igten ¢ikarmak istemeyen idareciler, bireyin kendiliginden
isteyerek gorevini birakmasini saglamak igin sessiz isten ¢tkarma kavramini
kullanmaktadirlar. Sessiz isten ¢ikarma, idarenin bir ig goreni dogrudan
gorevini biraktirmak ya da bir gelisim plani 6nermek yerine kisginin istekli
bir bi¢gimde gorevini birakmasini saglayana kadar huzursuz bir ig ortamu
yaratmasidir. Bir ig sahibinin sessiz igten ¢ikarma metodunu kullanirken ig
gorenlere uyguladigi bazi davraniglar agsagida verilmistir: (Cimen ve Yilmaz,
2023: 30)
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e 15 gorenlerin mesleklerinde yiikselme imkanlarina engel olmak,

e TIs gorenlerin is yiikiinii fazlalastirmak ancak maaglarina higbir zam
yapmamak,

* Kurumda i gorenleri karar verme siireglerine katmamak,
o 15 gorenlere gii¢/kotii/arzu edilmeyen isler yiiklemek,

e Is gorenleri yaptiklari kiiiik kusurlara gereginden fazla negatif
reaksiyon gostermektir.

Sessiz isten ¢ikarma genel olarak sessiz istifadan farklidir. Sessiz isten
cikarilan i§ gorenler, idarecilerinin daha onceki gibi gayret ve yardimlarini
begenmedigini ve ig gorenin i§ anlagmasini bitirmeye ugrastigint fakat bunu
direkt yapmadigini diiglinmektedir. Burada isten ¢ikarmaktan ziyade idareci,
is gorenlerin ig kogullarini olumsuzlagtirarak ve ig gorenin kendiliginden
gorevini birakmasini ummaktadir. Bunun yaninda sessiz istifa ve sessiz
isten ¢itkarma, i goren ve kurum performansini da olumsuz etki ettigi igin
evrensel olarak biiyiik ekonomik kayiplara da sebep olmaktadir (Tiryaki
Sen vd., 2024: 345). Sessiz isten ¢ikarmayr sessiz istifadan ayiran bir diger
nokta sesiz igten ¢ikarma igveren kaynakli bir tutum olmasidir. Yasal olmayan
igyeri suistimali seklinde de belirtilen sessiz isten ¢ikarma, farkli bigimlerde
goriilebilmektedir. Bunlardan bazilari; ig gorenlerin izin isteklerini kabul
etmemek, ig gorenlerin ig ile ilgili problemlerini ¢6zmeye ¢aliymamak, diistik
performans sonuglarini galigana bildirmeden kayit altina almak, vardiyalarda
dinlenme aralarina miisaade etmemek, ig gorenlere mesai zamanlari haricinde
caliymaya zorlamak ya da bir ig goreni devamli olarak aramaktir. Sessiz isten
¢tkarma olgusu da sessiz istifa gibi Covid-19 salgini ile daha popiiler hale
gelmistir (Siiriicii vd., 2024: 575). Is gorenler arasinda mobbing anlaminda
en iist diizey olarak goriilebilecek bir durum olan sessiz isten ¢ikarmada
idareci, i§ gorenin galiyma hayatim kugatarak denetim altina almakta ve
onu bunaltarak sinirlandirmaktadir. Pandemi 6ncesinde de birgok ig goren
idarecileri tarafindan zorlamalarla kargilagmig olmasina ragmen pandemi
donemi sessiz igten gikarma igin bir firsat olmugtur. Idareciler i gorenlerine
kendilerini titkenmis ve degersiz hissetmeleri igin farkli yollar denemislerdir.
Yoneticiler tarafindan sessiz isten ¢ikarma belirtileri agagida siralanmistir
(Kara ve Kaya, 2024: 189-190):

* Vasifli olmayan gorev tanimlarinin yapilmast,
e Vaatlerin tutulmamast,
* Maag artig taleplerinin kabul edilmemesi,

* Mesleki yiikselme ve ilerleme firsatlarinin kesilmesi,
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* Yeni i§ ve gorevlerin sunulmamast,

e Geri bildirimlerin olmamast,

* Idareden olan destegin durmasi,

* Ekiplere alinmamak,

* Haksizlik yapilmasi ve esit olmayan bakis agisi,
* Gereginden ¢ok ya da az gorev verilmesidir.

Sessiz igten gikarma nedenleri arasinda kurumlarin genel politikalarindan,
isletme sahipleri ya da idarecilerinin 6zel davraniglarina kadar birgok sebep
bulunmaktadir. Genel olarak sessiz isten ¢ikarma nedenleri; calisanlarin
performans yetersizligi, gizli cinsel ve cinsiyet ayrimcilifl, tazminat
gerekgeleri ve idareci kiskanghign olarak soylenebilir (Kara ve Kaya, 2024:
190-194).

SONUC VE DEGERLENDIRME

Yonetim alaninda yer alan en 6nemli kurumsal amaglardan biri igletme
verimliligidir. Bu amaca ulagabilmek i¢in hem idareciler hem de i gorenlerin
orgiitsel davranig konularindaki olumsuz tutumlardan uzak olmalar1 oldukga
onemlidir. Yeni ve son zamanlarda popiiler kavramlardan olan sessiz istifa
ve sessiz isten ¢ikarma konulari da kurum verimliligine olumlu olmayan
yansimalar1 nedeniyle iy1 analiz edilerek, olumsuz sonuglar ortaya ¢ikmadan
onlenmesi gereken, kurum verimliligi agisindan ¢ok 6nemli unsurlardir. Bu
nedenle ig gorenlerin kurumdan istifa dilekgesi vererek ayrilmadan diigiik
verimle ¢ahigarak, is tanimi digindaki gorevleri yapmamak olarak ifade edilen
sessiz istifa ile igletme sahiplerinin i gorenlerini resmi olarak isten ¢ikarmadan
sanki yoklarmig gibi davranarak ig gorenleri kurumdan uzaklagtirmaya
caligmalari olarak tanimlanan sessiz isten ¢ikarma kavramlari hem igverenlerin
hem de idarecilerin iizerinde durmasi gereken 6nemli konulardir (Siirticii vd.,
2024: 586-587). Sessiz istifa nedenlerine genel olarak bakildiginda en 6nemli
unsurlar, ticret yetersizligi, deger gormeme, kariyer engelleri, uzun mesai
saatleri, ig-yagam dengesinin ayarlanamamasi, tiikenmislik vb. sorunlardir.
Sessiz istifa ve sessiz isten gikarma, igletme verimliligine olumsuz etkilerinin
yaninda c¢ahiganlarda performans diisiikliigii ve motivasyon eksiklikleri
yaratarak kurumsal performansi olumsuz etkilemektedirler. Bu nedenle
caliganlar1 sessiz istifa siirecinden korumak igin, igletme sahipleri ve idareciler
oncelikle sessiz istifanin ana nedenlerini belirlemeye ¢aligmalidirlar. Yeterli
olmayan ticret ya da kariyer ilerleme eksikligi sebebiyle sessiz istifa stirecinde
olan ig gorenlere zam, terfi, egitim firsatlari verilebilir. Bunun yaninda iletigim
eksikligi veya zayif iliskiler nedeniyle sessiz istifa siirecinde olan ¢aliganlara
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egitim veya kogluk hizmeti sunulabilir. Ts gérenlerin kendilerini daha 6zgiir
ve mutlu hissedecekleri is alanlarmin olugturulmas: saglanarak ¢aliganlara
kendilerini gelistirmeleri igin daha fazla ig ve sorumluluk verilebilir (Yilmaz
ve Cimen, 2023: 32). Heniiz yeni kavramlar olan sessiz istifa ve sessiz igten
¢tkarma kavramlart hakkinda literatiirde ¢ok fazla ¢alisma yapilmamistir. Bu
iki kavrami daha iyi anlamak ve sonra ¢6ziim 6neri gelistirmek igin daha fazla
aragtirma yapilmast gerekmektedir. Genellikle orgiitsel sessizlik, orgiitsel
sinizm, titkenmiglik ve is giivensizligi gibi konularla olan iligkileri incelenen
sessiz istifa ve sessiz igten ¢ikarma konularinin gelecek aragtirmalarda daha
bagka orgiitsel davranig konulari ile birlikte incelenmesi 6nerilmektedir.
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Bolim 2

Dijital Liderlik
Giilsah Ayaz'

Ozet

Teknolojinin hizli bir sekilde ve siirekli degigim ve doniigiim yagamasi sadece ig
hayatinda degil kisilerin hayat tarzlarinda, becerilerinde, kisilik 6zelliklerinde,
kurulan iletisimlerde de degisimlere ve doniigiimlere yol agmaktadir.
Teknolojide yaganan bu degisiklikler 6zellikle ekonomi, yonetim, orgiit strateji
ve planlarinda siklikla faydalanilan bir yontem olmustur. Isletmeler olusan bu
dyjitallesme sayesinde orgiit isinde islerin daha hizl, daha az hatayla yapildigs,
orgiit kaynaklarinin daha etkin ve verimli kullanildigs, kullanilan teknolojiler
ile ig siireclerinin kolaylastig1, yazilim ve donanim elemanlarinin daha aketif
kullanildigini - gormektedirler. Kullanillan bu  teknolojiler sadece iiretim
stireglerinde degil yapay zeka, bulut teknolojileri, artirilmig ve sanal gergeklik,
nesnelerin interneti, biiyiik veri tabanlari, siber giivenlik, veri madenciligi,
hiperlink hacker ve sosyal medya gibi sistemlerin isletme siireglerine
eklenmesinde, kullanilmasinda ve yeni i§ modellerinin gelistirilmesinde de
kullanilmaya baglanmustir.

Yaganan dijital ¢ag ile birlikte igletmeler varliklarini devam ettirmek ve
kar elde edebilmek igin bu gelisimi yakindan takip etmelidirler. Uretim
ve igletmelerin oOrgiitlerinde kullandiklart bu teknolojik gelismeler ve
dijitallesme, liderlik tarzlarinda da degisiklige neden olmaktadir. Teknoloji
ve dijitallesmenin dogurdugu dijital liderlik, teknolojik gelismelere agik,
teknik becerileri yiiksek, dijitallesmeyi 6n planda tutan, takim ruhuna inanan,
dyjital teknolojiler araciligiyla islemleri kolay ve hizlh yapan, yeni yaklagimlar
deneyen, gelisime agik, gelecege odakly, risk seven liderlerdir. Dijital liderler,
orgiitteki diger bireylerin fikirlerini énemsemekte, fikirlerini gelistirmeleri
i¢in onlara mentorliik yapmakta ve desteklemektedir. Bu liderler, teknolojik
gelismeleri insan faktoriiyle birlestirerek hem varligini koruyarak hem de
rekabet iistiinliigii elde ederek miicadele vermektedirler. Isletmeler hem dijital
teknolojiler ile hem de dijital lider kavramiyla birlikte kaynaklarini daha etkin
ve verimli kullanmaktadirlar.

1 C)gr. Gorevlisi, Bitlis Eren Universitcsi, gayaz@beu.tr, ORCID: 0000-0002-0582-6042
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1. Dijitallesme

Teknolojinin giin gegtik¢e gosterdigi ilerlemeyle birlikte, toplumsal
hayatin en 6nemli parcalarindan biri haline geldigi goriilmektedir. Insanlar
haberlesmeden aligverige, aragtirma yapmaktan glindemi yakalamaya,
ckonomi ve diinyay1 takip etmeye kadar neredeyse her seyi artik teknoloji
kullanarak yapmaktadir. Bu sayeden sinirlar ortadan kalkmakta insanlar gok
kisa stirede diinyanin diger ucundaki olaylar1 ve giindemleri 6grenebilmekte,
birbirinden kilometrelerce uzakta olsalar da birbirleriyle daha kolay ve hizli
iletisim kurabilmektedirler. Yasanan tiim bu gelismelerle birlikte dijitallesme
kavrami ortaya ¢ikmugtir. Dyjitallesme, verilerin, elektronik araglar kullanilarak
sayisal hale getirilmesi; geligmis bir teknoloji ile daha fazla bilgiye normalden
daha hizli, daha az ig giicti kullanarak elektronik sistemlerle ulagiimasi olarak
tammlanmaktadir (Yiicel ve Adiloglu, 2019, s.52). Dijitallesme stireci, yeni
nesil teknolojilerin hayatin her alanina yayilmasiyla birlikte gelisim gosteren
ve etkisini hissettiren bir siireg olarak varligini stirdiirmektedir (Atanir, 2020,
s. 78). Insan destegi olmadan iglem ya da prosediirlerin yapildig1 bir teknoloji
olan djjitalleyme, bireysel olarak yapilan analog bilgi akiglarinin dijital
bitlere doniigtiiriilmesiyle elde edilen maddi siireg olarak tanimlanmaktadir:
(Ozbey, 20222, s. 146). Giiniimiizde robot, sensor ve otonom sistemlerin
bulundugu akilli fabrika sistemleri igletmelerin tiretim siireglerinin timiini
etkilemekte ve tiretim siireglerinin dijital doniigiime evrimlesmesine sebep
olmaktadir. Yaganan bu dijital doniigtimler, isletmelerde sadece {iretim
stireglerinin degigmesiyle degil internet ve bilgisayar kullanimindan gok
oteye gecerek yapay zeka, bulut teknolojileri, artirilmig ve sanal gergeklik,
nesnelerin interneti, bilyiik veri tabanlari, siber giivenlik, veri madenciligi,
hiperlink hacker ve sosyal medya gibi sistemlerin de igletme siireglerine dahil
edilmesi, kullanilmas: ve yeni i modellerinin gelistirilmesinde kullanilmaya
baglanmugtir (Klein, 2020, s. 25; Ustadmer ve Bakirtag, 2019, s. 4; Olcay,
2018, 5. 92).

Dijitallesme kavraminin 6lgiitleri; hiz, giivenirlik, her yerde bulunma,
kullanilabilirlik, kargilanabilirlik ve yetenek olarak kategorilendirilmektedir
(Sabbagh vd. 2012, s. 122). Bu olgiitleri yerine getiren ve yayginlagan
dijitalleymeyle beraber yeniliklerin ve doniigiimlerin meydana gelmesinde
bilisim teknolojilerinin  de 6nemli bir payr bulunmaktadir. Bilisim
teknolojilerinin dijital evrene sundugu teknolojik araglar, degigen diinyada ig
hayatinda daha saglam adimlar atilmasi igin zemin hazirlamigtir. Dijitallesme
ile birlikte yagam pratik hale gelmekte, ig ve islemler hizlanmaktadir (Ogan
ve Cetiner, 2024, s.118). Bilisim teknolojileri, is hayatindaki siiregleri
kolaylagtirarak hem yazilim hem de donanim araglariyla yapilan giinliik iglerin
de ilerlemesinde 6nemli bir kavram haline gelmis ve bu sayede ig hayatina
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mesleki bilgi ve yetenekleriyle dahil olan yeni mesleklerin kazandirilmasini
saglamustir (Ersoz ve Ozmen, 2020, s. 171).

Bilisim teknolojileri giintimiizde egitimden sanayiye, saghktan tarima,
iletisimden hizmet sektoriine, medyadan sanata neredeyse tiim sektorlerde
giin gegtikge geligerek ve degiserek kullanilmaktadir. Kullanim alanlarinin
ve degisimin bu kadar hizli ve siirdiiriilebilir olmasi igletmeleri teknoloji
ve alt yapr olugturma ve slirece uyum saglama konusunda zorunlu
lalmaktadir. Tsletmeler agisindan her zaman biiyiik &neme sahip olan bilgiye
ulagma, dijital teknolojiler araciigiyla orgiit iginde yerinde ve zamaninda
bilgi dagitimmin yapilmasinda, igletmelerin fark yaratmasinda, rekabet
tstiinliigiinde, maliyetlerin azaltilmasinda ve karin arttirilmasinda 6nemli
bir yere sahip olmaktadir (Uzmez ve Biiyiikbege, 2021, 5.118). Dijitallesme,
ayn1 zamanda kiiresel ticari siireglerin ve iglemlerin maliyetlerini azaltmakta,
sirketleri ve miisterileri birbirlerine baglamaktadir. Yine bu baglamda
dijitallegme yeni firsatlarin ve faydalarin olugmasint saglarken teknolojilerin,
tikirlerin, degerlerin yayilmasina, dijital hizmetlerin kiiresel olarak da alinip
satilabilmesine destek olmaktadir (Durmug ve Kasimoglu, 2022, s. 17). Is
hayatinda dijitallesme; fiziksel verilerin sayisal hale getirilip dijitallestirilmesi
ve dyital teknolojilerle i modellerinin, planlarmin  ve  siireglerinin
etkinlestirilmesi siireci olarak tanimlanmaktadir. Isi dijitallestirme; iletigimi,
etkilesimi, iy modellerini ve iglevlerini, otonom, manuel ve yar1 otonom
operasyonlarin birlikte kullanilmasiyla akilli {iretime doniistiirme ya da
pazarlama olarak da agiklanmaktadir (Yankin, 2019, s. 12). Isletmeler
agisindan  dijitallesme, sadece kaynak ve verilerin dijitallesmesi olarak
diiglintilmemeli aym: zamanda yoOnetim, siire¢ ve algi olgularinin da
dijitallegmesi olarak diigiiniilmelidir. Dolayisiyla dijitallesme kavrami; dijital
verilerin yOnetilmesi, organize edilmesi, kontrol edilmesi ve bunlardan
deger tiretilmesi siireglerinin tiimiinden olugmaktadir. Bu kavram igletmeler
igin sadece kagitsiz islem yapmak anlaminda degil; siirdiiriilebilirlik, deger
yaratma, yeni i§ ve yatirimlar1 destekleme olarak da ifade edilmektedir (Ugar
ve Tutgag, 2022, s. 9). Isletmeler faaliyetlerini her gegen giin dijital alanlara
tagtyarak internet teknolojilerinden yararlanmaktadirlar. Bir ya da birden
fazla isletmenin olugturdugu ag sayesinde, igletmeler hem kendileri hem de
miigterileri i¢in deger yaratmakta ve bunun igin de ¢agin teknolojik yapisindan
taydalanmaktadirlar. Dijital doniigtim  siireglerinde igletmelerin {irettigi
neredeyse tiim iiriinler; elektronik ve mekanik bilegenler ile iiretilmekte,
bu da yazilim, donanim ve veri depolama gibi karmagik olan sistemlerin
kullanimini  desteklemektedir (Tutkunca, 2020, s. 65). Dijitallesme ile
beraber tretimde ig siiregleri yenilenmekte, verimlilik artmakta ve ¢ikti
maliyetleri azaltmakta bu sayede ig hayatinda insan- makina simbiyozu
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desteklenmektedir. Bununla beraber teknolojik doniigiim ve yeniliklerin
hizla ilerlemesine ragmen verimlilik artiginin beklenen seviyede olmayisi,
is hayatinin dijitallesme hizina ayak uyduramadigi gostermektedir (Yilmaz,
2021, s. 287). I hayatinda kullanilan dijitallesme siirecinin basarili olmasini
engelleyen bazi sorunlar bulunmaktadir (Cark, 2023, s. 260; irge, 2021, s.
99-100);

e Standardizasyon Sorunu: Isletmelerin dijital teknoloji ve
doniigiimlerde bir standart olusturma ve belirlenen standartlarin
benimsenme zorlugu.

* Yetenekli Personel Eksikligi: Dijital doniigiimii bagari ile yapabilecek
teknik becerisi ve diyjital okur-yazarligr yiiksek, iyi yetigmig kalifiye
cleman eksikligi.

« Siireg ve Orgiitlenme: Dijital teknolojilerin kabul gérme ve doniisiim
sirasinda Orgiitsel siiregler, operasyonlar ve i§ yapma gekillerinde ortaya
cikacak degisimlerden kaynaklanan aksaklik ve sorunlarin varligi.

* Mevcut Sistem Durumu: mevcut teknolojiler ile yeni dijital teknoloji
ve sistemlerin sistemlerin altyapilarinda yaganan uyum ve entegrasyon
sorunlar.

* Yeni Is Modelleri: Dijital teknoloji ve ortamlardan kaynaklanan esnek
ve hizl karar alinmasina yardimer iy modelleri gelistirme yeterliliginin
olmamasi; mevcut igler ve iglemlerle alakali tiim siireglerin dijital
teknolojilerle entegre edilen modellemeye uygun olup olmamasi
noktasinda yaganan zorluk ve sorunlar.

* Giivenlik ve Veri Gizliligi: Mevcut teknolojilerin veri giivenligi ve
mahremiyetini saglamasina yonelik yaganan sorunlar.

2. Liderlik

Liderlik, insanhigin var olusuyla birlikte yaganilan biitiin ortam ve
zamanlarda var olan; insanlik tarihi kadar eski bir kavram olmanin yaninda
sanayi devrimiyle beraber 6nemi giderek artan, son zamanlarda ise rekabet,
kalite ve etkililik kavramlariyla anilan bir kavram olmaya baglamistir: (Akyiirek,
2020, s. 17). Insanlarin sosyal gruplar olarak ilk kez bir araya geldikleri
zamanlardan bu yana liderler var olmasina kargin, liderin ne anlama geldigini
ortaya koyan agiklamalar zaman igerisinde degisim gostermistir (Ugurluoglu
ve Celik, 2009, s. 123). Liderlik, yillar gegtik¢e hayat sartlarinda ortaya gikan
siyasi, ekonomik, askeri her tiir degisimden etkilenen bir kavramdir (Demir,
2010, s. 130). Lider, statii veya otoritenin fonksiyonu olmaktan ziyade
bir seylerin bagkasi tarafindan igletilmesi ve benimsetilmesini yaptirma
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giicline sahip kigi seklinde ifade edilebilmektedir (Simgek ve Celik, 2010,
s.6). Liderlik, insanlar1 belirlenmis amaglara yoneltmeye ikna etme (Celik
ve Siinbiil, 2008, s. 50), bir grup insam belirli amaglar igin toplayabilme
ve bu amaglarin gergeklesebilmesi igin insanlar1 harekete gegirecek bilgi ve
yeteneklerin toplami (Eren, 2008, s. 431) seklinde tanimlamistir. Liderlik,
herkesin goremeyecegi firsatlar: fark etmek ve bu firsatlar1 organizasyonun
yararma kullanabilmek; bagkalarini etkileme giicii ve ortak belirlenen
vizyonlar dogrultusunda bireylerin hevesli sekilde ¢aligmalarini saglamak
olarak da agiklanmugtir (Ardahan ve Konal, 2017, s. 141). Liderler igin kalp,
akil ve ruh 6nemlidir ve bu ii¢ kavrami beraber kullanmaktadirlar (Okumus,
2024, s. 48). Liderlik ise, bireylerin ¢aliyma alanlarindaki davraniglarini
yoneten ve yonlendiren adim, prosediir ya da siire¢ (Gedik, 2020, s. 20);
isletme yonetiminin zor olan hedefleri koyabilme ve bu hedeflere ulagabilme;
seri ve sonug odakli olarak harekete gegebilme, rekabet edebilme ve galiganlara
daha iyi performans gosterebilmeleri igin esin kaynag: olabilme kabiliyeti
olarak agiklanmaktadir (Kesimli, 2013, s. 3). Liderlik siirecinin olusabilmesi
i¢in; takipgi olarak bilinen bir grup insanin var olmasi, iletigim, etkilesim ve
motivasyon siireglerinin etkin gekilde kullanilmasi, ayn1 zamanda takipgilerin
hedeflerinin de igerisinde oldugu ortak hedeflerin olmasi, takipgilerin
gosterdigi davranig ve ¢abalarin belirlenen hedefler adina koordine edilmesi
ve yonlendirilmesi gibi faktorlerin var olmasi gerekmektedir (Taner, 2024,
s. 143). Literatiirdeki tiim bu tanimlardan yola ¢ikarak bir liderde olmasi
gereken ozellikler agagidaki gibi siralanmaktadir (Oztekin, 2025, s. 7-8).

* Tyi bir liderin empati yetenegi gelismis olmali
e Tyi bir liderin etik degerlere sahip olmali

* Etkili bir iletigim becerisine sahip olmalt

* Ekip arkadaslarina ve ¢alisanlara ilham verme
* Stratejik diigiinme kabiliyeti olmal

* Vizyon sahibi olmal

Liderligin temelinde bir kiginin, bagka kigi veya kisileri etkileyebilme
giici bulunmaktadir. Yani liderlerin kigi veya kisileri nasil etkiledigi, bu
etkileme siireci boyunca nasil davrandigi, hangi yontemleri tercih ettigi ve
sahip oldugu gii¢ kavramlar1 6nemli kriterlerdir. Bir bireyin lider olmasi, o
kiginin igletme iginde tist kademe bir mevkide gorev alan bir yonetici olmasi
veya resmi gorevlerinin olmast demek degildir (Eksi, 2023, s. 33). Tam bu
noktada lider kavramiyla karigtirilan bir kavram olan yoneticilik kavrami
bulunmaktadir. Yonetici, daha 6nceden belirlenmig bir hedef igin emek
veren, iglerin tiimiinii planlayan, bu planlarin uygulanmasini saglayan ve
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sonuglart kontrol eden kigi olarak ifade edilmektedir (Giingor, 2025, s.10).
Asagidaki tabloda karigtirilan bu iki kavramin farkliliklart verilmistir.

Tablo 1. Yonetici ve Lider Avasmdaki Favklar

Yonetici

Lider

Yoneticilik, alt, orta ve tist kademeden
olusan bir kariyer uygulamasidir

Liderlik, bir kariyer uygulamasi olarak
ifade edilmez. Liderlik 6zelligi bulunan
insanin, kademelere ihtiyact yoktur.

Yonetici olabilmek igin bir
organizasyonun olmasi gereKkir.

Liderlik i¢in organizasyon degil vizyon
gereklidir.

Yonetici, tanimlanmig amaglara ulagmak
i¢in belirlenen kurallart uygulayarak en
verimli ve etkin sekilde ulagmaya galigir.

Lider, dogru isi yapan, yaratici,
degistirici ve kurallart koyan kisidir.

Yonetici bulundugu makamu, insanlart
etkileme giicii olarak kullanir. Ast,
yoneticinin emrine uymadig: taktirde,
kanuni yaptirimlar uygulanabilir (uyma
davranigr).

Lider davransslar, kisisel ozelliklert,
verdigi giiven ve ilham ile insanlar
etkileme giiciine sahiptir (benimseme
davranigt).

Yonetici tanimlanmig olan amaglara
ulagmak adina yapilan hesap-kitap,
prosediir, teknik, istatistik yontemler
yani bilimsel metodlart kullanir.

Lider, davranislari, verdigi giiven ile
insanlar1 etkiler. Liderin bilimsel bir
yonteme ihtiyact yoktur.

Yoneticilik, egitim alnarak ya da
sonradan ogrenilebilir.

Liderlik dogustan gelen bir ozelliktir.
Egitim yoluyla liderlik 6grenilmez, ama
egitim ile desteklenerek liderlik 6zellikleri

gelistirilebilir.

Kaynak: Cwrpan, 1999, s. 125.

Liderlik, farkli yetki ve sorumluluk seviyelerinde, igletmenin amaglari
dogrultusunda ¢aligip, ayn1 zamanda bagkalarinin hareketlerini de yonetme
ayricaligi ve sorumlulugudur. Liderlik kavramina dair ortak noktalar; (1)
amaglar1 gergeklestirmek, (ii) ¢ok yonlii etkilesim iletisim kurmak ve (iii)
liderden kaynaklanan bir kisim 6zellikler seklinde agiklanmaktadir (Sar1, 2020,
5. 2). Isletmenin belirlenen hedeflere ulasmasi, plan ve stratejiler gelistirmesi
i¢in 1yi bir liderle siireci yonetmesi gerekmektedir. Asagida kategori haline
getirilen sebeplerde dolay: orgiitler, lidere ihtiyag duyulmaktadirlar (Arikan
v.d., 2001, 5.288; Alkin ve Unsar, 2007, s. 79):

 Orgiitsel Tasarim Eksikligi: Orgiitiin planlari ve tasarimlari
faaliyetlerin tiimiinii kapsayici 6zellikte olmayabilir. Bu nedenle lidere
ithtiya¢ duyulmaktadir.
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Degisen Cevresel Kosullar: Orgiitiin bulundugu cevre siirekli
degismektedir. Lider, orgiitiin degisen bu gevresel kogullara uyum
saglamasini ve Orgiitiin yenilenmesini saglar.

Orgiitiin I¢sel Dinamigi: Orgiitlerin amaglarin biri de bityiimektir.
Orgiit biiyiidiikge yeni fonksiyonlar yiiklenmekte ve yeni karmagik
yapilar olugmaktadir. Mevcut yapilar ve yeni olugan karmagik yapilar
arasinda koordinasyonun saglanmasi ve yeni politikalarin gelistirilmesi

gerekmektedir.
Insan ﬁyeliginin Dogasz: Insanlar tecriibeleriyle birlikte giidii,
gereksin ve Ozel tepkilerinin yogunlugu ve bigimleri degisim
gostermektedir.

2.1. Liderlik Turleri

Yonetimlerde lider, organizasyon, grup ve bireyleri etkileyen, onlari
yonlendiren Kkisiler olarak ifade edilmektedir (Aykan, 2004, s. 215).

Orgiitlerin en temel unsurunun insan olmasi, insan unsurunun ihtiyaglarini

kargilama ve amaglarmna ulagma konusunda oOrgiitlenmesinin  zorunlu
olmasi, yoneticilik ve liderlik kavramlarini zorunlu kilmaktadir. Bundan
dolay1 orgiitlerin varligiyla birlikte liderlik kavrami da meydana gelmigtir

(Cetin, 2008, s.75). Liderlik kisilik 6zelligi olabilmesinin yaninda egitim ve
deneyimlerle de gelistirilen bir kavramdir. Merkezinde kisilik 6zelliklerinin
bulunmasindan dolayi liderlikte farkl: tiirler ortaya ¢ikmaktadir. Literatiirde
genel olarak siniflandirilan liderlik tiirleri;

2)

Karizmatik Liderlik: Karizmatik liderler; takipgilerini kigilik
ozellikleri aracihigiyla derinlemesine etkileyen liderlik tiiriidiir. Bu
liderler, etkileyici, ozgiliven yiiksek, kendi inanglarii bagkalarina
inandirma ve bagkalarini ikna etme erdemine sahiptirler (Avci, 2019,
s 151). Karizmatik liderler, insanlar ve gruplar kargisinda olaganiistii
etkileme gilicii ve sayginhgi bulunan yoneticilerdir (Sahin, 2024,
s.3). Karizmatik liderler, krizlere farkli ¢oziimler onermektedirler.
Takipgiler, karizmatik liderin olaganiistii giiglerinin olduguna ve bu
olaganiistii gligler sayesinde elde ettigi basarilarin onu gii¢lendirdigine
ve yerini saglamlagtirdigina inanmaktadirlar (Aslan, 2009, s. 358).

Katilimer Liderlik: Katiimar liderlik, liderin karar aldigi zaman
astlarimin 6neri ve fikirlerini dikkate almasi, onlara damigmasi ve
astlarin karar verme stireglerine dahil olmalari konusunda onlar
cesaretlendirmesi olarak ifade edilen liderlik tiirtidiir (Bitmig vd.,
2015, s.3). Katilimar liderin sahip oldugu yonetim yetkisi takipgiler
ve caliganlar ile paylagilmaktadir ve dolayisiyla katihmer liderler ayni
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zamanda demokratik liderler olarak da bilinmektedirler. Orgiit iginde,
calisanlar igleriyle alakali durumlar hakkinda bilgilendirilmekte,
onerileri ve fikirleri alinmakta ve tiim siire¢ demokratik bir ortamda
meydana gelmektedir. Bundan dolay1 da alinan kararlar sadece
liderlerin aldig1 kararlar degil ¢alisanlarin da dahil oldugu karar verme
siiregleriyle ortak alinmaktadir (Tengilimoglu, 2005, s.7; Altan ve
Ozpehlivan, 2019, s. 211).

Doniisiimcii Liderlik: Doniisiimcii liderlik, belli bir karizmaya sahip
olan, takipgileriyle bireysel olarak ilgilen, tesvik eden ve ilham veren,
motivasyonsaglayan liderlik tiiriinii ifade etmektedir. Doniisiimciilider,
bulunduklari isletmelerde degigimi de beraberlerinde getirmektedirler
(Beugre vd., 2006, s. 53-54). Bir bagka tanimda da, doniistimcii liderlik
takipgilerine ilham verme, onlar1 motive etme, tegvik etme, baglanti
kurma, orgiit igindeki degiskenleri de goz oniinde bulundurarak
degisimi destekleme yetenekleriyle karakterize edilmektedir (Giddens,
2018, s. 117). Dontistimcii liderler, takipgilerin orgiitsel hedefler ile
daha fazla kigisel baglilik kazanmalarina yardimcr olmakta ve kapasite
gelisimini de desteklemektedir. Artan baglilik ve kapasite gelisgimiyle
birlikte takipgiler, orgiit i¢in daha fazla emek vermeye baglamakta ve
bu da iretkenligin artmasina yol agmaktadir (Bozkir, 2025, 5.345-
346).

d) Etkilesimci Liderlik: Etkilegimci liderlik, lider ve takipgilerin kendi

menfaatlerine ulagmak igin gelistirdikleri degisim iligkisi olarak
ifade edilmektedir (Polatct ve Miilayim, 2019, s.34). Etkilesimci
lider, astlarin igi nasil yapacagini belirlemekte, i§ bagarili bir gekilde
tamamlandigl zaman veya amaglara ulagildigr zaman astlarini gegitli
odiiller ile odiillendirmektedir. Bu liderlik stilinde ¢aliganlarin roller
ve beklenti tamamen liderler tarafindan belirlenmektedir (Bulug,
2009, s. 27). Etkilesimci liderin gorevi, belirlenen hedeflere uygun
olan yapiy1 kurmak, ¢aliganlar1 bu istikamette motive etmek ve onlarin
denetimlerini yapmaktir (Ulgen ve Mirze, 2010, s. 415).

Stratejik Lider: Stratejiklider, vizyonasahip, ongoriisii yiiksek, degisim
kargisinda esnek ve takipgilerini gii¢lendiren yetenege sahip kigilerdir
(Cetinkaya ve Akgakoca, 2019, s.73). Stratejik liderlik, orgiitler i¢in
uygun vizyonu gelistiren, bu vizyonu gahiganlara benimseten, degigen
gevresel sartlara hizla uyum saglayacak gekilde stratejiler gelistiren lider
olarak tanimlanmaktadir. Bagka bir tanimda stratejik liderlik, gerekli
olan stratejik degisimleri yapabilmek igin, vizyon belirleme, gelecegi
gorme, esnek olma ve ¢alisanlar giiglendirme yetenegine sahip olmak
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olarak agiklanmaktadir (Dogan ve Ozdemir, 2021, s.3). Degisimin
hizli sekilde yasandigr ve karmasikligin fazla oldugu orgiitlerde,
davranig, amag ve taktiklerle alakali konularda karar alma yetkisi giiglii

olan bilge kisiler olarak da ifade edilmektedir (Akyiiz, 2018, s. 53)

t) Hizmetkar Lider: Hizmetkar liderlik, bilingli sekilde kontrol edilen
ve comert sekilde paylagilabilen, vazgecilemeyen kisisel gii¢ olarak
tanimlanmaktadir. Hizmetkar liderler igin takipgilerinin ihtiyaglarinin
kargilanmasi, kigisel ¢ikar ve maddi geyler elde etmekten ¢ok daha
onceliklidir: (Ozbezek, 2022, s. 586). Kendini bagka insanlarin yerine
koyan, onlar1 anlayan, dinleyen ve destekleyen bir gii¢ ve kaynaga
sahip olan kigi; kendi egolarini kontrol eden, i¢giidiilerini disipline
eden, kigisel benlikten ziyade toplumsal benligi savunan kisgi olarak
tanimlamugtir (Bakan ve Dogan, 2013, s. 3; Kiigiik ve Yavuz, 2021,
s. 457).

g) Vizyoner Lider: Vizyoner lider, galiganlarini ortak bir amag igin
birlestiren ve gelecek adina bir vizyon sunan, fakat buamacaulagmakigin
kullanilacak yol ve yontemleri ayrintil gekilde paylagmayan yaklagima
sahip liderler olarak tamimlanmaktadir. Vizyoner liderler, kararl
davransglartyla 6ne ¢ikan, yaptiklari planlardan kolay vazge¢meyen ve
ikna yetenegi giiglii olan liderlerdir. Bu liderler, olaylar1 tiim ayrintilart
ile incelemekte, bu ayrintilar1 ¢alganlariyla paylagmakta ve onlar
amaglarma ikna ederek hareket etmelerini saglamaktadir. Vizyoner
liderlik, takipgilerin kendi yollarini kesfetmelerini, deneme yaparak
ogrenmelerini ve risk almalarini desteklemektedir: (Gilingor, 2025,

5.18-19).

3. Djjital Liderlik

Teknolojilerin  hizli gekilde gelismesiyle ortaya ¢ikan bilgi ¢ag1 ve
isletmelerin kar edecekleri yerlere gittikleri kiiresel bir ekonomiden dolay1
olugan sorunlarin ¢6ziimii i¢in yenti liderlik tiirlerine ihtiya¢ duyulmaktadur.
Bilginin dijitallesmesi esasen deger yaratma ve i3 yapma sekillerini
degistirmigtir: (Aslan, 2021, s.23). Dijital doniigiimlerin, bilgi dolagimini
daha kolay ulagilabilir ve daha diigitk maliyetli hale getirmesi, ¢aligma
sartlarin1 ve iligkilerini de degistirmektedir. YOnetim diigiincesinin bu
doniigiimii de ekonomiyi ve toplumu etkileyen her seyden etkilenmektedir.
Bu sebeple, teknolojik gelisimler yonetim diigiincesinin de degismesinde
lokomotif bir rol oynamakta, olugan bu itici giig ile birlikte liderlik tarzlari
da degisim gostermektedir (Arslan, 2022, s. 33). Dijital liderlik, liderlik
ile alakali konularin dijitallestirme yetkinliginin olustugu bir alan seklinde
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goriinmektedir (Sagbag ve Erdogan, 2022, s.18). Asagidaki tabloda
literatiirde dijital liderlige dayali bazi tanimlar verilmistir.

Tablo 2. Dijital Liderlik Tanumlar:

Kaynak Tanim

Qualman (2012) | Dijital zamana ve degisime uyum saglayan, ilham veren kisi
Sheninger Yonlendiren, bagkalarini etkileyen ve bilgiye erigerek
(2014) stirdiiriilebilir degisimi baglatan ve gelecekteki okul bagarist

adina 6nemli degisiklikleri 6ngorerek iliskiler kuran kigi

Larjovuori, Bordi, |Anlaml ve agik vizyon yaratma ve bunu gergeklestirebilmek igin

Makiniemi & stratejiler uygulama yetenegine sahip kisi

Heikkila-Tammi

(2016)

Narbona (2016) Sanal alemde dijital araglar ile uygulanan liderlik

Miller (2018) Teknolojinin genis erigim yelpazesini kullanarak bagkalarinin

hayatlarini, refahlarint ve kosullarini iyilestiren kisi
Malakyan (2019) | Sanal alemde dijital araglar1 kullanarak liderlik davranigi ve

uygulamasi yapan kisi
Asri &Darma Teknolojik isler yiiriitebilen, onlar1 yonetebilen, dijital diinyada
(2020) yetkin olan kisileri hedeflerini gergeklestirmeye yonlendirebilen
kisi

Tanniru (2018) Bilgi teknolojilerini hizla gekilde kullanip hizli sekilde fikirleri
uygulamaya doniigtiirerek, yenilik kiiltiiriiniin gelistirilmesini ve
stirdiiriilmesini saglayan siireg

Oberer & Erkollar | Yenilige giiglii sekilde odaklanan, hiyerargik, hizl, ig birligine
(2018) odakli ve takima dayali bir yaklagim

Kaynak: Arslan, 2022, s. 34

Dijital liderlik, dijital ortamlarda ¢aligan, ayirt edici ve benzersiz yetenek,
beceri ve yetkinliklere sahip olan liderlerdir. Bu liderler, bilgi birikimlerini
djjital teknoloji kullanimiyla 6rgiitsel bilgi haline doniigtiirmekte ve isletmenin
finans, iiretim, maddi olan ve maddi olmayan kaynaklarini da bir araya
getirmektedirler. Yine dijital liderler, rekabetgi ve etkili stratejiler olugturarak
takim ¢aligmasini desteklemektedirler (Temelkova, 2018, s. 361). Dijital
liderler, ileriye doniik bakis agis1 ve doniistiirticii vizyona sahip liderlerdir.
Bu liderler, uygun olan personeli segme ve elde tutma, vizyonlarini Orgiit igi
ve digindaki paydaslarina anlatma ve orgiitsel yapilarini tasarlama gibi dijital
1§ doniigimi eylemlerinden de sorumludurlar (Sengiil, 2022, s.17). Dijital
liderlik, karar verici ve giice dayali olmasindan ziyade, kendini organize eden,
insan Ozelliklerine 6nem vererek onlar1 benimseyen, giiven, birliktelik ve ig
birligine dayanan yenilikgi bir yapida olan ve ayni zamanda da tiim bunlar
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uygulayan liderler olarak agiklanmak. Dijital liderlik bilgi teknolojilerinin
kullanimina vurgu yapilarak bilgi teknolojilerini kullanarak takipgilerini bir
araya getirebilecek liderlik seklinde belirtilmigtir (Giiler, 2023, s. 13). Dijital
liderlik kavramina ait yapilan tanimlara bakildigi zaman dijital liderlerin
ortak Ozellikleri agagidaki gibi kategorize edilebilir (Kocabiyik, 2024, s. 42-
43; Oz, 2020, s. 48);

* Rekabet ve pazar siirecinde yasanabilecek degisikliklere kargi saglam
yetenege sahip olma,

* Yaraticr 6zellige sahip olma,
* Vizyon sahibi olma,

* Degisime ve doniigiime sicak bakan, inovatif ve kolay adapte olan bir
yapida olma,

* Belirsizlik ve karmagik durumlar yagandiginda dinamik ve merakl
olarak olaya dahil olma,

* Karar verebilme ve sentez yapabilme yetenegine sahip olma,

* Girigimcilik ve teknik beceriye sahip olma,

* Bireysel gelisime agik ve bireysel gelisimi destekleyen biri olma,
* Kigiler arasi iligkilerde becerikli ve igbirlik¢i olma,

* Elestirel diistinme yetenegine ve kavramsal becerilere sahip olma.

Orgiitlerin artan dijital bir diinyada rekabet edebilmeleri ve basaril
olabilmeleri igin dijjitallesmeyle gelen degisimlere uyum saglamalar:
gerekmektedir. Orgiitlerde vyenilikgilik, siirekli olarak degisen pazar
sartlarina uyum saglamak ve miigterilerin ihtiyaglarini kargilamak i¢in gerekli
olan yeni alternatiflerin sunulabilmesi agisindan biiylik 6neme sahiptir.
Bundan dolay1, orgiitlerin yeniligi kabullenmesi ve bu tarz davraniglarda
bulunmasi orgiitler igin gereklilik haline gelmektedir. Yenilikgilik, daha iyi
bir performans icin gelistirilen fikir, siireg, lirtin ve prosediirlerin galigma
gruplarindan baglayarak orgiitlere ve oradan da genis kitlelere kadar her
kesime sunulabilen, benimsetilebilen ve uygulanabilen bir kavramdir
(Karamanlioglu ve Senkul, 5.29). Orgiitler bu yenilikleri destekleyen bir ekip
ve liderle siireci gotiirerek rakiplerinin 6niine gegmekte ve varliklarini devam
ettirebilmektedirler. Var olan geleneksel lider kaliplarini yikan, yenilige ve
djjitalleymeye yakin olan liderler, dijjital gagda olunan bu donemde isletmeleri
ileriye tagtyabilmektedirler. Teknolojinin ve dijitallesmenin artmasiyla birlikte
gittikge artan ve her gegen giin 6nemi de daha iyi anlagilan dijital lider ve
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geleneksel lider arasindaki farkliliklar asagida siralanmaktadir (Onbigak ve
Akkoyun, 2022, 5.130);

e Dijital lider, geleneksel liderlere nazaran isbirlik¢idirler, takim
caligmasina 6nem verirler.

 Dijital lider, bilgi paylagimi noktasinda geleneksel liderlere nazaran

seffattir.

e Dijital lider; ¢aliganlarin yeni fikir iiretmelerine ve geribildirim
yapmalarina daha fazla tegvik eder.

* Dijital lider, geleneksel liderlere nazaran beyin firtinasini kullanarak
¢oziim bulmaya odaklanir.

* Dijital lider, geleneksel liderlere nazaran ¢aliganlarina daha fazla zaman
ve kaynak yaratir.

* Dijital lider, geleneksel liderlere nazaran degisen rol ve sorumluluklara

daha agiktir.

e Dijital lider, gelencksel liderlere nazaran sorunlarin temeline
odaklanirlar.

* Dijital lider, ¢alisanlarina hem kogluk hem de her zaman geri bildirim
hizmeti saglar.

Dijital liderlik en genel ve en kapsayici tanimiyla; teknolojik erigsimleri
kullanarak bagkalarinin yasamlarinda, refah diizeylerinde ve kosullarinda
tyilestirmeler yapmaktir (Miller, 2018, 5.46). Dijital liderlik, is ekosistemleri,
isletmeler ve dijitallesmenin stratejik bagarist adina dogru geyleri yapabilmek;
i3 modelleri, ig stratejileri, bilgi teknolojileri iglevleri, kurumsal platformlari,
beceri setlerini kullanarak farkli distinebilmek anlamina da gelmektedir
(Yticebalkan, 2020, s. 390). Dijital liderler, internet baglantis1 olan, mobil
cihazlar1 ve teknolojiyi amaglarina uygun sekilde kigisellestiren, iletisimlerini
mobil uygulamalar araciligiyla yapan kisilerdir (Shin vd., 2023, s. 22). Risk
alan, risk sonucunda ders ¢ikaran, orgiit i¢i degisimlerin diginda kendi ig
degisimlerini de yoneten dijital liderler, en iy1 ve faydali veri kaynaklarinin
sadece dig kaynaklarla degil kendi takim arkadaglar1 araciigiyla da temin
edileceginin farkindadirlar. Bundan dolayr hem kendi takim arkadaglarina
giiven duymakta hem de miisterilerini de 6nemsemektedirler. Geleneksel
liderlik kavramini geride birakan dijital liderler, hem kendi olusturduklar:
orgiitler i¢in hem de iginde olduklart mevcut sektorler igin en etkili faktorleri
belirlemeli, miisterilerin yagadiklart muhtemel sorunlari deneyimlemeli ya da
orgiit temsilcilerini dogru kullanarak bilgi sahibi olmalidirlar. Dijital liderlik
Ozelliklerine sahip kigiler, gorev yaptiklar1 orgiitlerin ileriki zamanlarda
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kendilerini kanitlayabilmesi igin biitiin ¢aliganlarin belirli rollerinin oldugunu
bilmesi, uygun ortami olusturup eyleme gecebilmek adina aktif bir katilim
ile sorumluluklar1 paylagmalar1 gerekmektedir (Oriicii ve Hasircr, 2024, s.
138). Dijital ¢agda liderlige ait degisen yetenekler davranigsal, biligsel ve
duygusal dontigiimler olmak tizere ti¢ baghkta toplanmaktadir (Artiiz, 2020,
s. 8; Celebi, 2021, s. 63-64). Bunlar:

Davranigsal doniigtimler

* Degisen giice ve etkiye uyum saglama

* Farkli gruplar ile beraber ¢aligma

* Yeni ortak ya da gruplara deger verme

* Yanlslardan ve basarisizliklar ders ¢ikarma ve

* Kendini motive edip yeniden deneme

Biligsel doniisiimler

* Sanal diinyada var olan olanaklari kavramsallagtirma

* Artan bilgi karmagikligiyla bag etme

* Kullanilmamug ve farkli metotlar1 aragtirma

* Tiim bilgilere sahip olmadan da pratik kararlar alma
Duygusal doniisiimler

* Belirsiz ve riskli durumlarda tolerans alma

* Degisen sartlarda esnek davranma yetenegine sahip olma
* Siireg ile ilgili degisim kararlarini cesaretle alma

* Degisimleri baglatma, yonlenme ve lider 6zgiivenine sahip olma

Dijital liderlik, sadece teknolojik doniigiim araglarinin benimsenmesi ve
kullanilmast degil, ayn1 zaman da stratejik is stiregleri ve insan faktoriiniin
nasil birlestirilebilecegine dair bir yaklagimi da ifade etmektedir (Aksoy,
2024, s. 3). Dijital liderlik sadece bir alanda bulunan yeterlik ve becerileri
ifade eden liderlik tarzi degil; dijitallesen diinyada igletmecilik, yoneticilik,
stratejik diigiinme gibi yeterlik ve becerilerin dijital araglar1 tanima, bilme
ve etkin kullanma gibi beceriler ile harmanlanmasiyla ortaya ¢ikan birden
fazla disiplinden faydalanan bir liderlik tiiriidiir (Sahin vd., 2020, s. 272).
Dijital lider, biitiinlestirici bir yaklagimi tercih ederek orgiitiin paydaslarinin
stirece katilimini 6nemsemeli, 6rgiit basarisi igin kararli adimlarla ilerlemeli,
sorunlara etkili ve dogru miidahalelerde bulunmali, birden fazla bakis agis1
gelistirerek dogru kararlar almali ve var olan rekabeti lehine ¢evirebilecek 6z



32 | Dijital Liderlik

yeterlilik ve dijital bilgisi yiiksek olmalidir (Ateg ve Yildizcan, 2024, s. 3057).
Dijital liderlik, orgiitlerde siirdiiriilebilir degisim kiiltiirii olugturabilmek igin
yonetsel stiregleri ile teknolojiyi birlikte ve etkili sekilde kullanarak yenilikgi
bakig agis1 yaratma siirecidir (Ordu ve Nayir, 2020, s. 12).
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Bolum 3

Empatik Liderlik

Sema Alimoglu Ozkan!

Ozet

Bu caligma, giiniimiiziin insan odakli liderlik yaklagimlarina artan ihtiyaca
binaen fiizerinde caligilmaya baglanmig empatik liderligi incelemektedir.
Empatik liderlik, takipgilerinin duygusal durumlarint anlamaya odaklanan,
onlara onem vermeye istekli olan ve onlarin ihtiyaglarina yonelik eylemlerde
bulunma niyeti tagiyan bir liderlik yaklagimdir. Is yerinde de insanlar
destek ve anlayisa — yani empatiye — ihtiya¢ duyarlar. Aragtirmacilarin ¢ogu
iginde bulundugumuz zamani empati ¢agr olarak adlandirmaya baglamustir.
Bagkalarinin duygularini onlarin bakis agis1 ile hissedebilme ve ona uygun
tepki verebilme yetenegi olarak tanimlanan empati dogustan gelen bir
yetenek olsa da yeniden kesfedilmesi gerekmektedir. Liderlik tizerinde
yapilan ¢ahiymalar empatiye dayali davraniglarin bir¢ok kigi i¢in temel
olusturdugunu gostermektedir. Cogu zaman liderler, ¢aliganlar i¢in olumlu
ve rahat kogullar yaratmak amaciyla is yerinde empatiyi kullanmaktadirlar.
Ancak, bagkalarinin duygusal durumlarini anlamaya ve onlara 6nem vererek
ihtiyaglarini kargilamaya yonelik eylemler gostermeye odaklanan galigmalar
oldukea siirhdir. Empatik liderligin amac, liderin ¢alisanlarin duygularini,
diisiincelerini ve ihtiyaglarini anlayarak onlari desteklemesi ve bu sayede
daha saglikli, iiretken ve giivene dayali bir ¢aligma ortami yaratmasidir.
Diger insanlarin duygusal durumlarini anlamaya ve onlara 6nem vererek
ihtiyaglarini kargilamaya yonelik eylemler gostermeye odaklanan liderlik
tarzi empatik liderlik olarak adlandirilmaktadir. Bu nedenle, bu galigmada
ge¢misten giiniimiize liderlik teorileriyle birlikte, yeni bir yaklagim olarak
ortaya ¢ikan empatik liderlik; kavramsal cercevesi, temel 6zellikleri, 6rgiitsel
ciktilar1 ve bu liderlik tarzinin benimsenmesinin saglayacagi yararlar bagliklar
altinda ele alinmaktadur.

1 Dr., Bagimsiz Aragtirmaci, sema.ozkan@ogr.sakarya.edu.tr, ORCID ID: 0000-0002-2482-5694
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Giris

Kiiresel diinyada liderlik konusu yeniden degerlendirilip geligtirilmektedir
(Boeske, 2023). Liderlik iizerinde ¢ok fazla tanimlama yapilmasina kargin,
en kabul goren giincel tanimlardan biri “hedefleri gergeklestirebilmek igin
bagkalarini etkileme yetenegidir” (Silva, 2016). Liderlik, ortak yasamin
diizenli bir gekilde siirdiiriilebilmesi igin toplumlarda oldugu gibi,
orgiitlerde de 6nemli bir faktordiir. Orgiitsel amaglara ulagmak, hedefleri
gerceklestirebilmek, ortak kararlarin alinarak uygulanmasini  saglamak,
kontrol ve denetim mekanizmalarini basariyla yiirlitmek gibi siire¢ ve
faaliyetlerin tamaminda lider etkin bir rol oynamaktadir (Fischer ve Sitkin,
2023). Liderlik kavraminin, Dogu/Bati alanyazinlerinde farkl gekillerde ele
alinmasina ragmen, erdemli olmalar1, Oncelikli amag ve gorevlerinin baginda
oldugu halka, topluma, orgiite hizmet etmek oldugu, karizmalari, zekilari,
bilgelikleri ve siyasi becerilerini kullanarak giig ve iktidar sahibi olabilen kisiler
olmasi gerektigi gibi hususlarda ortak zeminde bulusuldugu goriilmektedir
(Gandolfi ve Stone, 2018). Giintimiizde ise liderlerden beklenen nitelikler,
yalnizca teknik bilgi ve yonetim becerileriyle sinirli kalmamakta; bunun yani
sira, liderlerin insani yonlerinin ve duygusal zekalarinin da 6n plana ¢ikmasi
gerektigi anlagiimaktadir.

Bu kisiye ozgl Ozelliklerden bir digeri de empati yeteneklerinin
vurgulanmasidir (Kock vd., 2019). Modern is diinyasinin zorlu kosullarinda
caliganlar igin, empati kurabilen, destek sunabilen, onlarin diigiincelerine
duyarli 1yi liderler oOrgiitlerin bagaris1 agisindan o6nemli bir ihtiyag
durumundadir (Wibowo ve Paramita, 2022). Empatik liderlik, ¢alisanlarin
duygularini, ihtiyaglarini ve bakig agilarini anlamaya ¢alisan, onlara kargi
anlayigh ve yapici yaklagan bir liderlik tarzidir (Jian, 2022).

Empatik liderler, ¢alisan memnuniyetine, saglikhi insan iliskilerine,
psikolojik giivenlige ve pozitit is atmosferine 6nem verirler (Howick vd.,
2024). Empatiden yoksun bir ig ortaminda, diigen motivasyon ve moral,
caligan kaybu, stres, kaygi, titkenmislik gibi orgiitlerde istenmeyen davranig
ve durumlarin olugabilecegi goriilmektedir (Arghode vd., 2022). Liderlik,
bir grubu ya da organizasyonu yonetme kabiliyetidir. Bir lider, baginda
oldugu organizasyonun hedeflerine ulagmasi igin ekibini odaklamay1 basarir,
kolektif emegin taglanmast igin ugrasir. Liderin olusturdugu vizyonun
etrafinda biitiin Orgiit ¢aliganlarinin birlesmesini saglar ve onlar1 motive
eder. Aymi zamanda farkl gruplar arasindaki ¢atigmalari ¢ozer, ig birligine
dayali adil ve esitlik¢i  bir sistem ile ¢aliganlari ortak hedeflerde bulusturur
(Muss vd., 2025). Bu ozellikler aslinda biitiin liderlerde olmast beklenen
becerilerdir. Ancak organizasyonlarda  fark yaratan, beklentilerin 6tesine
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gegen, davranig modeli olugturan ve degigime Oncii olan liderler ise sira dig1
isler yapan empatik liderlerdir.

Liderligin, bagkalar1 araciligiyla sonug elde etmeye dayanan bir siireg
oldugu gergeginden hareketle, bireyleri empati yoluyla harekete gegirmenin,
onlarla saglikli baglar kurmanin ve etkilesim iginde olmanin ne denli 6nemli
oldugu yadsinamaz bir gergektir. Bu baglamda, konunun 6nemine ithafen,
galigmanin bu boliimiinde empati kavrami, liderlik ve empatik liderligin
gelisgimsel stireci, empatik liderligin temel 6zellikleri, orgiitsel diizeydeki
etkileri ve ¢iktilar1 baghklar1 altinda kapsamli bir agiklama yapilmasi
amaglanmaktadur.

1.TEORIK BILGILER

1.1.Empati

Empati, “bagka birinin duygusal deneyimlerine kargi duyarlilik” olarak
ifade edilirken (Nembhard vd., 2023), bagka bir tanimlama da ise (Depow
vd., 2021), “kendini bagka bir bireyin yerine koyma yetenegi” olarak
agiklanmaktadir. Empati kavramu, biligsel, duygusal ve davranigsal ii¢  farkl
bilesenden olugmaktadir. Biligsel bilesen, empatik bireylerin anlamaya
caligtiklar1 bagka birilerinin i¢sel durumlart ile zihinsel olarak ilgilenmektir.
Duygusal bilesen, empatik bireylerin empati kurduklar1 kisilerle uyumlu
sekilde duygular1 paylagmasidir. Son bilegen olan davranigsal bilegen ise,
sozlii veya sozsliz uygun olan davraniglar sergileme egilimini belirtmektedir
(Clark vd., 2019). Empati; duygusal, biligsel ve iletisimsel bilesenleri bir
araya getiren karmagik ancak yarattigs etkiler bakimindan oldukga pozitif bir
stiregtir.

Empati kavrami, duygusal zekanin da onemli gostergelerinden biridir.
Bagkalarinin duygusal durumlarini anlama, onlar1 takdir etme, duygusal
destek ve psikolojik giivenlik saglama ile ilgilidir (Holt ve Marques, 2012).
Empati, caligan bagliligi, performans gibi 6nemli orgiitsel ¢iktilar  iizerinde
de derin bir etkiye sahiptir. Ayrica i3 memnuniyeti ve giivenlik hissini
attirarak galiganlarin giinliik gorevlerini yerine getirirken yenilikgi yollar
kesfetmelerine de yardimci olur. Caliganlarin birbiriyle ve yoneticiler ile
saglikly, iyi iligkiler kurmalarini saglar (Yue vd., 2023).

En yalin sekilde empati, bagkalarinin duygu, diisiince ve ihtiyaglarin
anlama becerisidir. Bu beceri, isyerlerinde kritik bir 6neme sahiptir.
Insanlar hayatlarimin her déneminde her alaninda destege, anlayisa yani
empatiye ihtiyag duymaktadir. Ts ortami diginda aile ve arkadaglar tarafindan
saglanilan destek, igyerinde is arkadaglar1, meslektaglar ve liderler tarafindan
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saglanmaktadir. Calisanlarin ve yoneticilerin  birbirlerine kargi empati
duyabilmeleri, bu yeteneklerini kullanabilmeleri ve hatta geligtirebilmeleri
igin biitiin i becerilerinde de oldugu gibi bu beceriyi de ustalikla kullanabilen
liderlerin varlig1 6nemlidir (Zivkovic, 2022).

1.2. Liderlik

Liderlik, en genel tamimiyla, bir grup insami belirli amag ve hedefler
dogrultusunda yonetme  yetenegidir (Owen, 2024). Bir kiginin lider
olabilmesi igin sadece karmagik ya da zorlu gorevleri bagarmasi yeterli
degil, aym1 zamanda zihinsel yetenekleri ve sosyal becerilerinin de ytiksek
olmas1 gerekmektedir (Johns, 2024). Liderlik, en karmagik ve ¢ok boyutlu
olgulardan biridir. Yillar boyunca kapsamli sekilde incelenmis olan liderlik
kavrami, giiniimiiziin giderek kiiresellesen ve hizli doniisen is diinyasinda
daha fazla 6nem kazanmaktadir (Billinson, 2025). Bununla birlikte liderlik,
zorlu yapist ve etki alanimnin biiyiikligii sebebiyle hala ilgi ¢ekici ancak
tizerinde net bir tanim birligine varilamamig bir kavramdir (Zen vd., 2023).
Bennis, liderligin sosyal bilimler alaninda {izerinde en ¢ok ¢aligilan ancak
en az anlagilan bir konu oldugunu ifade etmektedir (Benmira ve Agboola,
2021).

Arastirmacilar  liderlik konusunda bir¢ok farkli tanim ve teori
onermiglerdir. Stogdill (1950), liderligi “hedeflerin gergeklestirilmesine
iligkin bir etki siireci” olarak tanimlamakta ve liderligi, belirli bir grup
insani1 belirtilen bir hedefe ulagmak igin etkilemeye yonelik bir siire¢ olarak
agiklamaktadir. Gandolfi ve Stone (2018), benzer sekilde “liderligin,
bagkalarini ortak hedefler igin ¢abalamaya tegvik etme sanatr” oldugunu ifade
etmektedir. Ancak, evrensel olarak kabul edilen tek bir tanim veya belirli bir
liderlik yaklagimi yoktur ve etkili bir lideri neyin olugturdugunu belirlemeye
yonelik aragtirmalar artarak devam etmektedir (Gilli vd., 2024).

Liderler kendilerine ve bagkalarina dogru seyleri yapmalari igin yardim
ederler. Yon belirlerler, ilham verici bir vizyon olustururlar ve yeni fikirler
yaratirlar. Liderlik, bir ekip veya organizasyon olarak “kazanmak” i¢in
nereye gitmeniz gerektigini belirlemektir ve bu durum orgiitler, ¢alisanlar
igin heyecan ve ilham vericidir: (Mrach ve Weil, 2009). Liderlik, liderin
organizasyon hedeflerine ulagmak igin astlarinin goniillii katilimini saglamaya
caligtigr bir sosyal etki siirecidir. Lider, belirli hedefleri gergeklestirmek
igin bagkalarina yetki veren veya onlar1 etkileyen kigi olarak tanimlanabilir.
Giiniimiiz organizasyonlari, hizla degisen kiiresel ortamin karmagikligini
ve ¢aligan ihtiyaglarini iyi anlayan etkili liderlere ihtiyag duymaktadir (Day,
2011).
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Liderlik kavrami hakkindaki alanyazinda liderlik iizerinde gelistirilmis
farkli kuram ve farkli goriiglerin oldugu goriilmektedir. Bu ¢aligmalardan
bazilar1 liderligin dogustan sahip olunan becerilerin birlesimi oldugunu
savunurken diger goriigler ise lider 6zelliklerinin sonradan kazanilabildigini
one siirmektedirler. Ayrica 6ne siiriilen teorilerden bir kismi liderlerin gahsi
ozelliklerini incelerken digerleri ise liderin davramiglarina odaklanmay1
onemsemektedirler. Liderlerin astlarini etkileme derecesine agirlik veren
caligmalar sonralari liderlerin duruma gore davranig ve tutum gelistirdigini
one stirmeye baglamiglardir (Kiigiikozkan, 2015). Bu baglamda, liderligin
dogasini, evrimsel siirecini inceleyen i¢ temel yaklagim oldugu ortaya
konulmaktadir. Ancak giiniimiiz diinyasinin ¢agdas liderlik teorilerinin de bu
temel yaklagimlara eklenmesinin gerekli oldugu goriilmektedir.  Asagidaki
boliimlerde temel liderlik yaklagimlari kisaca ele alinmaya ¢aligilmigtir.

1.2.1.Ozellikler Yaklagimi Dénemi (Biiyiik Adam Teorisi
(1840’lar) ve Ozellik Teorileri (1930°lar-1940’lar)

19.yiizyildaliderlikiizerineyapilanilkaragtirmalar, liderligindogustangelen
bir nitelik oldugu varsayimina dayanmugtir. Bu donemde gelistirilen Biiyiik
Adam Teorist, etkili liderlerin belirli bireysel 6zelliklerle diinyaya geldiklerini
savunmugtur. Teorinin temel inanci, liderlerin sonradan yetistirilemeyecegi;
yalnizca nadir ve segkin bireylerin, ilahi bir kaderle sekillenmig dogustan
lider 6zelliklerine sahip olduklar: yoniindedir. Bu bireylerin, sahip olduklar:
sira dig1 nitelikler sayesinde hem insanlar1 yonetebildikleri hem de tarihi
yonlendirdikleri diigiiniilmiigtii. Zamanla Biiyilk Adam Teorisi, daha
sistematik yaklagimlar iceren kisilik (6zellik) teorilerine evrilmistir. Ozellik
teorileri, liderligin yalnizca kalitsal bir nitelik olmayabilecegini, ayn1 zamanda
egitim ve deneyim vyoluyla da gelistirilebilecegini One stirmiistiir. Bu
yaklagimlar, etkili liderleri belirleyebilmek amaciyla liderlerin zihinsel, sosyal
ve fiziksel 6zelliklerini incelemeye odaklanmugtir. Ancak yapilan aragtirmalar,
bagarili liderlerde ortak bir ozellikler kiimesi belirlemekte yetersiz kalmus;
bu nedenle 1950°li yillara gelindiginde 6zellik temelli yaklagimlarin
siirhiliklar ortaya ¢ikmig ve bu goriis akademik gevrelerde biiyiik olgiide
terk edilmistir. Buna ragmen, giiniimiizde psikometrik araglar , 6zellikle ise
alim siireglerinde, Ozellik teorilerinin pratikteki uygulamalar1 arasinda yer
almaktadir. Bu araglar, bireylerin temel kisilik 6zelliklerini 6lgerek, onlarin
potansiyel performanslarini ve takim igi etkilegimlerini 6ngérme amacyla
kullanilmaktadir (Klingbord vd, 2006 ; Nawaz ve Khan, 2016).
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1.2.2.Davranigsal Donem: Davranigsal Teori ( 1940’lar-1950’ler)

Ozellikler teorisi liderlerin dogustan  sahip oldugu yetkinliklerin etkili
liderlik igin gerekli sart oldugu varsayimiyla hareket etmis ancak bu varsayim
dogrulanamamugtir. Bu sebeple aragtirmacilar galigmalarinda odak noktasini
liderlerin davraniglar1 olarak belirlemislerdir. Davranigsal teorinin gikig
noktasi, liderlerin dogustan sahip oldugu sahsi 6zellikleri nedeniyle degil,
sergiledigi davraniglar nedeniyle liderlik vasfi kazandigini 6ne stirmiiglerdir.
Davramigsal teori, kigilik teorilerinden gelismistir ve liderlerin dogustan
degil, biiyiik olglide yetistirilmeyle olustugunu ve belirli davraniglarin etkili
liderlik saglamak igin 6grenilebilecegini savunmaktadir. Bu teori, liderin
kigilik Ozelliklerine veya karakteristiklerine degil, ger¢ek davraniglarina
vurgu yapar, ancak liderin durumunu ve g¢evresini biiyiik 6lctide goz ardi
etmektedir. Davranigsal teorinin asil amaci, oOrgiitsel hedeflere ulagirken
liderlerin davraniglarinin etkisini agiklamaktir. Bu teorinin gayesi de ozellikler
teorisinin liderin “lider dogulur” varsayiminin gegerliligini yitirdigini ve
liderlik 6zelliklerinin sonradan kazanilabilecegi iddiasini ortaya koymasidir:
(Thompson ve Vecchio, 2009).

1.2.3.Durumsal Dénem: Kosullu ve Durumsal Teoriler (1960°lar)

Liderlik kavraminin 6zellikler ve davranis teorileri tarafindan agiklanmada
yetersizkalmasinin ardindan durumsallik teorileri 6ne siiriilmiigtiir. Bulunulan
gevrenin lider-takipgi dinamiklerinde 6nemli bir rol oynadig: kabul edilmig
ve bu inang durumsal donemi domine etmistir. Adindan da anlagilacag:
gibi, durumsal donem liderlerin Ozellikleri veya davraniglarindan ziyade
belirli durumlardaki liderlige odaklanir. Bu, liderlerin ¢alistiklar: baglami
degerlendirebilmeleri en uygun tarzin ne olacagina karar verebilmeleri
gerektigi anlamma gelir. En uygun tarz duruma bagh oldugundan, bu
yaklagim liderligin kogullu teorisi olarak bilinir. Fred Fiedler, ilk acil durum
teorilerinden birini gelistirmistir. Teorisi, etkili liderlikte baglamin 6nemine
odaklanir ve tek bir en iyi liderlik 6zelligi veya davramig kiimesi olmadig1
inancini desteklemektedir. Ancak Fiedler, liderlerin tarzi sabit oldugu
icin, kendi tarzlarmna en uygun durumlara yerlestirilmeleri gerektigini
savunmaktadir. Diger bir deyisle, bir liderin etkinligi, liderlik tarzinin belirli

bir baglama ne kadar iyi uyduguna baghdir (Graeft, 1997).

1.2.4.Yeni Liderlik Dénemi: Islemsel, Déniigiimsel Teoriler
(1990’Iar) ve Digerleri (2000°ler)

Orgiitsel bilim alaninda “her gegen giin daha iyi lider nasil olmali?”
sorusunun cevaplart aranmaktadir. Etkili ve iyi lider olma konusunda giincel
aragtirmalar tartigtlmaya devam etmekte ve konu 6nemini korumaktadir.



Sema Alimogin Ozlan | 45

Ancak liderligin tek bir yoniine veya boyutuna odaklanmanin, liderlik
fenomeninin tiim karmagikhigini ele alamayacag: kabul edilmistir. Daha
karmagik ve zorlu hale gelen ig diinyasinda, hizli degigim, yikici teknolojik
yenilikler ve artan kiiresellesme kogullarini destekleyen giiglii ve etkili liderlik
teorilerine ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu, liderligi tek yonlii, yukaridan asagiya
dogru bir etki siireci olarak tanimlayan ve liderler ile takipgiler arasinda net
bir ¢izgi ¢izen yukarida bahsedilen geleneksel liderlik teorilerinden uzaklagan
yeni liderlik donemine yol agmistir. Artik odak noktas: lider, takipgiler,
durum ve sistem arasindaki etkilegimlere kaymustir ve 6zellikle gizil liderlik
kapasitelerine 6zel 6nem verilmektedir (Marques, 2015).

Empatik liderlik modeli, igyerinde duygular {izerine yapilan mevcut
aragtirmalardan dogmugtur (Mayfiled ve Maytfield, 2017). Bu ¢alismalar,
calisanlarinyagadigiduygularakarsilider desteginin bneminiortayakoymustur.
Yonetim bilimcileri, en azindan Hawthorne ¢aligmalart doneminden bu yana
liderlerin duygusal destek saglama roliinii fark etmislerdir ve bu dogrultuda
caligmalar yiiriitmektedirler. Ozellikle Ohio State Universitesi ve Michigan
Universitesinde yapilan 6ncii aragtirmalar (Shah, 2024), bu alandaki temel
katkilardan bazilarini sunmustur. Bu arastirmalardan itibaren, liderlerin
sagladigr duygusal destegin igyeri sonuglarini (O6rnegin, calisan baglihg:,
i3 tatmini, motivasyon) olumlu etkiledigine dair kanitlar giderek artmugtir
(Miller, 2013). Ancak bu alanyazin, halen ele alinmasi gereken 6nemli
bosluklar1 da ortaya koymaktadir (Miner, 2002). Ozellikle, birgok ¢aligma
liderlerin duygularla iliskisini genis ve genel bir yaklasgimla ele almakta, bu
da yalmizca iligkilerin temel hatlarin1 gérmemizi saglamaktadir. Ancak artik,
empatik liderligin sundugu duygusal destegi ve bunun calisanlar tizerindeki
etkilerini daha iyi anlayabilmek igin, liderlerin duygusal ifadelerine ve bu
ifadelerin galiganlarla etkilesimine dair daha incelikli, detayli ve baglamsal
yaklagimlara ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu ¢aliymalarin sonuglariyla ilgili
tartismalar (Deliu, 2019; Kock vd., 2019;) giiniimiizde de devam etse
de s6z konusu aragtirmalarin liderlige dair diisiince tarzinda 6nemli bir
paradigma kaymasina yol agtigi goriilmektedir. Bu yeni diisiince tarzi,
liderlige sadece gorevlerin koordinasyonu agisindan degil, ayn1 zamanda
liderlerin takipgilerinin duygusal ihtiyaglarina da duyarli olmalar1 gereken bir
stire¢ olarak bakilmasini saglamigtir. Bu yaklagim, liderligin yalnizca teknik
veya yapisal degil, aym1 zamanda insani ve duygusal bir boyut igerdigini
vurgulamaktadir (Jian, 2022; Tzouramani, 2017).

1.3.Empatik Liderlik

Liderlik, her gegen giin daha genis bir etki alanina ulagmaktadir. Ancak
yaganilan paradigma degisimleri ve toplumsal gelismeler 1g18inda liderlik
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daha az detay odaklilik, daha genig vizyon beraberinde daha giiglii bir yapiya
dontismektedir (Northouse, 2025). Yonetim ve liderlik alanindaki onceki
ampirik aragtirmalar, duygularin énemli roliinii goz ardi etmigtir. Ancak
son zamanlardaki aragtirmalar liderin duygusal yeteneklerinin, duygusal
zekasinin, etkili liderligin temel belirleyicisi oldugunu ortaya koymaktadir
(Syamsir vd., 2025). Aragtirmalar artik empati ¢agina girmig olan giiniimiiz
calisma ckosistemlerinin bu doniisiimiin temelinde daha insan odakli,
daha giiglii 15 birligi, karsilikli dayanigmay: 6nemseyen liderlerin varliginin
yattigint gostermektedir (Kock vd., 2019).

Evrimsel psikoloji ve liderlik ¢aligmalar1 empatinin, liderlik igin temel
bir yap1 oldugunu agiklamaktadir (Arvey ve Bouchard, 2006). Liderlerin
empati becerilerini kullanmalarinin da takipgileri tizerinde olumlu etkiler
yarattigr goriilmektedir. Etkili liderler, orgiitlerinin giivenine sahip olduklar:
igin otoriteye sahip olduklarini bilmektedirler. Boylelikle orgiitlerinin ve
takipgilerinin istek ve ihtiyaglarini her seyden 6nce geldiginin farkindahigt
ile kurumlarini bagariyla yonetebilmektedirler. Bu farkindaligin temeli de
empati becerisine sahip olmalaridir. Empatik liderler, kurmug olduklar1 gok
yonlii iletigim ve ig birligi aglari ile, daha mutlu , daha bagli ve daha iiretken
calisanlara sahiptirler (Deliu, 2019).

Yillar boyunca yumusak beceri geklinde yanhs anlagilan hatta
kiigiimsenen bir yaklagim sergilenen empati kavramu, etkili ve olaganiistii
liderlik arasindaki belirleyici kriter olma yolundadir (Ma vd., 2024). Empati
duygusal zeka davraniglarinin temel 6zelligi olarak agiklanmaktadir (Salovey
ve Mayer, 1990). Bu baglamda empatiyi, bagkalarinin duygularini anlama
ve bunlart kendinde yagayabilme yetenegi olarak tanimlamak miimkiindiir.
Boylelikle empatiyi bir nevi insanlari birbirine baglayan bir unsur olarak
vurgulamak da gereklidir (Wibovo ve Paramita, 2022). Lider, bir grup ya
da organizasyondaki faaliyetleri ve iligkileri yonlendirmek, yapilandirmak ve
kolaylagtirmak igin diger insanlar tizerinde etki yaratarak kendisinden liderlik
yapmasi beklenen kisidir (Yukl vd., 2019).

Liderlerin gesitli becerilere sahip olmasi gereklidir ve bunlardan bir
tanesi de empatidir (Cuff vd., 2016). Hizmetkar, otantik, doniigiimcii
liderlik gibi 6nde gelen liderlik yaklagimlari, empatiyi etik davraniga katkida
bulunan 6nemli bir beceri olarak dahil ederken, Kock ve arkadaslar1 (2019),
liderligin merkezi bir unsuru olarak yalmzca empati becerisine odaklanan
“empatik liderlik” teorisini gelistirmiglerdir. Caliganlarin bagarili olabilmesi
i¢in, farkindalik ve detaylara dikkat diizeyi yiiksek, duygusal yonleri anlayan
ve ilgilenmeye istekli liderlere ihtiyag vardir. Diger insanlarin duygusal
durumlarini anlamaya odaklanan ve onlara ilgi gostermeye ve onlarin
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ihtiyaglarini kargilamak i¢in harekete ge¢meye istekli olan liderlik tarzi ise
(Kock vd., 2018) empatik liderlik olarak adlandirilir.

Empati kuran liderler, kargi taraf ile bag kurabilen, ihtiyaglar1 dogru
analiz edebilen ve sorunlar biligsel ve duygusal olarak anlayabilen ve bu
stireglerde aktif rol oynayan liderlerdir (Jian, 2022). Empati, ayn1 zamanda
hayal etme yetenegi ile de ilgili bir kavramdir. Karg: tarafin yerine kendini
koyma becerisinin de 6tesinde karg1 tarafin bizzat kendisi gibi davranabilme,
diisiinebilme ve hareket edebilme becerisidir (Kock vd., 2019). Ancak bu
durum sanildigr  kadar kolay degildir. Bu sebeple, empatik liderlik durumsal
analiz gerektirmekte ve kargi tarafin penceresinden olaylara bakabilmeyi
zorunlu hale getirmektedir (Li vd., 2023). Empatik liderlik, kars1 tarafin
yasayabilecegi benzer durumlari tamimlama, iliskilendirme ve paylasma
yetenegidir (Bontrager vd., 2023). Empatik liderler, gogunlukla takipgilerin
endigelerini, kaygilarin1 kendi endigelerinden 6nce tutmaya odaklanirken,
takipgilerin duygusal refahini da Gnemsemeli ve bu endigeleri somut iletigimsel
yollarla ifade etmelidir (Bakar ve McCann, 2018). Boylece empatik liderlik,
yeni donemin fark yaratan bir liderlik kavrami olarak kargimiza gtkmaktadir.
Empatik liderler, ¢aliganlar: igin destekleyici bir 6rgiit iklimi ve tretken bir
caligma ortamui yaratilmasina katki sunmaktadirlar.

1.3.1.Empatik Liderlerin Temel Ozellikleri

Duygusal zekanin da en onemli gostergelerinden biri olan empati
kabiliyetine sahip liderler, ¢aliganlarin memnuniyetini ve performanslarini
ylikseltebilmek igin her ekip tiyesinin ihtiyacini, hedefini ve hayalini anlamaya
caligir. Calisanlarla ilgili bu tiir bilgilere sahip olmak, organizasyonel
stireglerde gorev dagilimi yaparken de liderlerin karar vermelerini kolaylagtirir.
Yoneticilerinin  kendilerini bu gekilde tamdigim ve anlagilabildiklerini
hisseden galisanlar ise iglerine ve sirketlerine daha bagl olurlar. Dolayisiyla
motivasyonlar: yiikselir ve performanslari da artar. Bu baglamda, empatik
liderlerin sahip olduklar1 temel 6zellikleri incelemekte yarar vardir.

1.3.1.1.Dinleme Becerisi

Empatik liderler, ¢alisanlar1 dikkatlice dinler, ne istediklerine, nasil
hissettiklerine ve neye ihtiya¢ duyduklarina 6zen gosterir. Kargi tarafin
anlattiklarin1 derinlemesine anlamak ve bagarili bir iletigim kurmak igin
yaklagim tarzi oldukga 6nemlidir. Liderin aktif bir dinleyici olmasi, dogru
ve verimli bir iliski kurmasi ancak iyi bir dinleyici olmasi ile miimkiindiir.



48 | Empatik Liderlik

1.3.1.2. Duygusal Farkindalik

Liderler, kendi duygulari ile birlikte takipgilerinin duygularini da
tanimada basarililardir. Bu sayede potansiyel ¢atigmalar: 6nlemede ve mevcut
olan ¢atigmalar1 da ¢6zmede etkin rol oynarlar. Ayrica saghkl iletigim yollar1
kurmada basarihidirlar.

1.3.1.3. Kapsaywcilk

Herkesin fikir ve onerilerine saygr  duyarlar, adil ve esitlik¢i bir tavir
takinirlar, gesitliligi zenginlik olarak gortirler. Kapsayici liderlik, ¢alisanlarin
aidiyet duygusunu giiglendirerek orgiitsel siirdiiriilebilirligi destekleyen bir
liderlik yaklagimi olarak 6ne ¢itkmaktadir. Cesitliligi bir avantaj olarak goren
liderler, farkliliklar1 etkin yoneterek giiven ortami olusturur, yenilikgiligi
tegvik eder ve i birligine dayal ekipler kurar. Adil ve esitlik¢i bir liderlik
anlayigina sahip kapsayici liderler, ¢alisanlarin sesini duyurmasina yardimei
olur, girigimcilik ruhunu destekleyerek olumlu bir 6rgiit kiiltiirii olusturur.

1.3.1.4. Hetisimde Seffaflik

Agik, objektif, saygili iletisim kurmayr 6nemserler. Her zaman insan
merkezli bir yaklagim sergilerler. Her rolden insan ile dogal, giivenilir ve
etkili iletigime 6nem verirler. Insanlar1 harekete gecirmenin, motive etmenin
ve onlara ilham kaynag1 olmanin etkili iletigim ile saglanacagini bilirler.

1.3.1.5. Destekleyici Tistum

Ekibindeki yer alan kigilere giiven verirler, onlar1 dikkatlice dinlerler.
Deger verildigini hisseden ¢aliganlarin kurumlarina karg1 olan baglilig artar.
Caligan mutlulugu ve performans kogullarint yaratmak igin gerekli her tiirli
lidere dair bilgi, beceri, tutum ve davramigin 6nemli oldugu bilinmektedir.
Orgiitsel ve bireysel basarilarin siirdiiriilebilir olmast igin lider roliindeki
kiginin destekleyici tutum ve yaklagimlari galiganlar: st diizeyde motive
etmektedir.

1.3.1.6. Esneklik

Empatik liderler, gereksiz ve gerekgesiz kati tutumlardan uzak, yeni
bariyerler inga etmeden ve mevcut bariyerleri de ortadan kaldirarak dogrudan
degisimi ve 6grenmeyi Onceleyen politikalar izlerler. Stirekli ilerleyen ve
gelisen bir organizasyon yapisini savunurlar.
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1.4. Empatik Liderligin Orgiitsel Ciktilart

Empatik liderlik, ¢aligan davraniglari iizerinde giiglii bir etkiye sahiptir.
Clinkii bu liderlik tarzi, ¢aliganlara giiven vererek onlarin kendilerine ve
kargilagtiklar1 zorluklar1 ya da engelleri agma yeteneklerine olan inanglarini
artirir. Bu durum 6zellikle is diinyasindaki krizlerden kaynaklanan belirsiz,
karmagik ve degisken ortamlarda da etkilidir. Empatik liderlerle ¢aliganlar
arasindaki iliskide inga edilen giiven, iyimserlik ve 6z giiven, ¢aliganlarin
dayaniklihigini artirarak olumsuz durumlar1 olumlu bir bakig agistyla
degerlendirmelerine yardimct olur (Johnson, 2008). Bagka bir deyisle,
empatik ve ilgili liderler, ¢alhganlarinda degisimlere ve olumsuzluklara
karg1 giiven ve inang kazanmanin yollarini bulmaktadirlar (Ekiyor, 2019).
Empatiye dayali liderlik, liderlerin takipgilerinin duygusal durumlarini
anladiklarinda, bu anlayig1 ifade ettiklerinde ve takipgilerinin bu duygularla
bagsa ¢ikmalarinda destek sunduklarinda daha iyi bir liderlik yapmalarini
saglamaktadir. Caliganlar bu destek sayesinde, kendilerini daha iyi hissedecek,
pozitif diigiince, tutum ve tavirlara sahip olmakta, ig ile ilgili ¢iktilar1 tizerinde
daha iyi bir performans sergilemektedirler.

Toblo 1: Empatik Liderligin Incelendisji Degiskenler

Yazarlar Empatik Liderlik Ile Tigili Calismalar
Maksud vd. (2010) *  Lider-Uye Etkilesimi
* Etk
Lam (2017) ®  Tedarik Zinciri Yonetimideki
Etkileri
Kock vd. (2019) ®  Cahgan Performanst
*  Duygusal Destek
Zhou vd. (2021) *  Takim Dinamikleri
*  Tiikenmiglik
®  Dsikolojik Giivenlik
Wibovo ve Paramita (2022) *  Dsikolojik Dayaniklilik

. I_§ten Ayrilma Niyeti
* Oz Diizenleme

Tufail ve Sandhu (2022) *  Cabgan Baghlg

*  Kapsayichik Iklimi
Dettis (2023) *  Duygusal Farkindahk
Jihn ve Tkeda (2023) o lgyer Yalnizligy

*  Etkili Iletisim
Fuller (2023) ° Orgiits;l Vatandaghk

®  Lider-Uye Degigimi

Mohn-Shamsudin ve Bani Melhem o T Stresi
(2024)
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Beri (2024) *  Dsikoljik Giivenlik
Uretken I§ Davranuglar:

*  Dsikolojik Tyi Olus

Nasir ve Tarik (2025) *  Yenilik¢i Is Davranigi
o Orgiit Kiiltiirii
Safa ve Shah (2025) *  Takim Morali
®  Dozitif Sosyal Degisim
Safa ve Shah (2025) ®  Takim Morali

®  Pozitif Sosyal Degisim

SONUC VE ONERILER

Empati, liderligin vazgecilmez ve temel bilesenlerinden biridir. Ozellikle
yagadigimiz pandemi doneminde, liderlerin empatiyi ifade etme becerilerine
her zamankinden daha fazla deger verilmistir (Marques, 2022). Empatik
liderlik, etkili bir kriz miidahale stratejisi olarak da kendini kanitlamugtir
(Jian, 2022). Giiniimiizde daha gesitli ve kapsayici organizasyonlar
olusturma yoniinde artan kiiresel ¢aba, liderlerin insanligi 6n plana alan
yaklagimlar benimsemesini; yani bagkalari igin derin bir empati geligtirmesini
zorunlu kilmaktadir (Konig vd.,2020). Empatiyi agikca ifade eden liderler,
farkli gruplarin kabul gordiigii, desteklendigi ve kendi potansiyellerini
tam olarak ortaya koyabildikleri bir i§ ortami yaratabilir (Fuller, 2023).
Ozellikle Kiiltiirlerarast ortamlarda faaliyet gosteren kiiresel kuruluglar
igin empatik davranislar, liderlerin daha etkili performans gostermeleriyle
sonuglanmaktadir (Gentry vd., 2007). Bu nedenle, empatinin liderlik
etkinligini nasil artirdigina dair anlayig gelistirmek biiyiik 6nem tagimaktadir.
Empati, duygusal zekanin geligebilir bir yetkinligi olarak kabul edilmektedir.
Duygusal 6zdenetimle birlikte empati, etkili iliski yonetiminin temel yap1
taglarindan birini olugturmaktadir (Kellett vd., 2006; Natale ve Libertella,
2023).

Empati, son zamanlarda orgiit kiiltiirii ve pozitif iliskilere sagladig tist
diizey katki agisindan daha da 6nemli bir konu haline gelmigtir. Empati yeni
bir beceri degildir ancak 6nem ve oncelik siralamasinda yeri degismigtir.
Bazi liderler, bu kiymetli beceriye hali hazirda sahip olabilmektedirler
ancak bazi liderler empati duygularini kullanma da zorluk yasamaktadirlar.
Bu durum da ashinda dogaldir. Ancak empatik liderlik 6grenilebilir bir
liderlik tarzidir. Yeterli ¢aba ve zaman harcandiginda, istekli olundugunda,
egitim ve gelistirme programlar: diizenli takip edildiginde her lider empati
becerilerini gelistirebilmektedir. Ve bu becerileri ig hayatinda iistiin bir
sekilde kullanabilmektedir. Empatinin liderlige ve galiganlara sagladigi sayisiz
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yarar bulunmaktadir. Empatik liderlik davraniglar ile ¢aligan memnuniyeti
ve baghligr artarken, i§ yerinde giiven ve saygi ortami olugmaktadir. Takim
iginde ig birligi gelismekte, iletisim kanallar1 saglikl sekilde diizenlenmektedir.
Orgiitsel siireclerin yonetimini kolaylastirmaktadir. Yaraticilik ve iiretkenlik
desteklenmektedir. Empatik yaklagim gosterilen ¢aliganlarin kuruma kargi
olan giiveni ve saygmlgi da artmaktadir. Alanyazinde yer alan bu gibi
kanitlarla, empatik liderligin orgiitsel ¢iktilar iizerinde pozitif yansimalari
oldugu goriilmektedir. Sonug olarak empatik liderlik yaklagimi prensiplerini
benimsemenin siirekli degisen ve belirsiz i diinyasinda stirdiiriilebilir bagar:
igin 6nemli bir stratejik adim olacagi goriilmektedir.
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Bolum 4

Orgiitsel Davranista Yiikleme (Atfetme)

Nurcan Cetiner’

Ozet

Orgiitsel davramg uzmanlarinin 6rgiit ve yonetim alaninda temel unsur
olan bireylerin davraniglarini daha iyi anlamlandirabilmeleri, ayni zamanda
bireylerin hem kendi hem de diger bireylerin davranislarinin nedenlerini
agiklayabilmeleri agisindan 6nem arz eden konulardan biri de yiiklemedir. En
basit ifadeyle ylikleme; bireylerin hem kendi eylemlerini hem de gevrelerindeki
bireylerin eylemlerini anlamlandirmaya yonelik gergeklestirdikleri genel
¢ikarimlaridir. Orgiit alisanlarim bagarili kilan veya bagarisizligina neden
olan durumlarin degerlendirilmesi ve s6z konusu durumlar1 agiklamakta
kullanilan unsurlar, aym1 zamanda ¢aliganlarin daha bagarili olabilmeleri
i¢in gelecekte sergileyebilecekleri davranislari belirleyebilmeleri hususunda
da rehber olacaktir. Orgiit cahiganlarini bagarili kilan veya basarisizligina
neden olan durumlart agiklamakta kullanilan unsurlardan biri de bireylerin
kendi ve ¢evrelerindeki bireylerin davraniglarinin nedenlerini belirlemeye
yonelik siiregler olarak ifade edilen yiikleme teorileridir. Orgiit ortamlarinda
calisanlar, bulunduklar: orgiitte var olabilmek, karsilasabilecegi giigliiklerle
miicadele edebilmek, kendi i¢ kontrol degerlerini olusturabilmek ve bu i¢
kontrol degerlerinin gerek orgiitsel gerekse toplumsal kontrol degerleri ile
uyumunu saglayabilme ¢abasi igindedirler. Calisanlarin bu istekleri onlar
yiikleme (atfetme) siireglerini kullanmaya yoneltmektedir.

1. Yiikleme (Atfetme) Kavram

Yagami boyunca ¢ok sayida karmagik 6ge ile karst karsiya gelen bireyler
bu karmagik ortam igerisinde kendilerini, diizenli ve anlamli bir yagam
kurma ¢abasi iginde bulmaktadirlar. Giinliik yagamlarinda karsilagtiklar1 bazi
olaylari, davranmiglar1 anlamlandirmak igin igsel ve digsal bazi siireglerden
yararlanan bireyler hem kendi davraniglarinin hem de ¢evresinde bulunan
diger bireylerin davraniglarinin nedenlerine yonelik genel ¢ikarimlarda
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bulunurlar (Ciiceloglu, 1998: 515). Bireyler icinde bulundugu gevreye
uyum saglayabilmek, yasadig1 diinyada, i¢inde bulundugu toplulukta
harekete gegebilmek igin, yaganmighklarinin nedenlerini kendisine agiklamak
ihtiyac hissetmektedirler. Cevresinde olup biten durumlara, olgulara bir
anlam yiiklemek isteyen bireyler anlamlandirdig: eylemleri yapmaya devam
ederler (Tutkun ve Kog, 2008:259). Bireyler sergiledikleri davranmglarin
nedenlerini sorgular ve buna agiklik kazandirmak isterler. Agiklayamadigy,
anlamlandiramadigr davraniglar bireyin kendini boslukta hissetmesine,
psikolojik olarak sorunlar yagamasina neden olabilir. Sosyal bir varlik olan
birey, olaylar1 bir neden sonug iliskisi iginde agiklayarak, belirli gartlarda
gerceklesen olgulara belli nedensel bir rol yiikleyerek, ¢evresindeki kisilerin
hareketlerini, davraniglarini kestirebilir, boylece gevresinde yaganan olaylar
anlayabilir ve kontrol altina alabilir.

Bireylerin sergiledikleri davraniglara rehberlik eden unsur, onlarin
herhangi bir olgunun nedeni olarak saptanan durum ve bu nedene bagh
olarak sorumlulugun nasil konumlandirildigr ile ilgili tecriibeleridir.
Bireylerin diinyada ve ¢evrelerinde meydana gelen olaylarin, ortaya gikig
nedenlerini kavrayabilmeleri, onlarin olaylarin sonuglarini 6ngorebilmeleri
agisindan yetkinlik kazanmalarini ve davraniglarina kilavuzluk edecek bazi
bilgilere sahip olmalarin1 saglamaktadir. Sergilenen davranisa yonelik
agiklamalarda bulunma ya da baska bir ifade ile “yiikleme” temel bir insan
davranig egilimidir (Ding ve Vona Kurt, 2016:240). Olaylarin ni¢in meydana
geldigini belirlemek, insan diigiincesinin temel bir ozelligidir ve bireyler
giindelik yagamlarinda olaylara ve eylemlere sebep yiikleme egilimindedirler.

Sosyal psikolojinin temel kavramlarindan biri olan ve bir gozlemci
olarak insanin sergilenen davranigsa bakarak kendisinin i¢sel durumu ile
ilgili gergeklestirdigi ¢ikarim olarak da agiklayabilecegimiz yiikleme; bireyin
kendisi ya da bir bagkasinin sergilemis oldugu davraniglarin nedenlerine
yonelik bir deger atamasi ve sonug ¢ikarmasi stirecidir. Heider’in naif
psikoloji teorisi temelinde, bireylerin birbirleri ile etkilesimlerine iliskin
algilarini hesaba katmak igin kigisel algilar ile kigileraras1 davranig arasindaki
iligkiyi analiz eden yiikleme teorisinde (Specht, 2007:537), bireyleri yiikleme
stireglerini kullanmaya iten neden, bireyin kendisini ve gevresinde bulunan
bireyleri anlama, kisacasi insanlarin sergiledikleri davraniglarin altinda yatan
nedenleri anlayabilme, istegidir (Ciiceloglu, 1998:515). Heider’in (1958)
caligmasini temel alarak olusturulan yiikleme teorileri; bireylerin, kendisinin
ya da gevresindeki kisilerin sergilemis olduklar1 davranigin sebebi (nedensel
yiiklemeler) hakkinda ¢ikarimlarda (atiflar) bulunarak, bu ¢ikarimlardan elde
ettigi verileri kullanarak bir gorevle ilgili bagsarinin veya so6z konusu gorevin
gelecek donemlerde tekrarlanmasinda olast basarisizlik beklentisi ile ilgili
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ctkarimlarda bulundugu biligsel siiregtir (Birnberg vd., 1977:189). Yiikleme
teorileri; belirli bir davraniga atfedilen anlama dayanarak, insanlarin nasil
farkl sekillerde yargilanabildigini agiklamaya ¢aligir (Robbins ve Judge,
2017:170).

Yiikleme teorileri, bireyin degisik davraniglara ve olaylara ytikledigi
degisik tiirden sebepleri goz oniinde bulundurarak, bu yiikleme esnasinda
isleyen biligsel siiregleri ortaya ¢ikarmaya ve agiklamaya galisir. Yiikleme
teorilerinin temel amaci; bireyin ¢evresinde gelisen, gordiigii, seyrettigi,
duydugu bir olaya, bir davraniga ya da bir eyleme neden yiiklerken izledigi
biligsel iglemleri saptayabilmektir. Yiikleme bir siiregtir ve yiikleme stireci
bilgi ya da veri toplama ile baglamaktadir (Aronson vd., 2012:205). Yiikleme
stirecinde siirekli olarak ¢evresinde yaganan durumlara “neden” arayis1 iginde
olan birey, sadece bilginin pesinde kosan degildir. Bireyin bilgiye ulagmadaki
amaci gevreyl anlamak, kendisine ve gevresine niifuz etmek, kendisini ve
cevresini etkili bir bi¢gimde yonetebilmektir. Ciinkii olaylar hakkinda bir
neden belirlenebildikten sonra, o olayi etkili yonetim olanakli hale gelmekte,
gelecekte yaganabilecek olaylar ve gergeklestirilecek eylemler igin bir kilavuz
niteligi tagtyan ¢Ozim Onerileri sunmak kolaylagabilmektedir (Weiner,
1985:548).

Bireyler oOzellikle beklemedikleri ya da olumsuz bir durumla
kargilagtiklarinda, beklenmedik ya da olumsuz olaylar biiyiik oranda
kestirebilirlik gereksinimi yarattig1 ve gevre iizerinde kontrol duygusunu
sagladig i¢in, nedensellik yiiklemeleri yapmak egilimindedirler (Taylor vd.,
2015:53). Bireyler kargilagtiklar1 olaylara nedenler yiikleyebildikleri igin,
sosyal, fiziksel ve kigisel bilgi akiglariyla, nedensel hipotezler igin bir bilgi
kaynagi saglamis olurlar. Nedensel yiikleme araciligr ile gelisen nedensel
hipotezler bireylerin mevcut durumu kavramasina, gelecekteki olaylarin
gidigatin1 tahmin edebilmesine, davraniglarini, stratejilerini ve tepkilerini
gevrenin ihtiyaglarina gore uyarlamasina yardimcr olur (Forsterling,
1986:275-276). Bu sayede birey yesil 151k yandiginda arabalarin duracagina
giivenerek yola adim atabilir, bir lokantada verdigi siparisin sorunsuzca
gelecegine, kaldirimda aniden bir arabanin kargisina ¢ikmayacagina inanarak
yagamini devam ettirebilir. Giiniimiizde orgiitlerin ve bireylerin olaylara,
durumlara nedensellik yiiklemeye yonelik ortak bir ¢aba igerisinde oldugu
gozlemlenebilmektedir. Nedensel analiz gergeklestirilmeden uyumun
miimkiin olmamasi, orgiitleri ve bireyleri gelecekte daha akillica eylemler
gergeklestirebilmek i¢in mevcut durumun neden kotiiye gittigini agiklama
ya da ilerleyen siiregte hayatta kalabilmelerini saglayabilmesi agisindan
bagarilarinin nedenlerini belirlemeye, aragtirmaya sevk etmektedir (Weiner,
1985:549).
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Orgiitsel agidan bakildiginda bireylerin davranislarina yapilan yiiklemeler,
caliganlarin olumlu ya da olumsuz diizeyde sergiledikleri performanslarinin
nedenlerini agiklamaya, daha net bir ifade ile s6z konusu performansin temelini
olusturan davranigin nedenlerini agiklamaya yardimci olur (Nelson ve Quick,
2010:96). Orgiitte yoneticinin, ¢ahganlarimin sergiledikleri davraniglarinin
nedeni olarak algiladig1 sey igsel/egilimsel yiiklemelerden kaynakli ya da
digsal/durumsal yiiklemelerden kaynakli olmasina bagli olarak, ast hakkindaki
algisini ve sonugta ortaya ¢ikan davramigini etkileyebilmektedir. Bagka bir
deyisle, yoneticilerin yaptig1 nedensel yiiklemelerin tiirti onlarin algilarini
biiyiik Olgiide etkilemekte, yiikleme siireci sonucu olugan algt ¢aliganlarin
orgiitsel davraniy ve performanslarina biiyiik oranda etki etmektedir.
Ornegin, caliganlarinin sergiledigi iistiin performansa yonelik yeni alinan bir
makine veya bir miihendislik prosediirii gibi durumsal faktorlere yiikleme
yapiliyorsa, ortaya ¢ikan algi farkli olabilecegi gibi, s6z konusu performansa
calisanlarin kendi davraniglari tizerinden yiiklemeler yapiliyorsa olugan algi
farkli olabilmektedir (Luthans, 1995:103).

Alan yazin incelendiginde gerek bireylerin gerek orgiit galiganlarinin
sergiledikleri davraniglarin ya da eylemlerin nedenlerini anlama, so6z
konusu davranis ve eylemlerin sonuglari agisindan sorumlularin kimler
oldugunu tespit edebilme, insan davraniglarinin nedenlerine inerek bu
davranislar sergilemelerine neden olan kisisel 6zellikleri ortaya koyabilmek
amactyla gergeklestirilen yiikleme ile ilgili olarak farkl teoriler gelistirildigi
goriilmektedir.

2. Yiikleme Teorileri

Dogustan merakli olan insanoglu, bagkalarinin davraniglarini incelemekle
yetinmek yerine s6z konusu davranmiglarin neden sergilendigini bilmek
istemektedir. Bagkalarimin davranmiglarinin  nedenlerini ortaya koymaya
caligirken bir taraftan da kendi davraniglarini anlamaya ve agiklamaya
cabalar (Nelson ve Quick, 2010:96). Temel amaci bireyin yasamindaki
olgu ve olaylara agiklik getirmesinde kullandig1 nedenleri ve bu nedenlerin
onciillerinin  ve sonuglarinin  incelenerek agikhiga kavugturulmas: olan
yiikleme teorilerine yonelik ¢aligmalar (Sevim, 1995:593) ilk olarak Heider
tarafindan gergeklestirilmis, Jones ve Davis, Kelley, Weiner gibi kuramcilar
tarafindan geligtirilmistir.

Bahsi gegen kuramcailar tarafindan gelistirilen yiikleme teorilerinin ortak
temel varsayimlar1 bulunmaktadir. Yiikleme teorilerinin ortak varsayimlari
arasinda ilk olarak, yiikleme kavramlari, uyaranlarin (dis olaylarin) bireyin
davraniglarini veya duygularini (uyaranlara karst vermig olduklar: tepkilerini)
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dogrudan tetiklemedigi, ancak bu uyaran ve tepki baglantilarina nedensel
yiklemelerin aracilik ettigi onciiliine dayandigr varsayimi yer almaktadir.
Bu nedenle, yiikleme kavramlari, genellikle bireylerin dig olaylara veya
uyaranlara, biligleri aracihigy ile verdikleri tepki geklinde tanimlanan biligsel
eylem modelleridir. Bireyin uyaranlara karg biligleri aracihig: ile verdikleri
tepkiler olarak agiklanan nedensel yliklemelerle ilgili aragtirmalar iki ana baghk
altinda incelenmektedir. Tlki bireyin farkli yiiklemelerine neden olan uyaranlari
(nedensel biliglerin Onciillerini) belirlemeye yardimct olan yiikleme teorileri
lizerine gerceklestirilen galismalardir. Tkincisi ise farkli yiiklemelerin bireyin
diigiince, duygu ve davranug gibi tepkilerini nasil etkiledigini inceleyen yiikleme
modelleri tizerine gergeklestirilen ¢aligmalardir. Yiikleme teorilerinin ortak
varsayimlarindan ikincisi bireylerin genellikle kendi gevrelerinde gergeklesen
farkli olaylara yol agan nedenleri 6grenmeye kars: istekli olduklarina yonelik
varsayimlardir. Bireyde var olan bu anlayig, deneysel yontemlere benzer bir
sekilde nedensel bir analiz yoluyla kazanilmugtir. Yiikleme teorileri tizerine
gergeklestirilen aragtirmalarda bireylerin bilgiyi rasyonel olarak igledigi ve
dogru nedensel yargilara varmak i¢in “naif™ bilimsel yontemler kullandig:
inanct rehberlik etmektedir. Yiikleme teorilerinin ortak varsayimlarindan
tiglinciisii ise, yiikleme yaklagimlarinin nedensel bir anlayigin kigisel hedeflere
ulagma ve hayatta kalma iglevine hizmet ettigi varsayimina dayanmasidir.
Birey yalnizca bilgiye erigmeye calisan kisi degil, ayn1 zamanda kendisinin
ve gevrenin etkin yonetimini saglamaya ¢alisandir (Forsterling, 1986:275).

Bireylerin, davraniglarin nedenleri tizerine gergeklestirdigi ¢ikarimlar,
ilerleyen siireglerde gosterecegi davraniglarini dogrudan veya dolayli olarak
etkileyebilmesi nedeniyle, sergilenen davraniglarin nedenleriyle ilgili yapilan
yiklemelerin, bireyin davraniglarin1 yonlendirmesinde etkili olmast durumu
yikleme teorisinin en 6nemli noktasidir. Bu nedenle yiikleme konusunun
temelini, davraniglarin neden ve sonuglari arasindaki iliski ve bireylerin
algiladiklar1 sebeplerin sergilenen davraniglarini nasil etkiledigi konusu
olusturmaktadir (Taslak ve Dalgin, 2015:141). Heider’in Naif psikolojisi,
Jones ve Davis’in Uyugan Cikarsamalar Teorisi, Kelley’nin Birlikte Degisim
Teorisi ve Weiner’in Nedensellik Yiikleme Modeli gibi gelistirdigi yiikleme
teorileri agagida kapsamli olarak ele alinmustir.

2.1. Heider’in Naif (Sagduyu) Psikolojisi

Fritz Heider nedensel yiikleme aragtirmalarinin  kurucusudur ve
“Kisileravasy Iligkilerin Psikolojisi (The Psychology of Interpersonal Relations)”
adli kitabi yiikleme teorilerinin temel kaynagidir (Weiner, 1985:551).
Psikologlarin psikolojiyi, siradan insanlarin psikolojik kavramlari itizerine
inga etmeleri gerekliligi iizerine yogunlagan Heider naif psikolojiyi
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savunmaktadir. Heider’in teorisini agiklarken fenomenolojik yaklagimi
benimsedigi goriilmektedir (Jones ve Davis, 1965:220). Bu nedenle Heider’t
anlayabilmek igin 6ncelikle fenomenolojik yaklasimin ne oldugunu bilmek
onem arz etmektedir. Fenomen kavrami kendisini ve gevresini, kendine
ozgii bir bi¢imde algilayan bireyin 6znel yagami geklinde agiklanmaktadir.
Fenomenolojik  yaklagim ise bireylerin davramiglarin1  anlayabilmenin,
onun kendine has algilayisini ve yagantisimi bilmenin  gerekliliginden
bahsetmektedir. Bireyin davramiginin bigimlenmesinde en 6nemli etkenin
bireyin kendini ve gevreyi o andaki anlamlandirma bigimi oldugunu
savunmaktadir (Ciiceloglu, 1998:32). Heider’a gore bireyin beklentisini
belirleyen unsur onun inanglaridir. Bireylerin beklentilerini anlamak i¢in
onlarin inandiklari geyi bilmek gerekir (Tutar, 2018:237).

Bireylerin tipki bir bilim insam1 gibi, ellerindeki verileri bir araya
getirip bagkalarimin davraniglarini anlamaya yonelik bir agiklama ya da
nedene ulagmay1 hedeflediklerini belirten Heider, bireylerin davraniglarinin
nedenlerini sorgularken dahili yiikleme ve harici yiikleme olmak {izere iki tiir
yiikleme kullandiklarindan bahseder. Yapilan yiikleme tiirtine gore bireylerin
izlenimlerinin de farklilagacagini, yapilan yiikleme tipinin bireyin hakkindaki
izlenimleri de etkileyecegi, farkli yiiklemelerin bireyler hakkinda farkl
izlenimler edinmeye yol agacagini savunmaktadir (Aronson vd., 2010:202).
Heider’a gore insanlarin yiiklemede bulunmalarinin nedeni iki temel
ithtiyact kargilamak i¢indir. Bunlardan ilki; birbiri ile tutarh ve dengeli bir
diinya goriisiine sahip olabilmektir. Insanlarin yiiklemede bulunmalarinin
diger nedeni ise; bireyin gevresi lizerinde bir sekilde kontrole sahip oldugu
duygusunu yasama istegidir (Tutar, 2018:237). Bu iki temel ihtiyag
kargilandigr takdirde birey ¢evresindeki insanlarin nasil davranacaklarini
onceden tahmin edebilecektir.

Heider’in yiikleme teorisi ile ilgili olarak savundugu konulardan biri
de bireylerin sergiledikleri davraniglarin nedenlerini kendi iglerinde arama
egiliminde olduklarindan, dahili yiiklemeleri harici yiiklemelere tercih
ettigidir. Heider bireylerin genellikle ¢evrelerindeki bireylerin davraniglarinin
nedenlerine yonelik igsel yiiklemeler yapmaya, insanlarin sergiledikleri
davraniglarin nedenlerini yine insanlarin ig¢inde aramaya egilimli olduklarini,
algisal olarak insana odaklanarak, insanlari fark ettiklerini, gormekte ve
anlamakta zorlandiklar1 durumlar1 ¢ogunlukla dikkate almadiklarini ifade
etmektedir. Ornegin sokakta yardim isteyen birini gordiigiimiizde o kisinin
yoksul olmasinin nedeninin kendi hatast olugu, tembel, galigmay1 sevmeyen
bir kigilige sahip oldugunu diigiinerek igsel ylikleme yaparak bir yargiya
variriz. Aymi kisinin durumu hakkinda bilgi sahibi oldugumuzda — kisinin
yaganan ekonomik krizle miicadele edemeyerek kapanan fabrika sonucu igsiz
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kalmasi- farkll bir digsal yiiklemede bulunabiliriz (Aronson vd., 2010:203-
204).

Heider, bireyin bir olay kargisinda kullandigy iki farkli nedensel ytikleme
oldugunu savunur. Bunlarin bireyin olaylara neden atfederken, ger¢eklesen
olayin kazara ya da kasten olmas1 durumudur. Eger olay kazara ger¢eklegsmigse
birey olayr agiklarken kisisel olmayan sebeplere atifta bulunacaktir giinkii
ortada sorumlu tutulacak ya da suglanacak birinin olmadigini diisiinmektedir.
Fakat olayin kazara degil kasten gergeklestigi diigiiniiliiyorsa yani birinin
ger¢eklesen durumdan sorumlu oldugu ya da s6z konusu durumun suglusu
oldugu diisiiniilityorsa, bu durumda kigisel sebeplere atifta bulunacaktir.
Heider’a gore kigisel atiflarin arka planinda her zaman bir kasit ¢ikarimi
vardur.

Heider’in naif psikolojisi kuraminin ¢ temel ilkesi vardir (Tatkun ve
Kog, 2008:260);

¢ Sergiledigimiz davramiglarimiz rastgele degil glidiilenmis oldugundan,

bagkalarinin davraniglarini giideleyen etkenleri bulmay: hedefleriz.

* Bireyin gevresini kontrol edebilmesinde en biiyiik yardimcisi s6z
konusu ¢evre iginde yer alan bagkalarinin nasil davranacaklarini
kestirebilmesidir.

* Bireyler davraniglara nedenler yiiklerken, kigisel etkenler ile gevresel
etkenleri birbirinden ayirt eder.

Bireyin davramigina yonelik gergeklestirilen yiiklemeler, bireyler aras:
iligkilerin durumuna gore de degisiklik arz etmektedir (Aronson vd.,
2010:203-204).

2.2. Weiner’in Nedensellik Yiikleme Modeli

Nedensel yiiklemelerin anahtar rol oynadigi bir motivasyon ve duygu
teorisine yonelik ¢aligmalar yiiriiten Weiner (1985:548) diger kuramcilardan
farkli olarak bireyin kendi davraniglarina nasil bir sebep yiikledigi, nasil
agikladig tizerine yogunlagmaktadir.

Heider’in gahymalarindan yola gikarak Yiikleme Teorisini detaylandiran
Weiner, ylikleme teorisinin odak noktasini; bireylerin bagarilarinin sebeplerini
nasil algiladig1 ve bu algilarin sergilenen davranig tizerinde bulunan dogrudan
ve dolayh etkileri oldugu ile ilgili bagar1 odakli bir model ile ifade etmektedir.
Weiner, algilanan yeteneklerin ve gabanin, algilayanin biligsel, duygusal ve
kasitlt tepkilerini belirleyen insan performansimnin (ve sonucunun) baskin
algisal nedenlerini temsil ettigi sonucuna ulagmistir. Bu yiikleme siireci,
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ozellikle olumsuz, beklenmedik veya 6nemli sonuglara yanit olarak ortaya
¢tkmaktadir (Specht vd., 2007:537).

Weiner, bireyin bagar1 ya da basarisizliklari tizerine gergeklestirdikleri
degerlendirmeler sonucu  gelecekte  sergileyebilecekleri  davraniglarin
sekillenecegini; ileride sergilenecek davraniglar {izerinde Ozellikle 6nemli
konularda elde edilen bagarisizliklarin etkisinin yiiksek oranda olacagini ifade
etmig, bireylerin elde ettikleri ¢iktilarin hangi sebeplere dayandirdiklarinin
onemli oldugunu vurgulamistir. Birey bir olay ya da durumla ilgili
basarisizliginin nedenini digsal sebeplere vyiikliiyorsa ilerleyen siireglerde
bagarisizhigini engellemek igin fazla ¢aba harcamayacaktir. Eger birey
basarisizligin sebebinin kendisin sergiledigi ¢abanin yetersizligi olarak
goriiyorsa, bu durumda basariya ulagmak i¢in daha fazla ¢aba sergileyecektir
(Kizgin ve Dalgin, 2012:65).

Weiner nedenselligin dahili-harici nedenlerine ilave olarak ikinci bir
boyuta gereksinim duydugunu savunmugtur. Gerekge olarak yiiklemede
dahili nedenler arasinda bazilarinin dalgalanmasi, digerlerinin ise nispeten
sabit kalmasidir. Ornegin, dahili yiikleme igerisinde yer alan yetenek sabit
bir kapasite olarak algilanirken, ¢aba ve ruh hali gibi diger nedensel faktorler,
zamana veya doneme gore degisiklik gosterebilir. Harici nedenler arasinda
da aym durum s6z konusudur. Ornegin, bireyin bir golde kiirek gekme
basarisi, goliin degismeyen darligi veya degisken riizgar varligi nedeniyle
algilanabilir. Weiner’a gore bireyler yiiklemede bulunurken nedensellik oda
(locus), kavaviihk (stability) ve kontrol edilebilivlik (controllability) olmak tizere
li¢ boyutu goz ontinde bulundurmaktadirlar (Weiner, 1985:551). Nedensellik
odagn (locus), bir nedenin dahili-harici siireklilik {izerindeki goreli yerlesimini
ifade etmektedir. Bagka bir ifade ile yiiklemeye konu olan unsurun déhili
mi, yani sebebin kaynag: kiginin kendinden mi kaynakli, yoksa harici mi
oldugunu ifade etmektedir (Weiner, 1983:538). Kararhiik (stability),
sergilenen davraniglardaki nedenlerin algilanan stirekliligini, daha basit bir
ifade ile sergilenen dahili ve harici davranigin kalict olup olmadigini agiklar
(Weiner, 1983:538). Sergilenen davranmiglardaki istikrarsiz olan nedenler
(Ornegin ¢aba) zamanla degisebilir, istikrarli olan nedenler (6rnegin,
yetenek) degismez. Buna kargilik algilanan nedensel kararlilik, gelecekteki
bagar1 ve basarisizlikla ilgili beklentileri etkiler (Struthers vd., 2001:170).
Kontrol edilebilivlik (controllability) ise sergilenen davranigin nedeninin ne
olglide bireyin kendi kontroliinde oldugu ile ilgilidir (Weiner, 1983:538).

Bagariodakli olugturulan model gergevesinde Weiner bireyin performansin
etkileyen algisal faktorleri; algilanan yetenek, algilanan gaba, algilanan
sans ve algilanan i zorlugu olarak dort kategoride smniflandirmaktadir
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(Weiner, 1985:551; Specht vd., 2007:537; Taslak ve Dalgin, 2015:141).
Diisiik yetenek ve diisiik ¢aba, diisiik performansi etkileyen algisal faktorler
arasinda oncii olarak gosterilmektedir. Orgiitsel alanlarda yetenege kargt
cabaya yapilan yiiklemelerin, astlarin yargilari izerinde farkli sonuglara sahip
oldugu, o6rnegin, diisiik yetenekten kaynaklanan diigiik performansin, diisiik
cabaya yiiklenen diigiik performanstan daha az azarlamaya, daha az kritik
geri bildirim verilmesine ve st-alt etkilesimlerinde ¢aliganlar {izerinde daha
az ciddi kararlar ve yaptirimlara yol agtig1 belirtilmektedir (Struthers vd.,
2001:170).

2.3. Jones ve Davis’in Uyusan Cikarsamalar Teorisi

Uyusan ¢ikarsamalar teorisi aktoriin (davranista ya da eylemde bulunan
kiginin) belirli bir eylemle neyi basarmaya calistigina dair gozlemleyenin
cikarimlarini sistematik olarak agiklamaya galigan bir teoridir (Jones ve

Davis, 1965:222).

Jones ve Davis’e gore bireylerin gergeklestirdigi eylemler iizerinde
cevrenin etkileri vardir. Algilayanin bakig agisindan, gozlemlenen kiginin
gergeklestirdigi eylemin olast bir nedeni, bir bagka kiginin gergeklestirdigi
herhangi bir eylemin etkisidir. Sergilenen davraniglarin belli bir nedenle
gergeklestirildigi  ¢ikariminda  bulunmak, gozlemlenen kiginin niyetini
ve dolayli olarak sergilenen davranig altinda yatan egilimini ifade
etmektedir. Sekil-1’de de goriilecegi tizere belirli bir niyet veya egilim ile
bir eylem arasindaki baglantinin algilanmasi nitelik-etki baglantisi olarak
adlandirilabilir.

CIKARSANAN GOZILEMLENEN
I Bilgi Fitki,
———  Niyet Eylem _< Etkie

Esilim(ler) F—
— Yetenek Etki;

Sekil-1. Nitelik-Etki Baglantis
Kaynak: Jones ve Davis, 1965:222.

Niyetler bilingli ve kasith olabilir ya da olmayabilir fakat kigisel
ozelliklerden ve ¢evresel giigler tarafindan 6ngoriilemeyen arzu veya iradenin
bazi yonleri ile belirlenebilir. Niyetler, ¢ikarimlar yapmak igin veri kaynagidir
ve bir niyet, gesitli egilimlerden herhangi birini yansitabilir. Ayrica niyetler ve
egilimler kiginin niteliklerinden olugmaktadir. Uyusan ¢ikarimlar teorisinde,
sergilenen bir eylemin ya da davranigin neden meydana geldigini agiklamak
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igin sunulan bir nitelik-etki baglantis1 verildiginde, niteligin yargilanan
degeri, yargicin ortalama bir kiginin bu nitelik tizerindeki durusuna iliskin
anlayigindan uzaklagtikga, uygunlugun arttigini savunmaktadir (Jones ve

Davis, 1965:224).

Bireyler degisik davraniglarda bulunabilirler fakat bu davraniglardan
bazilar1 aktoriin kigisel nitelikleri hakkinda bilgi verir. Jones ve Davis uyusan
gikarimlar teorisinde “Hangi kosullar altinda aktiviin davramslavimm onun
kisilik ozellikleri, tutumlnry gibi geveek eqilimlerini yansittygim diisiiniiviiz?”,
“Ne zaman kisinin sans, kadey, isin zorluk devecesi, cevresindekilevin kendisinden
daha giiclii olmast gibi yalmzca dissal etmenlere tephide bulunduguna inaniriz?”,
“Hanyi kosullar altinda aktoriin kisilik ozelliklerini sergiledikleri davransinrdan
ctharabilivsiniz?”, “Davramsin ne zaman iginde bulunulan cevvenin ya dn
Adwrumun bir zovlamast sonucu olustuguna inanirsimz?” sorularina yanit arayan
yiiklemeleri agiklamaktadir. Bu farkli tiirden yiiklemeleri gergeklestirebilmek
i¢in bireyin egilimsel ya da igsel yiiklemelere kargi durumsal ya da digsal
yiiklemeler kullandigini ifade etmektedirler. Bireyin bir davraniginin onun
kigisel Ozelliklerinden mi yoksa davramigin sergilendigi anlik durumsal
etkilerden dolayr mi sergilendigini nasil ¢ikarsadigimizi  agiklamaya
calisan teoridir. Bireyin altta yatan igsel egilimlerini yansittigina inanilan
davraniglarin uygun ¢ikarsamalara yardimer oldugu ve boylece bireyin kigilik
ozelliklerini belirlemede anlamli ve kullanigh oldugunu savunurlar (Taylor
vd., 2015:53).

Uyusan c¢ikarimlar teorisine gore yiikleme siirecinin bir pargasi,
bireyin davraniginin onun  kisisel 6zelliklerinden mi, yoksa durumun
etkisinden mi kaynaklandigina verilen karardan olugmaktadir. Teoriye gore
egilimleri ¢ikarsamada dayanak tegkil eden kavramlardan biri sergilenen
davranigin nedenine yonelik verilen kararda davramigin toplumsal agidan
kabul edilebilir olup olmamasinin etkisidir. Toplumsal onaylanabilivlik ya
da begemilivlik derecesi olarak da ifade edebilecegimiz toplum tarafindan
kabul edilmeyen tiirden bir davranig genellikle bireyin kigisel ozellikleri ile
iligkilendirilirken, toplumsal agidan kabul goren bir davraniga bagh olarak
yiikleme gergeklestirilememektedir (Higdurmaz ve Oz, 2011: 74; Taylor
vd., 2015:53) .

Uyusan g¢ikarimlar teorisinde gergeklestirilecek yiliklemede ve egilimleri
¢ikarsamada dayanak teskil eden bir diger unsur, davranigin bireyin ozgzir
seggmi sonucu mu yoksa durum tarafindan smurlandirilmig, o gekilde
davranmaya zoruniu kilmmss oldugundan mu sergilendiginin saptanmasidir.
Eger davranug bireyin hiir iradesi sonucu, 6zgiir se¢imiyle gergeklestirilmigse,
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soz konusu davranis, bireyin karakter Ozellikleriyle ilgili daha fazla bilgi
vermektedir (Higdurmaz ve Oz, 2011: 74; Taylor vd., 2015:53) .

Sergilenen davramgin, bireyin kendi niyetinin sonucu mu yoksa bagkasinin
davraniginin etkisi sonucunda s6z konusu davranigin sergilendiginin tespiti
de yine yiikleme sirasinda goz o6niinde tutulan unsurlardan biridir. Bireyin
sergiledigi davranigin sonucu birden fazla sonuca etki ediyorsa s6z konusu
davranigin  sergilenmesine yardimci olan temel motivasyon unsurunu
saptayabilmek zorlagmakta iken, sergilenen davranig ayirt edici bir sonug
ortaya koyabiliyorsa bu durum yine bireyin karakteristik ozellikleri hakkinda
yorumlar yapilmasina yardimci olabilmektedir. Ornegin geliri yiiksek
bir iste ¢aligtyorsunuz. Fakat su anki gelirinizden daha diigiik bir gelirde,
sahil kenarinda galigma imkani sunan bir i teklifini kabul ediyorsunuz. Bu
davranis1 gozlemleyen kisiler sizin deniz kenarinda bir yagam stirme niyetinizi
agikga gorebileceklerdir ve bu yonde yiiklemede bulunacaklardir. Diger
taraftan sergilenen davranigin bireyin i¢inde bulundugu toplumun bir iiyesi
olmas1 bakimindan toplumsal roliiniin gereji sergiledigi bir davranig olup
olmamasi da s6z konusu davraniga yonelik gergeklestirilecek yliklemelere etki
edebilmektedir. Ayrica bireylerin sergiledikleri davraniglar1 yorumlanirken
onlarin gercek ozellikleri ile ilgili 6nceki beklentilerin kullanilmasi, belli bir
ozelligi olan bireyin o 6zelliginden farkli davranig gostermesi, birey hakkinda
tarkli bir digsal bir yiikleme yapilmasini gerektirebilmektedir (Hi¢durmaz
ve Oz, 2011: 74). Ornegin bir doktorun hasta birine yardim etmesi onun
yardimseverligiyle ilgili degil meslegi ile ilgili olarak agiklanabilirken, yoldan
gegen birinin hasta birine yardim etmesi ise onun karakter ozellikleri ile
iligkilendirilerek ne kadar yardimsever biri oldugu ile ilgili ¢ikarimlarda
bulunulmasina yol agar.

2.4. Kelley’in Birlikte Degisim (Kiip) Teorisi (Kovaryasyon
Modeli)

Harold Kelley, algisal bir stireg olan yiikleme teorisini genigleterek Birlikte
Degisim Teorisi (Covariation Theory) olarak adlandirdig yiikleme teorisinde;
dahili (igsel) ve harici (digsal) yiiklemelerin 6nciillerini belirlemeye ¢alismus,
bireyler hakkinda izlenim edinirken birden fazla bilgiyi algilayip, bu bilgiler
igiginda diigiinceler gelistirildigini savunmugtur (Aronson vd., 2012:204).
Kelley’nin birlikte degisim kuramina gore bireyler, belirli bir etki ile belirli bir
sebebin farkli kogullarda birlikte ortaya ¢ikip ¢ikmadiklarini gérmeye ¢aligirlar
ve bir davranigin nedeni olarak belirtilen geyin o davranig sergilenirken
olmasi, davranig sergilenmediginde olmamasi gerektigini vurgularlar (Taylor
vd., 2015:54).
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Bireyin bagartyr veya bagarisizlign agiklama seklinin, duygularini ve
sergileyecekleri davraniglarini etkileyecegini savunan Kelley caligmasinda,
bireylerin davramgin nedeninin dahili mi yoksa harici mi oldugunu
belirlemek i¢in ii¢ kavrama -&ilgisel ipuglary olarak ifade ettigi- dayanarak
yiiklemeler yaptigini one siimektedir. Kelley’e gore yiiklemenin onciilleri
olan s6z konusu kavramlar goriis birligi, ayirt edicilik ve tutarliliktir.
Bireyler, davranmigi gozlemledikten sonra gozlem sonucu edindigi bilgileri
bu ii¢ temel kavramdan yola ¢ikarak anlamlandirmaya galisirlar (Nelson ve
Quick, 2010:97).

Goriis birligi  (consensus); aym1 durumdaki akranlarmn ayni gekilde
davranma derecesini ifade etmektedir. Eger birey diger bireylerin sergiledigi
tirden davraniglar sergiliyorsa bu durum “yiksek goriis birlygi” davramg
olarak ifade edilir ve bu tiir bir davramg kisi hakkinda fazlaca bir bilgiye
ulagmaya imkan tanimaz. Aksine birey kimsenin sergilemedigi tiirden, nadir
rastlanilan davranslar sergiliyorsa, “diisiik goriis birligi” davranisi olarak
ifade edilir, bu durumda sergilenen davranug ilging bulunur ve bu davranigin
altinda yatan nedenler aragtirilmaya galigilir.

Aywt edicilik (distinctiveness); benzer durumdaki akranlarin ne olgiide
benzer gekilde davrandigini gosteren bilgilendirici bir ipucudur. Sergilenen
davranigin belirli bir durumda mi yoksa degisik durumlarda da mu
olustugunu, daha basit olarak ifade etmek gerekirse, kosullar farkhlagtiginda
sergilenen davraniglarin farklilagip farklilasmadigini ifade etmektedir. Ayirt
edicilik agisindan bir uyaramin ya da nedenin diger nedenlerden farkl
ve belirgin bir 6zelliginin olmasi 6nem arz etmektedir (Taslak ve Dalgin,
2015:142; Robbins ve Judge, 2017:170). Yalniz bir durumda sergilenen
davranig ayirt edicidir. Birgok durumda benzer davranig sergileniyorsa ayirt
edicilik diistikeir.

Tutarviik (consistency); belirli bir davranigin zaman igindeki sergilenme
sikhigini, sergilenen davranmigin benzer durumlarda tekrar ortaya ¢ikip
¢tkmadigini ifade etmektedir. Neden ile davranig arasindaki iligkinin uzun
siire devam etmesi olarak da agiklanabilir (Taslak ve Dalgin, 2015:142).
Benzer durumla karsilagan bireylerin s6z konusu duruma kargt benzer
tepkiler vermesi, sergilenen davranig tizerinde mutabik olunmasi durumudur
(Robbins ve Judge, 2017:170). “Arkadaginiz aciktigi zaman hep sinirli mi
olur?”, «
sorulart tutarhilik ile ilgilidir (Ciiceloglu, 1998:516). Goriig birligi, ayirt
edicilik ve tutarliliklarin diigiik veya yiiksek diizeyde olmasina gore bireyler
davraniglara farkli yiikleme olustururlar. Agagidaki tabloda Kelley’nin

degisim teorisi daha net goriilebilmektedir.

Calganlar her aybaginda, ay sonuna nazaran daha mi negelidir?”
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Tablo 1. Kelley’nin Degisim Torisi

Diigiik Gortig Diisiik ayirt

Birligi edicilik Yiiksek tutarhiik | Dahili Yiikleme

Yiiksek Gortig Yiiksek ayirt

Birligi edicilik Diisiik tutarhlik | Harici Yiikleme

Stra dig1 bir geyler oldugu
kansina varilarak net bir
dahili ya da harici yiikleme
yapilmaz, 6zel bir digsal
ya da durumsal yiiklemeye
bagvurulur.

Diisiik/Yiiksek | Diisiik/Yiiksek

Goriig Birligi | Ayirt edicilik | DUtk Tutarhibik

Kaynak: Aronson vd., 2012:206

3. Yiikleme Yanliliklar:

Doganin bir kanunu olarak, bireyler, belli bagh inanglara, amaglara ve
niyetlere sahiptir. Bu nedenle birey kendisinin veya bagkalarinin davramiglarin
gozlemlerken, sergilenen davraniglarin  nedenleri  hakkinda gikarimlar
yapmaya ve davraniglart (kendisinin veya bagkalarinin) nasil agiklayabildigini
bulmaya cahgir. Insan davraniglarina yonelik algi ve yargilar, davranisin
nedenlerini bulmak amaciyla gozlemlenen insanin igsel durumuna yonelik
gergeklestirilen varsayimlardan ¢okga etkilenebilmektedir (Robbins ve
Judge, 2017:170).

Bir davramigin nedenini belirleme siireci olan yiikleme, s6z konusu
yiklemelerin olusturulmasinda ortaya gikan bazi yanhliklar nedeniyle basit
ve net olmayabilir. Calisanlarin islerinde sergiledikleri performanslarinin
nedenlerini belirlemek yoneticiler agisindan 6nemli bir gorevdir. Yoneticiler
caligmalarinda siklikla sosyal algiyr kullanirlar. Calisanlarin algilarina etki eden
giigler ve algilarin dogrulugu 6niinde bulunan engeller hakkinda edindikleri
bilgi sayesinde yoneticiler aliganlari ile ilgili olarak dogru izlenimler
olusturabilirler. Yiikleme teorisi, yoneticilerin gahganlarinin davraniglarinin
nedenini belirlemeleri hususunda nasil bir yol izlediklerini agiklamak igin
yardimci olmaktadir. Ayrica temel yiikleme hatasi, kendi kendine hizmet
eden yanlilik hatalar1 gibi yiikleme hatalar1 konusunda bilgi sahibi olmast,
yoneticilerin galiganlarinin sergiledikleri davraniglarin nedenlerini arama
stireglerinde s6z konusu oOnyargilara karst Onlem alabilmesi hususunda
kolayliklar saglamaktadir (Nelson ve Quick, 2010:99).

Yiikleme stireci her zaman gergekgi olmayabilir ve yiikleme stirecinde
gergeklesen yanliliklar yiiklemelere 6nemli 6lglide etki edebilir. Bireyler
kigisel ihtiyaglar1, gereksinim ve giidiileri doyurma, 6z saygiyr koruma, kendi
hayatini kontrol altinda tutabilme, bazi durumlara kars: biligsel indirgemelerde
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bulunma veya olaylari, eylemleri ve davraniglari Dbasitlestirmelerinden
kaynaklanan durumlardan dolay1 yiikleme hatalar1 yapabilirler (Higdurmaz
ve Oz, 2011:74).

3.1. Temel Yiikleme Hatas1

Yiikleme teorisinde belirtildigi {izere, bireylerin yamilgilar1 veya
yiiklemede bulunduklari konu ile ilgili sahip olduklar: 6nyargilari, bireylerin
gergeklestirdigi yiiklemelerde yanhshiga neden olabilmektedir. Genel olarak
bireyler davraniglar hakkinda bir yargiya varirken, s6z konusu yargiya
ulagmalarinda dig faktorlerin etkisinin, igsel veya kisisel faktorlerin etkisine
nazaran daha diisiik olduguna yonelik bir algiya sahiptirler. Bireylerin
cevresindeki birinin davranigina veya kendi davraniglarina odaklanirken
igsel nedenlere atif yapma egiliminde olmasi durumu sonucu olusan
yikleme hatasina “temel yiikleme hatas1 (Fundemantal Attribution Ervor)”
denilmektedir (Robbins ve Judge, 2017:170).

Bireylerin gevresel kogullar1 gormezden gelerek gerek kendilerinin, gerekse
gozlemledikleri bireylerin davranmiglar1 hakkinda igsel nedenlere yonelik
yiklemede bulunmalarinin baghca nedenleri agsagidaki gibi siralanabilir

(Oztiirk, 2022):

* Bireylerin gozlemledikleri olaylar1 ve davranslart fark ederek soz
konusu olay ve davraniglari iglemede yeterli beceriye sahip olmamalari.

* Bireylerin gozlemledikleri olaylar ve davranislarla ilgili yeterli bilgiye
sahip olmamasi.

* Yiiklemede bulunan bireyin kendine uygun olan nedeni -kisisel faktoriere
yiiklemede bulunarak cevresel kosullary kontrol edebilme diisiincesinin kisiye
verdigi vahathk gibi nedenlerle- segmeye meyilli olmasi.

Temel yiikleme hatasina, Orgiit yoneticilerinin, ¢aliganlarinin diistik
performans sergilemelerinin nedeni olarak ¢alisanlarinin islerinde yeterince
caba gostermedigi ya da galisanlarin yetenek eksikligi oldugunu ifade ederek
i¢sel atifta bulunmasi 6rnek olarak gosterilebilir (Nelson ve Quick, 2010:98).
Yine oOrgilitiin pazarlama miidiriiniin, satiy departmani ¢alisanlarinin
sergiledigi diigiik satig performanslarinin nedeninin, rakiplerin piyasaya
sundugu yenilik¢i bir {iriine baglamak yerine, ¢alisanlarin tembelligine
baglamasi da temel yiikleme hatasina bir 6rnek olarak gosterilebilir (Robbins
ve Judge, 2017:170-171).
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3.2. Kendi Kendine Hizmet Eden Yanlilik

Kendi kendine hizmet eden 6nyarg: (The self serving attributional bias)
olarak da ifade edilen yiikleme hatasi; bireylerin elde ettigi basarilarint igsel
nedenlere yiikleme egiliminde olmasi, bir durumla veya kisisel bagarilart
ile ilgili sorunlar ortaya ¢ikmasi durumunda séz konusu basarisizliklarini
digsal nedenlere yiikleme egiliminde olmasi durumudur (Blackwood vd.,
2003:1076; Nelson ve Quick, 2010:98). Bireyler veya orgiitler bagarilarini
kendi yetenek ve gayretleri gibi igsel faktorlere, basarisizliklarini ise kotii
sans, zor i§ ya da verimsiz galiyma arkadaglar1 gibi digsal faktorlere yiikleme
egilimindedirler (Taslak ve Dalgin, 2015:143-144; Robbins ve Judge,
2017:171).

3.3. Oyuncu-Gozlemci Yanlilig:

Oyuncu-gozlemci yanhligi hatasinda davranmigi sergileyen (oyuncu)
bireylerin kendi davraniglarina yonelik yiiklemede dig etkenlere bagh olarak
(harici yiiklemeler) yiiklemeler gergeklestirdigi, bir bagkasinin sergiledigi
davranisa yonelik yiikleme yapilirken gozlemcinin (bireyi davranigta
bulunurken gozleyen kisi) bireylerin (oyuncunun) sergiledikleri davraniglar
ve bu davraniglarin sonuglarini onlarin kendi i¢ egilimlerine ve kigisel
ozelliklerine bagl olarak yiikleme (dahili yiiklemeler yapma) egiliminde
oldugu gozlenmektedir (Martinko vd., 2007:568).

Kendi davraniglarinin nedenlerini agiklarken diger bireylerin davraniglarin
agikladiklarindan farkli davranig sergileyen bireyler kendilerini tanimlarken
“duruma gore degisir” ifadesini sik¢a kullanarak harici yiliklemelerde
bulunurken, diger her bireyi kendi sahip oldugundan daha fazla kisilik
ozelligine sahip olarak gordiiklerinden, kendilerine oldugundan daha fazla
ozelligi bagkalarina atfetme egilimindedirler (Sande vd., 1988:13).

Oyuncu gozlemci yanliliginin iki farkli sebebi oldugu soylenebilir.
Oncelikli olarak oyuncularin davramglarini durumsal ipuglarina bir yanit
olarak algilama egilimindeyken, gozlemcilerin davranigi, oyuncularin sahip
oldugu bir egilimin veya kalitenin diga yansimasi olarak algilama egiliminde
olmasi durumudur. Oyuncu ve gozlemcinin olaylara farkli bakis agilarindan
yaklagiyor olmasindan kaynaklaniyor da denilebilir. Davranigin sergilenmesi
aninda oyuncunun dikkati, davranisini koordine eden ¢evresel ¢ekicilikler,
kisitlamalar gibi durumsal ipuglarna odaklanir. Fakat gozlemci igin goze
garpan durumsal ipuglar1 degil, oyuncunun davramgidir (Nisbett vd.,
1973:154). Oyuncunun (davramg: sergileyen bireyler) dikkatini dig ¢evreye
odaklanmast ve davranig sonucunun bagarili ya da basarisiz olmasina bagh
kalinmaksizin (6zellikle basgarisiz olmalar1 durumunu) odak noktasinin
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dig faktorlere vurgu yapma egiliminde olmasi, gozlemcinin (bagkalarinin
davraniglarini gozlemleyen bireylerin) ise dikkatini gozlemledikleri bireylere
odaklamas1 ve bireyin bagar1 ya da basanisizliklarini (6zellikle basarisiz
olmalar1 durumunu) bireyin igsel Ozellikleri agisindan degerlendirmeye
yatkin olmasidir (Martinko vd., 2007:568).

Oyuncu ve gozlemci yanliliginin ikinci olasi nedeni, oyuncu ve gozlemcinin
sergilenen davranisla ilgili sahip olduklar1 bilginin dogas1 ve boyutundaki
farkliliktir. Oyuncu ve gozlemcinin farkl bilgilere ulagabilmesi ve bu nedenle
farkli sonuglara ulagtyor olmasidir. Oyuncu, ge¢mis davraniglari ve sahip
oldugu deneyimleri hakkinda gézlemciden daha fazla bilgiye sahiptir. Sahip
olunan bilgi diizeyindeki bu farklilik, muhtemelen, oyuncunun bu bilgiyi
kullanarak yorum yapmasma izin verirken, muhtemelen gozlemcinin
oyuncunun davramigini egilimsel terimlerle yorumlamasini engellemeye
neden olabilir. Oyuncu-gozlemci yanliigina neden olan bilgi farki, oyuncu ve
gozlemcinin birbirini iyi tamdiginda bir dereceye kadar mevcut oldugunda
daha az seviyelere inebilir (Nisbett vd., 1973:154-155).

Oyuncu gozlemci yanliiginin etkisi, gozlemcinin davranigi gézlemlenen
kisi (oyuncu) ile empati kurmasi -yani kendini oyuncunun yerine koyavak onun
Jibi diisiinmesi, olaylava onun goziinden bakmas:- durumunda zayiflar ve dahili
yiiklemelerin yerini harici yliklemeler alir (Taylor vd., 2015:58).

3.4. Gruplar Aras1 Yiikleme Yanliligs

I¢ grup yanhligs olarak da ifade edilen gruplar arasi yiikleme yanlihginda
bireyin genelde iiyesi oldugu grubunu (i¢ grup) ve iiyelerini, iiye olmadig:
grup ve lyelerine gore daha olumlu degerlendirmesine yonelik bir egilim
iginde oldugu goriilmektedir. Grup igi tiyelerin toplum tarafindan arzu
edilen, olumlu yondeki davraniglarini kendi basarilarina baglarken; grup
i¢1 tyelerinin olumsuz davraniglart ve basarisizliklarini ise tamamen digsal
faktorlere baglamasi sonucu olugan yiikleme yanlihigidir. Bireyin bagh
bulundugu grubun digindaki bagka birinin davranigini bireysel 6zelliklere
yiiklemeyip, onun ait oldugu grupla iliskili 6zelliklerine yiiklemesi sonucu
gruplar arasi yiikleme yanlihig1 ortaya gikar. Gruplar arasi yiikleme yanliliginda
birey, kendi grubu disindaki gruplarin ve iiyelerinin bagarilarini gérmezden
gelme, hatalart hakkinda suglama, bagarili olmalar1 durumunda ise bu
durumu digsal faktorlere yiikleme egilimini yiiksek oranda sergilemektedir.
Bazi durumlarda ilgileri olmasa dahi, bazi olumsuz olaylarin, durumlarin
nedeninin dig gruplarin etkisiyle yagandig1 iddia edilebilir. Ornegin; orgiit
ekonomisindeki kotii gidisatin sugunun, dig grup olan azinhklara yiiklenmesi

gibi (Ozmen ve Erdem, 2018:190).
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3.5. Yanlis Fikir Birligi Yanlilig:

Yanlis fikir birligi (false concensus) yanlilig, bireylerin kendi davranislari
i¢in fikir birligini tahmin ettiginde olugan benmerkezci bir 6nyargiy: ifade
eden, genel olarak insanlarin kendi davranslarini “ideal (normatif)” olarak
gordiikleri, diger insanlarin kendi davranmiglarina 6zgii davranmalarini ve
kararlar vermelerini bekledikleri, belirli bir davranigta bulunan kisilerin,
bu davramgin, alternatif davramglarda bulunan kisiler tarafindan tahmin
edilenden daha yaygin oldugunu tahmin edecegini ileri siiren bir yiikleme
hatasidir (Mullen vd., 1985:262). Daha basit bir bi¢imde ifade etmek
gerekirse, bireylerin herkesin kendileri gibi tepki verdigini diigiinme
egiliminde olduklar1 ve kendi fikirlerinin yayginhigini ya da paylagilma
derecesini abartma egiliminde olmalar1 ve bagkalarinin da bir durumda ayni
davranist yapacagini varsaymalar1 sonucu ortaya ¢ikan yiikleme hatasidir
(Higdurmaz ve Oz, 2011:75).

3.6. Hedonik Uygunluk Yanlilig:

Hedonik uygunluk yanliliginda bireylerin bagarisizliklarini gérmezden
gelerek, daha ¢ok elde ettikleri bagarilardan kendilerine pay g¢ikarma
egiliminde olma durumlart s6z konusudur. Hedonik uygunluk yanlilig: ile
gergeklestirilen yiiklemede bireyin bagar1 hazzini artirdigy ve bagarisiz olma
durumlarinda yagayacaklar: tiziintiiyii en aza indirebildigi savunulmaktadir.
Ayrica bu tiir yiikleme hatasina diigiin yoneticiler ¢aliganlarini daha fazla
odiillendirme egiliminde olduklar: ifade edilmektedir (Tutar, 2018:246).

3.7. Benlige Hizmet Eden Yanliliklar

Bireyler tanimadig1 insanlarin sergiledikleri davraniglara igsel nedenlere
yonelik vyiiklemede bulunma egilimi igerisindedirler. Fakat yiiklemede
bulunulacak davranis1 sergileyen bireyleri tantyor olmasi, bu kisiyi seviyor
olmasi ve ayrica benligi yiiceltme istegi ile onlarin olumsuz davraniglarina
yonelik digsal yiiklemelerde bulunmaya meyillidirler. Tanidigr ve sevdigi
kigilerin  basarisiz olmalar1 durumunda onlar1  basarisiz, kotii  gibi
nitelendirmemeleri adina dahili yiiklemelerden kaginarak harici yiiklemelerde
bulunulmasi benlige hizmet eden yiikleme yanlhlig1 olarak agiklanabilmektedir
(Orztiirk, 2015).

4. Yiikleme Bigimleri

Yiikleme bigimi; durumlar arasinda benzer yiiklemeler yapma egilimi
olarak ifade edilebilmektedir (Martinko vd., 2007:569). Bireylerin
davramglara yaptiklar: yiiklemeler “dahili yiiklemeler” ve “harici yliklemeler”
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olarak ikiye ayrilmaktadir. Bireyler tarafindan kendi kontroliindeki bir seye,
igsel bir sorumluluk kaynagina, yiikleme yapiyorlarsa buna “dabili yiiklemeler?
ya da “isel atiflar” denilmektedir. Bireyin sergiledigi belirli bir davraniginin
onun tutum, karakter, yetenek ya da kisiligi gibi nedenlere baglanmasi
ile gergeklestirilen yiikleme tiriidiir (Aronson vd., 2010:202). Dahili
yiiklemeler gergeklesen olaylara yonelik sergilenen davraniglarin nedenlerini
0z sorumluluk baglaminda yiiklemeler yapma anlamina gelir (Blackwood
vd., 2003:1076). Dahili yiiklemeler; kisinin kontrol edebilecegini diisiindiigii
igsel kaynakli davraniglara gergeklestirilen yiiklemelerdir.

Birey eger kontrolii digindaki bir seye, bir dig kaynaga, yiikleme
yapiyorsa, gergeklesen yiikleme “harici yiikleme” ya da “digsal atiflar” olarak
ifade edilmektedir (Nelson ve Quick, 2010:97). Bireyin sergiledigi belirli
bir davranigi, bireyin ig¢inde bulundugu kogullara baglamak ve gogu insanin
ayni durumda kars1 kargiya kaldiginda benzer sekilde davranig sergileyecegini
ifade eden yiikleme tiiriidiir (Aronson vd., 2010:202). Harici yliklemeler,
bireyin kogullar tarafindan bir davranigi belirli bir gekilde yapmaya zorlandig:
diisiiniilen davranislara gergeklestirdigi ytiklemelerdir.

Heider dabhili (igsel) yiiklemelerin bireyin gayret ve niyetiyle belirlenebilen
motivasyon faktorleri ve bireyin sahip oldugu nitelikleriyle ilgili yetenek ve
huylarini yansitan ¢arpimsal bir etkinlestirici gii¢ faktorlerinden olustugu,
harici (dig) yiiklemelerin ise gorev zorlugu, tesadiif veya sans gibi nedenleri
icerdigini ifade etmektedir (Specht vd., 2007:536; Taslak ve Dalgin,
2015:141).

Alan yazin incelendiginde yiikleme bigimlerini “lyimser yiikleme”,
“karamsar yiikleme” (Martinko vd., 2007:569) ve “diismanca yiikleme”
(Ulutag, 2021:886) olarak da smiflandirildigs goriilmektedir. Iyimser
yiiklemede bireylerin, basariyi igsel ve istikrarli faktorlere, bagarisizlig: ise sans
ve sans gibi digsal ve istikrarsiz faktorlere yiikleme egiliminde olduklarini,
kavamsar yiikleme bigimine sahip bireylerin ise, bagariyr digsal ve istikrarsiz
yiiklemeler ve yetenek eksikligi ile bagarisizliy igsel ve istikrarli yliklemeler
ile karakterize ettigi belirtilmektedir. Diismanca yiikleme ise bireyin olumsuz
sonuglar ile ilgili olarak istikrarli bir bigimde digsal faktorlere yiiklemede
bulunduklari yiikleme bigimidir.

5. Yiiklemede Demografik Faktorler

Yiikleme ile ilgili gergeklestirilen aragtirmalar incelendiginde cinsiyet, yas
ve kiiltiirtin bireylerin yiikleme egilimleriyle iligkili oldugu goriilmektedir.
Cinsiyet agisindan bakildiginda erkeklerin kadinlara nazaran daha yogun
oranda kendi gikarlar1 yoniinde hizmet ettigini, kadinlarin performanslarini
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degerlendirirken ¢abaya baglayarak igsel yiikleme egiliminde olduklarini,
erkeklerin ise yiiksek performanslarini daha ¢ok yetenege baglayarak
igsel yiiklemeye meyilli olduklarini gostermektedir. Bireylerin yast ve
deneyimlerinin, yiikleme siireglerinin dogasini etkileyebilecegi,  yash
calisanlarin geng c¢ahganlara nazaran daha fazla kendi kendine hizmet
etme egiliminde oldugunu ve kendilerini daha olumlu degerlendirdigi
belirtilmektedir (Martinko vd., 2007:570).

Yiikleme siiregleriyle iligkili olan diger bir demografik 6zellik de kiiltiirdiir.
Genel kabul goren kaniya gore kiiltiirlerin ¢ogu igin bireylerin bagarilarini,
yiiksek yetenek ve gok ¢aligmaya, bagarisizliklari ise igin zorlugu, kogullar gibi
digsal kosullara yiiklenilse de bireylerin kendilerini ve ¢evresindeki bireylerin
davraniglarini nasil gordiigii konusu Dogu ve Bat1 kiiltiirleri arasinda farklilik
gosteren boyutlardan biri olarak goriilmektedir. Caligmalarda farkli kiiltiire
sahip bireylerin farkli dahili ve harici yiikleme tarzlart benimsediklerini
gostermektedir. Asyalilarin temel yiikleme hatasini yapma egilimlerinin
diisiik oldugu, Japonlarin insan davramglariin digsal faktorlerden ziyade
igsel faktorlere dayali oldugu oOnyargisini benimsemedikleri, Asyalilarin
kendilerinden ¢ok g¢evreye ve duruma odaklandiklari, Cinlilerin odak
noktalarinin gevresel faktorler oldugu, ABD’lilerin ise odak noktalarinin
eylemi gergeklestiren unsur lizerine yogunlastig gibi 6rnekler farkli kiiltiire
sahip bireylerin farkl yiikleme tarzlar1 benimsediklerini destekler niteliktedir
(Robbins ve Judge, 2017:172).

6. Kisilik Ozellikleri ve Yiikleme

Yiikleme ile ilgili gergeklestirilen ¢aligmalar incelendiginde kisilik
ozelliklerinin bireyin gergeklestirdigi yiiklemelerle yakindan iligkili oldugu
goriilmektedir. Yiikleme kaliplar1 bireyler arasinda farklilik gostermektedir.
Ornegin bagar1 odakli bireyler, bagarilarini yetenege, bagarisizliklarini
ise hem igsel nedenlere hem de ¢aba eksikligine baglarlar. Bagarisizlik
yonelimli bireyler basarisizliklarini yetenek eksikligine baglarlar ve yiikleme
bigimlerinin bir sonucu olarak yetersizlik duygular1 gelistirebilirler (Nelson
ve Quick, 2010:97). Kisiligi olumsuz olarak etkilenen bireyler olumsuz
duygularin yasandigr durumlarda olumsuzlugun nedeni olarak kendilerini
ya da kendilerindeki bir eksikligi gorme egiliminde olurlar ve olumsuz
duygular ve bagarisizlik yagadiklarinda bunu kendilerine, sahip olduklar:
kigilik 6zelliklerine yiiklerken, olumlu duygular ve basar1 yasadiklarinda bunu
kendileri digindaki, kontrollerinin olmadig bir seye yiikleme egiliminde
olurlar (Higdurmaz ve Oz, 2011:75). Bireylerin gergeklestirdigi yiiklemelere
etki eden kisilik 6zellikleri ile ilgili olarak kontrol odagy, 6z yeterlilik, negatif
duygusallik gibi kavramlarin 6ne giktigr gortilmektedir.
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6.1. Kontrol Odag

Yiikleme siirecine iligkin 6nemli kavramlardan birisi olan kontrol odag;
bireylerin kendilerini etkileyen olaylar {izerinde kontrol giicliniin kaynagini
belirleme geklidir. Kontrol odagi i¢ kontrol odag: ve dig kontrol odag:
olarak siniflandirilmaktadir. Bireyler kendi davraniglarinin ve faaliyetlerinin
hayatlarindaki bir¢ok olay tizerinde etkili oldugu inancindalar ise bu durum
bireylerin i¢ kontrol odagina sahip oldugunu gostermektedir. I¢ kontrol
odagina sahip olan bireyler gelecekleri ile ilgili konularda daha fazla gaba
gosterme, daha fazla kendine giiven ve Ozsayg: gibi niteliklere sahiptir ve
kendi konumlarin1 kavrayabilmek adina bulunduklari gevreden aktif bir
sekilde daha fazla bilgi toplarlar.

Dis kontrol odagina sahip olan bireylerin gergeklestirdikleri eylemlerin
ve basarilarin {izerinde, ¢evre unsurunun veya diger insanlarin etkisi ile
gergeklestigi inancimin hidkim oldugu goriiliir. Dis kontrol odagina sahip
bireyler kaderci bir yaklasim benimsediklerinden durumlar1 ve eylemleri
degistirmek igin ¢aba gostermez, mevcut kogullart pasif bir sekilde
kabullenirler.

Ornegin orgiitte kotii performans gosteren ¢alisanlar, performanslariin
nedeninin kendileri hakkinda kontrol ettikleri (yani kontrol edilebilir) bir
seyden (i¢ odak) kaynaklandig: diigiiniildiigii 6l¢iide yoneticileri ve ¢aligma
arkadaglar1 tarafindan diigiik performanslart ile ilgili daha fazla sorumlu
tutulacaklar1 diigiincesine yiiklemede bulunacaklardir. Diger taraftan diistik
performans gosteren ¢aliganlar, performanslarindaki diigtikliigiin nedeninin
kontrol edilemez (dig kontrol odagi) durumlar olarak algiladig: siirece
yoneticileri ve galigma arkadaglar tarafindan daha az sorumlu tutulacaklarini
diisiiniirler. Diigiik performanslarinin nedeninin kendileri hakkinda kontrol
edilebilir bir durumdan (i¢ kontrol odag1) kaynaklandigini diisiinen ¢alisanlar
yoneticileri ve galigma arkadaslari tizerinde daha fazla 6tke ve daha az sempati
uyandiracaklar1 diigiincesi iginde olacaklar ve bu durumla bag edebilmeleri
i¢in daha ¢ok galigmalar1 gerektigi konusunda yiiklemelerde bulunacaklardir
(Struthers vd., 2001:170).

6.2. Ozyeterlilik

Ozyeterlilik; bireyin hedeflenen performansa ulagabilmesine yardimci
olacak faaliyetleri 6rgiitleme ve sergileme becerilerine yonelik yargilart olarak
ifade edilebilmektedir. Ozyeterlilik, bireyin bir iste basarili olabilecegine
olan inancidir ve bireyin bir gorevi yerine getirmek, bir amaca ulagabilmek,
gereken motivasyonlar, biligsel kaynaklari ve eylem planlarini harekete
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gegirmek i¢in, onun sahip oldugu yeteneklerine olan inanglaridir (Kotaman,
2008:112).

Bireylerin yiiksek ve diigiik 6z-yeterlige sahip olmalar1 durumu, onlarin
mevcut ve sonraki performanslar1 ile ilgili gergeklestirdikleri nedensel
yikleme bigimlerini farklilagtirmakta olup, i¢ faktorlere yiiklenen bagarili
performansin bireylerin yeterlik inancini yiikselttigi, yiiksek 6z yeterlilige
sahip bireylerin bagarisiz performanslari igin kendine hizmet eden yiiklemeler
yaptigl, diisiik 6z yeterlilige sahip bireylerin basarisiz performanslari igin
kendine hizmet eden yiiklemeler yaptig1 goriilmektedir. Ayrica i¢ faktorlere
yiklenilen bagarili performans, bireylerin yeterlik inancini yiikseltecegi gibi,
igsel ve istikrarl faktorlere yiiklenilen giivensiz performans, bireylerin ge¢mis
performanslariyla agiklanan 6z yeterlik diizeylerini diigiirebilir (Silver vd.,
1995:286-296).

6.3. Negatif Duygusallik

Negatif duygusallik, bireylerin yasamlar1 boyunca negatif duygulara
yatkin olmalart durumudur. Negatif duygusallik i¢inde bulunan bireyler
diinyayr negatif olarak algilamaktadirlar ve ¢evrelerinde gergeklesen
olaylarin yanlsg, hayal kiriklig1 yaratan, tehdit edici ve eksik yonleri tizerine
odaklanmaktadirlar. Kendi varliklarindan mutlu olmayan bu bireylerin
kendilerine dahi giivenleri yoktur (Tutar, 2018:250).

Bireyin korku, diigmanlik, ofke ve kaygi gibi rahatsiz edici duygularn
deneyimleme derecesi olarak ifade edecegimiz negatif duygulanimda,
bireylerin olumsuz duygular1 deneyimleme egilimleri, yiiklemelerin
duygularla iligkili olmasi bakimindan, bireylerin yilikleme tarziyla iligkilidir.
Olumsuz duygulanimlar1 yiiksek olan bireylerin odak noktalar1 olumsuz
ozellikleri oldugundan, bu bireylerin bagarisiz olmalarinin nedenleri olarak
karamsar yiiklemelerde bulunduklar: ileri siirtilmektedir. Ayrica diigmanca
yiikleme bigimleri ile olumsuz duygulanim arasinda anlamh ve pozitif yonde
bir iligki vardir ve diigmanca ylikleme yapan bireyler negatif duygusallikla daha
fazla karamsar yiiklemelerde bulunabilmektedir (Martinko vd. 2007:571).

7. Yiikleme ve Motivasyon

Yaganan olaylar1 ve eylemleri anlama diirtiisii, yagantilardan anlam
ctkarmak bireyleri motive eden bir giictiir ve yiikleme siireci hem bireyin
kendi davraniglarina anlam verebilmesi, yorumlamasi hem de diger bireylerin
davraniglarini ve eylemlerini degerlendirebilmesi agisindan 6nemli bir yere
sahiptir. Yiikleme teorisine gore bireyler elde edilen sonuglara nasil ulagildig:
konusunda genellemeler yapmak i¢in davramiglarin sebebini degerlendirirler
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(Kizgin ve Dalgin, 2012:62). Cevresinde yaganan olaylarin pasif gozlemcisi
olan bireyler, meydana gelen olaylarin, durumlarin nedenlerini anlayabilmek
adina giiglii bir motivasyona sahiptirler. Yiikleme teorisine gore birey,
nedenlerini saptamak ve ¢ikarimda bulunmak iizere giidiilenmistir, sonraki
stireclerde sergiledikleri davraniglarinin temel dayanag ¢ikarimda bulundugu
sebeplerdir ve tiim bu siireg bir diizen igerisinde genel kurallara bagl olarak
devam etmektedir. Bireylerin ¢evrelerinde yaganan olaylarin nedenleri tizerine
gergeklestirdikleri ¢ikarimlar, onlarin sonraki stireglerde sergileyebilecekleri
davraniglarina etki edecektir (Duman, 2004:6).

Bireylerin elde ettikleri bagarili veya basarisiz sonuglarin nedenlerini
nelere  yiiklediklerin  anlamak ve yiikleme siireglerinde  gergeklesen
hatalar var ise bu hatalar1 belirleyip elimine etmek, bireyleri istenilen
davraniglara yonlendirmek agisindan biiylik 6nem tagimaktadir. Bireylerin
motivasyonlarini canli tutabilmeleri agisindan degerlendirme siireglerinin iyi
analiz edilmesinin yani sira gergeklestirilen yiiklemelerin dogru anlagilmasi da
onemlidir (Kizgin ve Dalgin, 2012:62). Yiikleme ile motivasyon arasindaki
iligkinin anlagilmasina yardimcr olmasi agisindan her biri arzu edilen veya
istenmeyen bir motivasyon durumunu ve bu durumlari meydana getirmek
icin belirli yiikleme ve yiikleme bigimlerinin kapasitesini tanimlayan,
Ogrenilmiyg garesizlik, saldirganlik, gli¢lendirme, psikolojik dayaniklilik giicii
olmak iizere dort boliime ayrilan kavramlarin agiklanmasi uygun olacaktir.
Ogrenilmis caresizlik ve saldirganlik istenmeyen, giiclendirme ve dayaniklilik
ise arzu edilen motivasyon durumu olarak kabul edilebilir (Harvey ve

Martinko, 2009:150).

7.1. Ogrenilmis Caresizlik

Ilk olarak 1967 yilinda Seligman ve arkadaslar1 tarafindan gergeklestirilen
caliyma ile alan yazina kazandirilan 6grenilmis garesizlik, bireylerin ¢aresiz
olmamalarina ragmen oOnceki 6grenmelerinden yola ¢ikarak caresizligi
ogrenme durumlaridir (Giiven, 2021:90). Bireyler lizerinde onlarin kontrol
edemedikleri igsel yagam olaylar kargisinda 6grenilmis garesizlik duygular:
gelismektedir (Giiler ve Taghyan, 2021:278).

Tekrarlanan cezalar ve ard arda gelen basarisizliklar nedeniyle, bagarinin
miimkiin olmast i¢in gevre kogullarinin degismesine ragmen devam eden,
bireylerin pasif hale geldikleri ve motivasyonlarinin diigmesi sonucu ne kadar
cabalasalar da basarisiz olacaklarina inanarak, garesiz olmay1 6grenmeleri
durumudur. Orgiitler, cahganlarimin basarimin ya da taminmanin  elde
edilemez oldugunu hissetmelerine neden olan kurumsal politikalar, normlar,
lider davraniglari, modas1 ge¢mis ve etkisiz prosediirleri izlemeye zorlayan
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bir yonetim anlayig1 benimsedikleri siirece, ¢alisanlarinin motivasyonlarinin
engellenmesine ve diigmesine neden olacaklardir. Benzer sekilde siirekli olarak
astlarinin bagarilart igin Ovgiileri kendi iizerine toplayan, basarisizliklari
i¢in astlarini suglayan bir yonetici galiganlar tizerinde ne kadar ¢alisirlarsa
caligsinlar, ¢abalarinin basarisiz olacagina inandiracak ve sartlar degisse bile
iglerini yerine getirirken gereginden fazla ¢aba sart etmeyen, galigmalarina
Ozen gostermeyen, ilgi duymayan, iglerinde acele etmeyen, “zaten bagarisiz
olacagim ne diye ugragayim ki” diyen 6grenilmig garesizlige sahip ¢alisanlarla
karg1 karstya kalacaklardir (Harvey ve Martinko, 2009:151).

Ogrenilmis caresizligi kabullenen caliganlar gerekli beceri ve yetenege
sahip olsalar bile mevcut ortamda kontrol edemeyecekleri olumsuz durumlar
oldugu diigiincesiyle bagarili olamayacaklarini kabul ederek basarisizliklarina
yiikleme egiliminde olacaklardir.

7.2. Saldirganlik

Saldirganlik istenmeyen bir davranisa veya hedefe odaklanmig yiiksek
bir motivasyon durumudur. Nedensellik ve niyet belirli bir kisi veya varliga
yiklenildiginde, bireyler genellikle 6tkelenirler ve bu durum diigmanlik
eylemlerini motive eder. Caliygma ortamlarindaki olumsuz olaylar1 digsal
nedenlere baglayan ¢aliganlarin saldirgan davraniglarda bulunmaya motive
olduklarini séylenebilir. Diigmanca saldirganlik ve aragsal saldirganlik olarak
iki gekilde incelenebilmektedir. Aragsal saldirganlik, ¢ahiganin orgiitiin
saglayamadigi bir amaca ulagmasini hedefleyen davraniglarini tanmimlar.
Ornegin maaginin diisiik oldugunu diigiinen ve bu agikligi kapatmak igin
igvereninden ¢alan ¢alisanlar aragsal saldirganlik davranig sergilemis olurlar.
Diigmanca saldirganlik ise bagka bir kigiye veya varliga zarar vermeyi
hedef edinen davramglari igermektedir. Ornegin, sirf yoneticisinin fiziksel
ac1 gekmesini gorerek bu gozleminin verdigi tatmin diginda higbir sey
almayan ¢aliganin yoneticisine fiziksel olarak saldirida bulunmasi diigmanca
saldirganhk davranmigina 6rnektir. Aragsal saldirganlikta birey bir seyi elde
etme arzusuyla motive olurken, diigmanca saldirganlikta misilleme yapma
ve bagkalarina zarar verme arzusuyla motive olmaktadir. Her iki saldirganlik
tiirli ile motive olan bireyler, diigmanca yiikleme bigimiyle iliskili nedensel
algilara sahip olabilirler. Caliganlar yetersiz kaynaklar gibi orgiitsel faktorlere
yiklenebilen olumsuz igyeri olaylarina yamit olarak, evrakta sahtecilik
yapmak veya ¢aliyma bi¢imleri hakkinda yalan séylemek gibi aragsal sapma
eylemlerini sergileyebilirler (Harvey ve Martinko, 2009:152).
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7.3. Gii¢lendirme

Giiglendirme, galiganlarin kendilerinde mevcut olan bilgi, tecriibe ve ig
motivasyon zenginliklerinde sahip olduklar: gii¢lerini tanimalarina ve bunlari
orgiit iginde serbest birakmalarina yardimer olan ¢aligmalaridir (Randolph,
1995:20).

Giiglendirilmig bireyler hedeflerine yonelik gergeklestirdikleri ¢abalarinin
bagarili olmasini bekler ve bu beklenti iginde yiiksek diizeyde gaba sarf
etmek igin motive olurlar. Giiglendirme, olumsuz igyeri olaylarinin ya igsel
olarak kontrol edilebilir ya da digsal, kararsiz ve kontrol edilemez taktorlere
yiiklenilmesinden kaynaklaniyor gibi gortinebilmektedir. Giiglendirilmig
bireyler bagarilar1 igin dahili yiiklemeleri tercih etme egilimindeyken,
bagarisizliklar: igin harici yiikleme egilimindedirler (Harvey ve Martinko,
2009:153).

7.4. Psikolojik Dayaniklilik Giicii

Psikolojik dayanikhilik giicii bireylerin gelismeleri kabul etme, 6nemli
yenilige, degisiklige ayak uydurabilme yetisidir. Psikolojik dayaniklilik
diizeyi yliksek olan direngli bireyler dogru yiiklemeler gelistirmede nispeten
digerlerine gore daha iyidirler. Psikolojik dayaniklihik diizeyi diigiik olan
bireylerin olumsuz durumlara yonelik yiiklemelerinde iist diizeyde harici veya
dahili olma egiliminde olduklari, olumsuz sonuglara iligkin yiiklemelerinde
agirt harici veya dahili olma egiliminde olan bireylerin yiiklemelerde hata
yapmalarinin daha olas1 ve basarisizliklar: igin bagkalarini veya kendilerini
suglamaya meyilli olduklar1 goriilmektedir (Harvey ve Martinko, 2009:154).

Sonug

Yiikleme teorisi Fritz Heider tarafindan aragtirmalar1 baglatilan ve diger
bilim insanlar1 tarafindan gelistirilen, bireylerin algilarina yonelik baglica
sorunlart tanimlayabilmeyi amaglayan bir teoridir. Davramiga yonelik
bireylerin “neden?” sorusunu yanitlayis bigimleri, daha basit bir ifade
ile bireylerin neyin neye neden olduguna yonelik nasil gikarsamalarda
bulunduklar1 hakkindaki teorilerdir. Bireylerin i¢inde bulunduklari evreni
rastlantisal, sagirtici, tutarsiz ve tehlikeli bir yer olmaktan gikarip gevreyi
kontrol etme giidiileriyle, yagadiklar1 diinya hakkinda tutarli bir anlayiga
ulagmak amaciyla, kontrol edebilecekleri bir yer haline getirebilmeleri
agisindan bagvurduklar: bir olgudur.

Bireylerin = gevrelerinde gelisen olaylar1 ve durumlart  yorumlama
bigimleri, onlarin davransslari iizerinde 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiitii
olusturan bireyler gerek yoneticiler gerekse ¢aliganlar olsun olaylar ve
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durumlar kargisinda tahmin edilebilirlik kazanmak ve gelecekteki davraniglar
tizerinde kontrol sahibi olmak i¢in davranigin nedenlerini anlamaya
caligirlar.  Yoneticiler, yiiklemeyi Orgiitsel faaliyetlerinin  her alaninda
kullanabilmektedirler. Calisanlarinin performansini degerlendirirken, onlari
odiillendirirken, davranigin nedenleri tizerine gergeklestirdikleri ytiklemeler
etki etmektedir. Yiikleme teorisi yoneticilerin galiganlarin  performans
degerlendirmeleri tizerindeki farkli tutumlarini agiklayabilmektedir.

Calisanin sergiledigi yiiksek performansini gaba veya yetenek gibi dahili
nedenlere baglayan bir yonetici, yiiksek performans: bagkalarindan yardim
veya 1yi egitim gibi dig nedenlere baglayan bir yoneticiden daha fazla 6diil
veya ticret verebilir.

Cevreyl kontrol edebilmek, bulundugu diinyada uyumu miimkiin
kilabilmek igin davraniglara ve eylemlere nedensellik yiiklemeye ¢aligan
orgiitler de gelecekte akillica eylemlerde bulunabilmek admna mevcut
durumlarinin nedenlerine agiklik getirmek, bir sonraki donemde de varligini
devam ettirebilmek adina bagarilarinin ya da bagarisizliklarinin nedenlerini
ortaya koyarak belirlemis olduklar1 amaglarina ulagabileceklerdir.
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Bolum 5

Orgiitsel Davranis Araci Olarak Yumusak Giig

Ela Ogan'

Ozet

Giig olgusu, tarihinin ilk zamanlarina kadar dayanmakla birlikte insanoglunun
icinde bulundugu kogullara bagh olarak farkli bi¢imlerde algilanmis ve ilahi
gii¢, sosyal gii¢, orgiitsel gii¢ gibi degerler atfedilmistir. Giig, diger kisileri
etkileme ve kontrol etme potansiyeli olarak ifade edilirken genel olarak sert giig
ve yumusgak gii¢ bigiminde siniflandirilmaktadir. Karizmatik gii¢ ve uzmanlik
giicii olarak boyutlandirilan yumugak gii¢ kavrami, oncelikle siyaset bilimi,
kamu yOnetimi alanlarinda ortaya ¢ikmustir. Bu alanlardaki gii¢ potansiyeline
sadece dini ve askeri unsurlarla degil kiiltiir, degerler, diigiince gibi unsurlarla
da sahip olunabilecegini savunmaktadir. Orgiitsel davranig alaninda giderek
yayginlagmakta olan yumusak gii¢ kavrami, cagdas yonetim anlayigina farkls
bir bakig agis1 getirmektedir. Zorlayic1 gii, odiillendirme giicii ve yasal
gii¢ sert gli¢ kaynaklarini ifade etmektedir. Uzmanlik giicii, karizmatik giig
ve bilgi giicii ise yumusak giicii ifade etmektedir. Orgiitte yumusak gii
uygulamalari; motivasyon, personel giiglendirme, yetkilendirme, vizyon
olugturma gibi unsurlar1 kapsamaktadir. Ozellikle degisen ve yenilenen 6rgiit
yap1 ve siireglerinde yumusak gii¢ yetenegi, baghligi, is tatminini, giiven
duygusunu artirirken igbirligini gelistirmekte ve performanst yiikseltmektedir.
Bu ¢aligmanin amaci, orgiitsel davranig alaninda yumugak giiciin etkilerini
kavramsal agidan incelemektir.

1. Giris

Organizasyon igerisindeki bireylerin ve gruplarin davraniglarini inceleyen,
anlamlandirmaya galigarak degerlendiren 6rglitsel davranig bilimi, gelismelere
paralel olarak ¢aligma alanini giinden giine daha da genigletmektedir (Brooks,
2006). Ozellikle yeni galisma modellerinin orgiitsel degisimi giindeme
getirdigi ve farkli bakig agilarini ortaya ¢ikardigr goriilmektedir. Teknoloji
destekli ¢alisma yontemlerinin yayginlagmasina ragmen insan kaynagi
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sermayesinin oOrgiite katma degeri fazlalagmis boylece beseri kaynaklarin
motivasyonunu artirict uygulamalar giindeme gelmigtir.

Orgiitteki giig anlayigi geleneksel anlamda liderin, ¢alisanlarin davraniglart
tizerinde etkili olabilmeyi ve boylece isteki faaliyetleri istenilen gekilde kontrol
edebilmeyi ifade etmektedir. Orgiitte performansi artirarak verimliligi
yiikseltme agisindan etkili gii¢ algisinin olugturulmas: 6nemli goriilmektedir
(Morgan, 2006). Orgiitsel gii¢ ile liderlik yetenegi, karar alma becerisi,
etkili iletigim, uyumlu ¢aligma, isbirligi ve motivasyon arasindaki olumlu
iligkileri ele alan bilimsel ¢aligmalar, bu unsurlarin birlikte nasil daha etkili
bir ¢aligma ortamu ve yiiksek performansli organizasyonlar olusturdugunu
gostermektedir. Marhouni ve Pali (2025), liderlik tarzlar1 ve yoneticilerin
iletisim modellerinin ¢aligan performansi, i§ tatmini ve Orgiitsel baglilik
tizerindeki etkilerini incelemislerdir. Aragtirma, liderlik tarzlarinin ve iletigim
becerilerinin bahsedilen 6rgiitsel davranig faktorleri tizerinde anlamli etkiler
yarattigini gostermektedir. Kargas ve Varoutas (2015), liderlik tarzlarinin
organizasyon kiiltliri, ¢alisan motivasyonu ve genel basar1 tlizerindeki
etkilerini incelemistir. Aragtirma, liderlerin iletisim becerilerinin ve liderlik
tarzlarinin ¢alisanlarin performanst, ig tatmini ve 6rgiitsel bagliliklari tizerinde
onemli bir etkisi oldugunu ortaya koymustur. Boies, Fiset ve Gill (2015),
liderlerin iletigim tarzlariin ve giiven olugturma ¢abalarimin takim tiyeleri
arasindaki igbirligini ve yaraticiigt nasil artirdigini incelemigtir. Sonuglar,
etkili iletigimin ve giivenin, liderlik ve takim performansi arasindaki iligkilerde
onemli bir rol oynadigini gostermektedir. S6z konusu ¢aligmalar, orgiitsel
gii¢ ve liderlik becerilerinin, etkili iletigim, uyumlu galiyma, igbirligi ve
motivasyon gibi faktorlerle nasil etkilesime girerek organizasyonel bagariy1
artirabilecegini gostermektedir.

Orgiitsel gii¢ anlayig geleneksel anlamda “sert gii¢” olarak ifade edilen;
baski, otorite ve odiillendirme gibi unsurlarla iliskilendirilirken giiniimiizde
sOz konusu faktorlerin Orgiitsel bagariya biitliniiyle etki etmede yetersiz
kaldig1 ortadadir. Nye (1990) tarafindan ilk olarak uluslararas: iliskiler
alaniyla ilgili ortaya atilan “yumusak gii¢” kavrami, 2000’li yillarin bagindan
itibaren oOrgiitsel davranig alaninda da ele alinmaya baglanmigtir (Nye,
2004a). Orgiitte yumusak giig, liderin digerlerini zorlamadan, cazibe ve
ikna yoluyla etkileme yetenegini ifade etmektedir. Bu nedenle kavramin
liderlik, iletigim, motivasyon, 6zdeslesme, degisim yonetimi ve kiiltiir gibi
orgiitsel davramg konulariyla iliskili oldugunu soylemek miimkiindiir.
Badarai vd. (2023), liderin yumugak etki taktiklerinin lider-takim iligkisi
kalitesi ve orgiitsel performans iizerindeki etkilerini incelemistir. Sonuglar,
yiksek kaliteli lider-takim iliskilerinin Orgiitsel performansi olumlu yonde
etkiledigini gostermektedir. Vlas vd. (2024), inovasyon yogun ortamlarda
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liderlerin yumusgak gii¢ kullanimlarinin orgiitsel performans tizerindeki
etkilerini incelemistir. Sonuglar, liderlerin yumusak gii¢ kullanimlarinin
inovasyon performansini gekillendirdigini gostermektedir. Peyton, Zigarmi
ve Fowler (2019), liderlerin farkli gii¢ tiirlerini kullanimlarinin, takipgilerin
motivasyonel durumlar: ve is niyetleri tizerindeki etkilerini aragtirmiglardir.
Caligma, liderlerin “sert gii¢” kullanimlarinin takipgilerin motivasyonunu
olumsuz etkilerken, “yumusak gii¢” kullanimlarinin daha yiiksek motivasyon
seviyeleriyle iligkili oldugunu ortaya cikarmugtir. Pierro vd. (2013),
doniisiimcii liderlik tarzlarimin yumusgak gii¢ kullanimi yoluyla orgiitsel
baglilik tizerinde nasil etkili oldugunu incelemistir. Sonuglar, doniistimcii
liderlerin yumugak gii¢ kullanimlarinin ¢alisanlarin orgiitsel baghiliklarini
artirdigini gostermektedir.

Orgiitsel davramg alani, calisanlarin iste gosterdikleri davranislarin
nedenleri ve sonuglarina odaklanmaktadir. O halde galiganlarin ige ve isyerine
olan algilari tizerinde olumlu etkiler birakmanin bir yolunun “6rgiitsel gii¢”
anlayigindan  gegtigi  diigtiniildiigiinde  “yumugak gii¢” uygulamalarinin
orgiitsel basar1 agisindan  gerekli oldugu goriisii ortaya ¢ikmaktadir.
Yumugak gii¢ kaynaklar1; karizmatik giig, bilgi giicii ve uzmanlik giicii olarak
orgiitsel davranig alaninda ele alinmaktadir. Bu ¢aliygmada orgiitsel davranig
alaninda bir arac1 olarak giig, gli¢ kaynaklari, yumusak gii¢ kavramindan ve
unsurlarindan bahsedilmektedir. Degisen orgiitsel yapisi igerisinde yumugak
gii¢ unsurlarinin Orgiitsel bagliliga, performansa, etkililige, verimlilige
ve kiiltiire olan etkisine ilgili literatiir gergevesinde vurgu yapilmaktadir.
Boylece galiymada orgiitte yumugak gii¢ ile ilgili kavramsal bir ¢ergeve
cizilerek liderlere, yoneticilere ve ¢alisanlara farkli bir bakis agis1 sunulmakta
ve Onerilerde bulunulmaktadir. Ayrica ¢alismanin, liderler ve galiganlart
etkilesim yolluyla yonlendirme yetenegine vurgu yapmasi bakimindan
onemli oldugu diistiniilmektedir.

2. Orgiitlerde Giig ve Gii¢ Kaynaklari

Gii¢ kavrami kullanildigr alan igin farkli bi¢imlerde tanimlanabilirken
genellikle herkes igin 6nemli bir deger olarak algilanmaktadir. Giig, kigi
veya kurumlarin istendik sonuglari elde etmeye yonelik olarak digerlerini
etkileme yetenegi olarak ifade edilmektedir (Pfefter, 2010). S6z konusu giig
davranislar1 baski yoluyla, tesvik ederek ya da cezbederek etkileyebilmektedir
(Nye, 2008). Giig kavramu ozellikle sosyal bilimler ve yonetim alanlarinda
oldukga onemlidir. Gii¢ kavrammin literatiirde gesitli tanimlamalarina
rastlanilmaktadir. Weber (1978) gii¢ kavramini, “toplumsal bir iligkide, bir
aktoriindigerlerinindirencine ragmen kendiiradesini gerceklestirme yetenegi”
olarak ifade etmektedir. Dahl (1957) ise giicii siyaset bilimi agisindan ele
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almug ve “A, B {izerinde giig sahibidir; ¢linkii A, B’nin normalde yapmayacag:
bir geyi yapmasini saglayabiliyorsa, Anin B {izerinde giicii vardir” bigiminde
yorumlamustir. Orgiitsel boyutta giic, amaglar dogrultusunda yoneticinin
caliganlar: faaliyetlere yonlendirme ve uygulamaya gecirme yetenegi olarak
belirtilmektedir (Gtliney, 2017). Yapilan tanimlamalardan anlagildigy tizere
gii¢ genellikle kigi ve kisiler veya gruplar arasinda etkilesimli bi¢imde
ger¢eklesmektedir (Robbins ve Judge, 2011). Etkiyi ortaya ¢ikaran giiciin
kaynaklar1 bir kurumdan veya makamdan ileri gelebilmektedir (Kogel,
2018). Ayn1 zamanda etkilenen alan herhangi bir iilke, kurum, kurumda bir
lider, yonetici veya herhangi bir ¢aligan olabilmektedir (Robbins ve Judge,
2011).

Giig kaynaklar1 kavraminin farklr alanlar igin farkl: tiirlerinden bahsedilse
de temelinde etki yaratma, harekete gegirme veya degistirme bulunmaktadir
(Gahgkur, 2016). Orgiit teorisi bakimindan ele alindiginda giig kavraminin
hiyerargi, otorite, yetki, karar alma siiregleri ile ilgili oldugu bilinmektedir.
Boylece orgiitteki birey ve gruplarin davramiglarina ve kararlarma yon
verilirken kaynaklarin  kullanimiyla ilgili de kontrol etme yetenegi
kullanilmaktadir (Stoner, 1978; Rahim, 1988).

Giig kaynaklart ile ilgili literatiirde kabul gérmiis olan French ve Raven’in
(1959) gii¢ kaynaklar1 yaklagimidir. Bu yaklagima gore liderlikte giig
kaynaklari; zorlayiar giig, odiillendirme giicii, yasal giig, uzmanlik giicii ve
karizmatik gii¢ bi¢iminde siniflandirilmaktadir (Raven, 2008).

e Yasal Giig: Orgiitteki resmi pozisyondan kaynaklanmaktadir. Boylece
yonetici veya lider kendisine yasal olarak yetki ¢ergevesinde emir
vererek istegi yonde hareket edilmesini saglamaktadir.

 Zovlaywr Giig: Orgiitteki mesru pozisyondan dogmakta ve
cezalandirma veya olumsuz sonuglar yaratma tehdidine dayanmaktadir.
Disiplin cezalari bu tiir giice 6rnek olarak verilebilir.

o Odiillendirme Giicii: Odiillendirme de cezalandirmada oldugu
gibi yoneticinin igin sonucunda olumlu doniit verme yetkisine
dayanmaktadir. Orgiit adina verilen prim, terfi, takdir vb. bu tiir giice
ornek verilebilir.

*  Uzmanlik Giicdi: Yoneticinin veya liderin sahip oldugu bilgi, beceri
veya uzmanligindan kaynaklanmaktadir. Meslegi ile ilgili teknik bilgiye
sahip olmasindan ilgiden kaynakl itaat etmeyi ortaya ¢ikarmaktadir.

* Karizmatik Giig: YOnetici veya liderin, karizmasindan, sayginligindan
kaynaklanmaktadir. Boylece diger bireyler tarafindan hayranlik
duyulmakta diigiince ve hisleri kabul gormektedir.
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3. Orgiitsel Davranis ve Yumusak Giig

Yonetsel gii¢c her zaman somut bigimde goriilmeyebilir ancak orgiitte
mutlaka  hissedilmektedir (Mintzberg, 1984). Orgiitte, cahganlarin
istenilen performans diizeyinde hareket ediyor olmasi yoneticinin giiciinii
gostermektedir (Sargut, 2015). Knights ve Roberts’e (1982) gore giig,
kaynagim orgiitten almakta ve yine orgiit adina kullanmaktadir. Orgiitteki
gii¢ kargilikli etkilegimle verimlilige doniigme gayreti i¢indedir. Bu nedenle
orgiitte giice sahip olmak ve digerlerini etkileme seviyesini yani giicii elinde
bulundurma diizeyinin liderlik etme ve yonetme agisindan son derece
onemli oldugu belirtilmektedir (Zaleznik, 1998). Zira yapilan ¢aligmalar,
orgiitsel giicli uygulama bigimi, liderlik yeteneginin diizeyi, yerinde ve
dogru karar alma becerisi, digerleriyle etkili iletisim kurabilme, uyumlu
caligabilme, isbirligi yapabilme ve motivasyonu saglayabilme ile dogrudan
ilgili oldugunu gostermektedir (Boies vd. 2015; Peyton, Zigarmi ve Fowler,
2019; Marhouni ve Pali, 2025). Dolayisiyla yumusak giiciin 6rgiitte olumlu
psikolojik iklimi destekledigi soylenebilir (Peyton vd., 2019). Ayni1 zamanda
orgiitte yumusak giic uygulamalarinin, orgiitsel kiiltiirii giiglendirme ve
olumlu orgiitsel davranig geligtirme agisindan 6nemli oldugu belirtilmektedir
(Luthans, 2002).

3.1. Yumusak Gii¢ Kavramu

“Yumugak gii¢” kavramindan ilk kez Nye (1990) tarafindan “Bound to
Lead: The Changing Nature of American Power” isimli eserde bahsedilmektedir.
Yumugak gili¢ kavrami, Oncelikle siyaset bilimi, politika, kamu yOnetimi
alanlarinda kullanilmis olup iilkelerin askeri ve ekonomik baskilarla giig
kurmasindan ziyade sosyo-Kkiiltiirel unsurlarla etkileyerek cazibeyle kabul
gormeyi ifade etmektedir (Oztiirk, Ozgahin ve Ekinci, 2021). Burada
bahsedilen giig, liderin veya bir otoritenin herhangi bir zorlama ya da baski
olmaksizin manevi degerlerle cezbetmesi anlamini tagimaktadir. Nye’nin
(1990) bu katkist uluslararasi iligkilere farkli bir bakig agis1 getirmistir.

Yumugak gii¢ kavraminin, oOrgiitsel davranmig alaminda ele alinmaya
baglamasinda kuskusuz Nye’nin (1990) katkisi biiyiiktiir. Kavramla
ilgili bu alandaki uygulamalarin 2000’li yillarda yayginlagmaya basladigi
soylenebilir. Nye (2004), Harvard Business School’da yayimlanan “The
Benefits of Soft Power” adli makalesinde yumusgak giiciin liderlik ve orgiitsel
etkilesimde uygulanabilirliginden bahsetmektedir. Nye bu eseriyle, yumugak
giiciin sadece uluslararasi iliskilerde degil, ayn1 zamanda orgiit ici iletigim,
calisan motivasyonu ve liderlik tarzlar1 gibi konularda da 6nemli bir etki
aract oldugunu vurgulamugtir. 2000’ yillarin ardindan Orgiitsel davranig
alanyazinda giderek daha fazla yer bulmustur.
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Gii¢ kavramu ile ilgili ¢aligmalar zaman ig¢inde Raven’in  modelinin
gelisimine katki saglamistir (Pierro vd., 2012; Elias, 2008; Koslowsky vd.,
2001; Koslowsky ve Schwarzwald, 2001). Elias (2008), so6z konusu gii¢
modeline “bilgi giicii”nii eklemistir.

Tablo 1. Orgiitsel Giig Kaynaklar:

.. . .. . Sert/Yumusak | Pozisyon/Birey
Gii¢ Kaynag: Gii¢ Kaynag: Gii Kaynakh
Pozisyon kaynakli yasal giig Yumugak

.. Yasal kargilik giicii Sert
Yasal Gic Yasal egitlik giicii Sert
Yasal bagimhilik giicii Yumugak
. Kisisel zorlayicr giig Sert Pozisyon
Zorlayier Giig Kigisel olmayan zorlayicr giig Sert
Odiillendirme .K.1§1sel odullen‘(.ilr.r.ne guett Yumugak
L Kigisel olmayan 6diillendirme
Giicii o Sert
giicii
Karizmatik Giig Karizmatik giig Yumugak
Uzmanlik Giicii Uzmanlik giicii Yumusak giig Birey
Bilgi Giicii Bilgi giicii Yumusak giig

Kaynak: Dirvik, 2017; Mittal ve Elins, 2016; Meydan, 2010; Elias, 2008.

Zorlayiar giig, kigisel ve kisisel olmayan zorlayict giig; odiillendirme

giici ayn1 bigimde kigisel ve kigisel olmayan odiillendirme giicii; yasal giig,
pozisyon kaynakli yasal giig, yasal karsihk giicii, yasal egitlik giicii, yasal
bagimlilik giicii olarak detaylandirilmistir (Raven, 2008).

Kigisel zoviayiwcr giic ve odiillendivme giicii: Kigisel yollarla tehdit,
duygusal baski veya yaptirim uygulamalarini igermektedir. Kigisel zorlayict
gii¢, sert gli¢ olarak; kigisel odiillendirme giicli ise yumugak gii¢ olarak
degerlendirilmektedir (Bass, 1990; Kipnis, 1976; Yukl, 2010).

Kigisel olmayan zovlayics gii¢ ve odiillendirme giicii: Ceza veya yaptirim
tehdidinin, kigisel tercihlerden degil, orgiitsel kurallar, politikalar veya
sistemlerden kaynaklanmasi durumunu i¢ermektedir. Bu gii¢ kaynaklari, sert
gii¢ olarak degerlendirilmektedir (Yukl, 2010; Tag, 2017).

Pozisyon kaynakly yasal gii¢: Yasal olarak taninan bir pozisyondan
kaynaklanan giicii ifade etmektedir. Bu giig, bireyin sahip oldugu rol
veya statiiye dayanir ve bagkalarinin bu pozisyona saygi gostermesini
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saglamaktadir. Dolayisiyla yumusak gii¢ kategorisinde degerlendirilmektedir
(French ve Raven, 1959; Yukl, 2010).

Yasal karsilik giicii: Yoneticinin, pozisyonundan kaynakli olarak
caliganlara 6diil veya fayda sunabilme yetenegini ifade etmektedir. Bu 6diiller,
maag artigl, terfi veya diger tegvikler olabilir. Yasal karsilik giicti, sert giig
kategorisinde degerlendirilmektedir (French ve Raven, 1959; Yukl, 2010).

Yasal esitlik giicii: Yoneticilik pozisyonundan kaynaklanan egitlik veya
adalet saglama yetkisine dayanarak uygulanan giicii ifade etmektedir. Yasal
esitlik giicti, toplumsal kurallara ve esitlik ilkesi kapsaminda uygulanmaktadir.
Yasal esitlik giicii, sert gii¢ kategorisinde degerlendirilmektedir (French ve
Raven, 1959; Yukl, 2010).

Yasal bagunlidik giicii: Caliganin, yoneticiye olan bagimhligindan
kaynaklanan giigtiir. Bu giig, yoneticinin ¢ahgan igin vazgegilmez veya
kritik bir rol oynamasindan kaynaklanmaktadir. Dolayistyla yumugak giig
kategorisinde degerlendirilmektedir

Bilgi giicii: Uzmanhk gilictinden farkli olarak deneyimin Otesinde
sahip olunan degerli bilginin giiciinii ifade etmektedir. Lider veya yonetici
talep ettigi gorevlerin sorumlulugunu sahip oldugu derinlemesine bilgiye
dayanarak agiklar ve ikna etmis olur (Elias, 2008).

3.2. Yumusak Giig ve Orgiitsel Davranis Tligkisi

Orgiitsel giig, calsanlarin  davraniglarini  organizasyon —amaglari
dogrultusunda degistirebilme yetenegidir. Bu yetenek sadece emir,
komuta, otorite ve yetki ile degil ikna etme ve giidiileme yoluyla da
kullanilabilmektedir. S6z konusu gii¢ baski ve maddi kaynaklara dayaniyorsa
sert giic; manevi degerlere ve yonlendirmeye dayaniyorsa yumusak giig
olarak ifade edilmektedir. Sert gii¢ kaynaklar1 genellikle 6diil, ceza ve emir
gibi uygulamalarla etkilemeyi kapsamaktadir. Yumusak giig ise herhangi bir
zorlama olmaksizin istekli bicimde talepleri yerine getirmeyi igermektedir
(Koslowsky ve Schwarzwald, 2001; Raven vd., 1998). Yumusak giic, talep
edilenin gekici gelmesi durumunda higbir zorlamaya firsat birakmadan yerine
getirilmesini saglamaktadir (Nye, 2004b).

Yumugak gii¢ yetenegi, Kkiiltiirel degerler, diisiinceler gibi maddi
olmayan unsurlarla iliskilendirilmektedir (Acar, 2024). O halde yumugak
gii¢ kavraminin aym zamanda Orgiitiin kiiltiiriinii de yansittig1 soylenebilir.
Liderin gekici kisilik ozelligiyle ilgilidir ve sahip oldugu takdir edilen,
saygt duyulan davranig ve diigiincelerinden otiirti benimsenmesi hatta rol
model edinilmesini saglar. Yumusak giiciin, gekiciligin yan1 sira merhamet
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ve giizellik kavramlarim da igerdigi belirtilmektedir (Oztiirk vd., 2021).
Merhamet, empati yeteneginden kaynaklanan ve bagl olarak digerlerine kars:
saygili olma, iyilik diistinme, yardimsever olma ve deger verme bigiminde
gosterilebilmektedir.

Zigarmi vd. (2015), orgiitte yumugak gii¢ uygulamalarinin bagliligs, ig
tatminini, orgiitsel vatandashgi ve performansi destekledigini belirtmektedir.
Ayrica yamusak gii¢ kaynaklarinin orgiitte olumlu duygularla pozitif iligkili;
olumsuz duygularla ise negatif iligkili oldugunu ortaya ¢ikarmistir. Orgiitte
zorlayict gii¢ uygulamalarinin Orgiitsel vatandaslik davranigini olumsuz
yonde etkiledigini tespit etmigtir.

Konu ile iliskilendirilen diger bir kavram da doniigiimcii liderlik
yetenegidir. Yapilan bazi ¢aligmalar doniigiimcii liderlik tarzinin yumugak
gii¢ uygulamalarint destekledigini belirtmektedir (Naktiyok ve Yekeler,
2016; Pierro vd., 2012; Conger ve Kanungo, 1998). Doniigiimcii liderlik
ozelligine sahip olan bireylerin, yumugak gii¢ yetenegini uygulamaya daha
gok meyilli oldugunu ve s6z konusu becerisini kullanmanin karizmatik ve
uzmanlik giiciinden ileri geldigini savunmaktadir. Bunun yani sira yumusgak
gii¢ yetenegi vizyoner bakig agisini benimseme, etkili iletisim ve yiiksek
duygusal zeka ile iligkilendirilmektedir (Bostanci, 2018). Bu becerilerin
dontisimcii  liderlik  tarzinin - yumugak giic  uygulamalarini  oldukga
kolaylagtirdig: diigiiniilmektedir.

Orgiitte yumusak gii¢ kaynaklari, lider-iiye etkilesimine olumlu katkilar
saglamaktadir (Eryilmaz, 2019). Yapilan bazi ¢aligmalara gore yumusak giig
unsurlari, degisen orgiitsel yapist ile entegrasyonunun daha uygun oldugu
yoniindedir (Dirik, Eryilmaz ve Giilova, 2017). Bagka bir aragtirmaya gore
uzmanlk giicii, karizmatik gii¢ ve bilgi giicii ile ig stresi arasinda negatif
yonlii iligkiler tespit edilmigtir. Bu durumun aksine zorlayicr giig ile ig stresi
arasinda pozitif iligkilere rastlanilmigtir (Konang ve Uzun, 2024 ). Bahsedilen
aragtirmalar 1g1¢1nda yumusak gii¢ kaynaklarinin orgiitte olumlu davraniglar
One ¢ikararak etkili ve verimli i§ performansina olumlu yonde etkiledigi
goriilmektedir (Brooks, 2006). Bu nedenle yumugak giiciin kurumsal
bagarida 6nemli bir rol oynadigi séylenebilir. Konu ile ilgili yapilan ¢aligmalar
da bunu destekler niteliktedir (Elias, 2008; Randolph ve Kemery, 2011).
CGaligma kapsaminda alanyazindan elde edilen bu bilgiler 11¢1inda yumugak
gii¢ kaynaklarinin orgiitsel davranig tizerindeki etkileri ile ilgili bir model
olusturulmustur (Sekil 1).
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Yumusak Gii¢ Liderlik Stili + Orgiit Kiiltiirii +iletisim
Kaynaklan
()rgl'ﬂsel
Davranisa
Etkisi

Baghhk - isbirligi - Giiven - Performans - Pozitif Orgiit iklimi - is Tatmini

Sekil 1. Yumugsak Giig Kaynaklarmn Orgiitsel Davvaniga Etkisi

*Yozar tavafindan olusturulmustur.

Orgiit kiiltiirii, karumun karakterini yansitmaktadir. Etkili liderlik tarz
ve iletisimle birlestiginde ilham verici olur ve insanlar1 kendine ¢ekmektedir.
Doniigtiiriicii - ozellige sahip liderler, ¢alisanlara herhangi bir bask:
uygulamadan yonlendirmektedir. Ayn1 zamanda paylagilan degerler ve agik
bir iletigim tarziyla ikna yetenegini uygulamaktadir. Boylece orgiitte galigan
baglihg: artmakta, giiven duygusu, isbirligi gelismekte, ig tatmini artmakta,
pozitif iklim ortamu yaratilmakta ve performans: yiikseltmektedir.

4. Sonug ve Degerlendirme

Giig, Orgiitleri ayakta tutan temel taglardan biri olarak diizeni saglamaktadir
(Bierstedt, 1950). Yumusak giic, orgilitsel davranis sekillendirmede etkili bir
aragtir. Liderler, emir vermek yerine ilham olarak ¢aliganlari motive edebilir. Bu
durum, sadece verimliligi artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda ¢aligan baghlig,
1§ tatmini, giiven, Orgiitsel vatandaghik gibi davranislar: gli¢lendirir. Yumusak
giigle yonetilen orgiitlerde degisim yonetimi daha kolay bigimde uygulanir.
Caliganlar yeni ¢aligma kosullarina adapte olmakta zorlanmazlar. Bilginin ve
yaraticth@in 6n plana ¢iktigr giiniimiiz ¢aligma kosullarinda otoriteye dayalt
“zorlayic1” gii¢ uygulamalar1 yerine giiven, empati, ilham verme, is birligi
kurma gibi becerilerle etki yaratmak i¢in yumusak gii¢ becerileri 6n plana
cikmaktadir. Orgiitte yumusak gii¢ kaynaklari, sert gii¢ kaynaklarina gore
olumlu kargilik bulmaktadir. Bunun nedeni ise ¢aliganlarin 6zgiir iradeleriyle
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yumusak giicli tercih ettiklerinden kaynaklanmaktadir (Pierro vd., 2012;
Schwarzwald vd., 2013). Ozellikle doniigiim zamanlarinda yumusak giig
kaynaklarinin kullanimu siireci kolaylastirici etki yaratmaktadir.

Yumugak gii¢ kaynaginin beslendigi bir diger 6nemli unsurun “orgiit
kiiltiirii” oldugu belirtilmektedir. Zira orglitte paylagilan ortak degerler,
normlar, inanglar ve davramig bigimleri yoluyla ikna edebilir, giiven
olusturabilir, ilham olabilir ve duygusal bag kurabilir (Meydan ve Polat,
2010; Mittal ve Elias, 2016). Ozellikle esnek ¢aligma kosullarimin giderek
vaygimnlastigi i ortaminda yaratilacak giiven ve duygusal bag agisindan
caligmaya motivasyonun saglanmasi son derece 6nemlidir. Bu nedenle etkili
iletisim temeline kurulmusg ilham verici liderlik tarzlarina ihtiya¢ duyulurken
yumugak gii¢ kaynaklar1 6n plana ¢itkmaktadir. Kargilikli olusturulan etkin
iletisim sayesinde orgiitte ¢atigmalarin da 6niine gegmis olunur.

Cesitliligin arttigy orgiitlerde iglerin igbirligi ve uyum iginde yapilabilmesi
agisindan  ¢alisanlar1 empatik bigimde yonlendirme yetenegi giindeme
gelmektedir. Bu nedenle liderlerin etkili iletisim becerileri kritik rol
oynamaktadir.

Giintimiizde sadece para kazanmak igin bir igte ¢aligiilmamaktadir. Diger
bir ifadeyle belirli potansiyele sahip olanlar herhangi bir iste galigtyor olmaktan
tatmin olmamaktadir. Bireyler ortak degerleri paylagabildikleri, yetenekleriyle
deger katabildikleri ayn1 zamanda kendilerini degerli hissedebildikleri islerde
kalmaya devam etmektedir. Lider de dahil olmak tizere igbirligi ekipleriyle
caligabilme ve ckibin bir pargasi olabilme veya hissedebilme son derece
onemli goriilmektedir. Bu durum ayni zamanda orgiitsel bagliligi ve orgiitsel
vatandaglk davranigini artirmaktadir.

Empatik iletisgim, giivene dayali yonetim, seffaflik gibi yumusak giig
kaynaklar1 orgiitiin degerlerini ve normlarin1 dogrudan etkilemektedir.
Bu tarz liderlik, daha kapsayici, agik iletisime dayali ve insan odakli 6rgiit
iklimini yaratarak sinerjiyi ortaya ¢ikarmaktadir.

Yumugak gii¢ yeteneginin, orgiitsel davranig alanina katki saglayan
stratejik bir arag¢ oldugu soylenebilir. Ayni zamanda galiganlar ve 6zellikle
liderler igin de stratejik bir beceri oldugunu da soéylemek miimkiindiir. O
halde yoneticilere ve ¢alisanlara etkili iletisim, empati, vizyoner bakig agisi
yeteneklerini gelistirmeleri bunlarin yani sira iyi bir model olmalari, deger
odakl1 olmalar1 degisime agik olmalari, isbirligiyle ¢aligmaya meyilli olmalari
ve stratejik diigtinmeleri gibi 6nerilerde bulunulabilir.
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Bolim 6

Caligma Olgusunun Kavramsal Gelisimi ve Yeni
Nesil Caliyma Modellerinin Gerekliligi

Ozgur Yilmaz!

Ozet

Insanlik tarihi boyunca caligma olgusu, bireylerin ve toplumlarin hayatta
kalabilmek, yasamlarini siirdiirebilmek ve refah seviyelerini artirabilmek
amaciyla gergeklestirdikleri temel bir etkinlik olarak sekillenmistir. Baglangicta
yalnizca yasamsal ihtiyaglarin kargilanmasina yonelik olan bu faaliyet, zamanla
toplumsal, ekonomik ve kiiltiirel doniigiimlerle birlikte farkli boyutlar
kazanmugtir. Ik olarak tarim toplumlarinda goriilen iiretim faaliyetleri, insanin
dogayla olan iliskisini doniistiirmiig; topragin islenmesiyle birlikte yerlesik
yasama gecilmis, bu durum ekonomik ve sosyal orgiitlenme bigimlerini de
koklii bir gekilde etkilemistir. Feodal yapilar doneminde ise ¢aligma, daha gok
hiyerarsik iliskiler ve toprak sahipligi etrafinda sekillenmis; bireylerin iiretim
stirecindeki konumu, sinifsal yapilar tarafindan belirlenmistir. 18. ve 19.
ylzyillarda yasanan Sanayi Devrimi ile ¢aliyma, biiyiik bir doniistim gegirerek
kitlesel tiretimin merkezine yerlesmis, makinelesmenin artmasiyla birlikte
emek yogun iiretimden sermaye yogun iiretim bigimlerine ge¢is yaganmustir.
Bu siiregte fabrikalarin ortaya gikmasi, kentlesmenin hiz kazanmasi ve
standart ig saatlerinin belirlenmesi gibi geligmeler, modern galigma hayatinin
temellerini atmugtir.

Giiniimiizde ise galiyma hayati, 20. yiizyihn sonlarindan itibaren hizla
gelisen teknoloji, dijitallesme, kiiresellesme, cevresel kaygilar, demografik
degisiklikler ve son olarak tiim diinyayr etkisi altina alan pandemi gibi
olagantistii gelismelerle birlikte yeniden bigimlenmektedir. Bu kapsamda bilgi
toplumu yapisina gegigle birlikte bilgi, beceri ve dijital yetkinlikler 6n plana
cikarken; klasik ¢aligma big¢imlerinin yerini esnek, uzaktan ve hibrit ¢aligma
modelleri almaya baglamugtir. Bununla birlikte, Z kugag: gibi yeni nesil galigan
profillerinin beklenti ve degerlerinin farklilagmasi, igverenlerin ve orgiitlerin ig
yapma bigimlerini yeniden gozden gegirmesini zorunlu hale getirmistir.

1 Balikesir Universitesi, Balikesir Meslek Yiiksekokulu, Yonetim ve Organizasyon Bolimii
Isletme Yonetimi, oyilmaz@balikesir.edu.tr, Orcid: 0000-0001-8884-2381
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Caligmanin birinci boliimiinde, “galiyma” kavraminin tarihsel stireg igerisindeki
evrimi ele alinmig; toplumsal yapinin, ekonomik sistemlerin ve teknolojik
gelismelerin etkisiyle caliyma bigimlerinde meydana gelen doniigiimler
ayrintih  olarak incelenmistir. Tarim toplumundan sanayi toplumuna,
oradan da bilgi ve dijital toplumlara gegis siirecinde, Orgiit yapilarinin nasil
sekillendigi, hangi evrelerden gegtigi incelenmistir.

Caliymamizin ikinci boliimiinde igletmelerin, teknolojik yenilikler, kiiresel
rekabet, ¢evresel siirdiiriilebilirlik, farkli kusaklarin bir arada galigmasi gibi
faktorlere uyum saglamak igin yapisal degisikliklere gitmek zorunda olma
nedenleri arastirilmig, ayrica Covid-19 pandemisi, ekonomik krizler gibi
farkli sebeplerin orgiitsel degisime etkisi incelenmeye caligtimugtir.

1. Calisma Olgusu

Cahigma kavran insanlik tarihi ile eg zamanlidir denilebilir. Tlk insanlar,
yagamlarini = siirdiirebilmek igin beslenme ihtiyaglarii  kargilamak ve
giivenliklerini saglamak amaciyla biiyiik bir miicadele vermislerdir. Bu
amaglar dogrultusunda, avcilik- toplayicilik ile baglayan, tarimla gelisen ve
sanayi devrimi ile koklii bir degisime ugrayan, kurumsallagan bir sosyal olgu
olarak gorebilecegimiz ¢aligma kavrami, insan Omriiniin biiyiik bir kismini
kapsamaktadir. Insanlik tarihinin her déneminde insan bir sekilde galisma
eyleminin iginde yer almistir. Tlkel toplumsal dénemde, doga ve yaban
hayvanlar1 ile miicadele ederek bagladiklar: siiregte beslenme gibi temel
ihtiyaglarmi giderilebilme ve hayatta kalabilme amaciyla ¢aligma eylemini
gergeklestirmis ve bu ¢aligma siirecinde tabiattan ve hayvanlardan da gerekli
giicli saglamistir. Koleci ve tarim toplumlart doneminde galigma iligkileri
kurumsallagmig ve sosyal statii ayrimi belirginlesmeye baglamugtir.

Caligma kavramy, avcilik ve toplayicilikla baglayan tarihsel yolculugunda,
topragin iglenmesiyle gelisen tarim faaliyetleriyle evrilmig; Sanayi Devrimi
ile ise koklii bir doniisiim gegirerek toplumsal yapinin temel unsurlarindan
biri haline gelmistir. Bu siiregte insan emegine makinelerin de eklenmesiyle,
bireylerin yalnizca kendi ihtiyaglarini kargilamaya yonelik yrtittiigii tiretim
faaliyetlerinden, baskalarinin taleplerine ve pazara odakli, kitlesel {iretim
anlayigina gegilmistir.

“Caligma” kavraminin kisaca sozliik tanimlari su sekildedir: “emek (Tiirk
Dil Kurumu); bir amaca ya da sonuca ulagmak i¢in yapilan zihinsel ya da
tiziksel cabay igeren faaliyet; gelir kazanma araci olarak zihinsel veya fiziksel
aktivite, ig; ticretli istthdamda harcanan zaman dilimi; tistlenilecek bir gorev
veya gorevler; bir sonuca ulagmak igin fiziksel veya zihinsel faaliyetlerde
bulunma; bir kiginin meslegini icra etmesi” (https://en.oxforddictionaries.
com/ definition/work) (Turan, 2018, s:177)
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“Caligma, belirli bir amaca ulagmak iizere bireyin fiziksel ve zihinsel
yetilerini kullanarak gergeklestirdigi etkinlikler biitiiniidiir. Ayrica, bireyin
iginde bulundugu dogal ¢evreyi doniistiirmeye yonelik ¢abalar1 olarak da

tanimlanabilir.”

Arslan’a (2018) gore modern toplumlarda ¢aligma kavrami insan igin en
temel ihtiyaglardan birisidir ve yapilan tiim galigmalarin ortak noktasi olarak
da galigma bir insani faaliyettir. (Oren ve Yiiksel, 2017) galisma kavramini
bir gey yapmak, olusturmak, ortaya koymak ve hem bedensel hem de zihinsel
bir ¢aba ve emek siireci olarak ele almig ve harcanan bu emegin belirli bir
amaca yonelik ve planh olmasi gerektigini vurgulamistir. Is gorenin bir isi
gergeklestirmesi ve bu emegi kargiliginda hak ettigi bir {icretin elde edilmesi,
giiniimiiz ¢aliyma tanimlarinin ortak noktalarindan birisidir. Ekonomik agidan
galiyma kavramu, belirli bir {icret karsihginda, insanin zihinsel ve bedensel
yeteneklerini belirli bir amaca yonelik kullanmasi seklinde tanimlanmuistir.

Ozellikle 17. yy’a kadar alisma kavrami yagamak ve tiiketmek igin gerekli
igleri belirtmekle birlikte giiniimiiz modern toplumlarinda galiyma kavramina
daha fark: anlamlar yiiklenmigtir. Glintimiizde bir insanin toplumdaki yeri ve
statiisii, kiginin yaptig is ile iligkilendirilmektedir. Her ne kadar bazi kisiler
i¢in igin sagladigi sosyal statii ve prestij 6n planda olsa da ¢aligmanin en temel
amaci bireyin yagamin siirdiirecek ekonomik geliri elde etmesidir.

Bununla birlikte yapilan biitiin “caligma” tamimlarinin ortak noktas:
caligmanin insani bir faaliyet olmasidir. Bu kavramin tanimlamalarini
yaparken sadece ekonomik boyutu ile degil, psikolojik, sosyolojik, kiiltiirel
ve hukuki boyutlarini da goz ardi etmemek dogru olacaktir. Insan toplumsal
bir varliktir ve sosyal hayatta kabul gérmek ister. Caligma kisinin bir toplum
iginde kabul gormesini, aidiyet duygusunu hissetmesini kazandiran bir
kavramdir. Caligma bireye; bir topluluga ait olma, i boliimii, dayanigma ve
yardimlagma, ekip ¢aligmas1 gibi konularda kapr agan bir olgudur. Caligma;
kiginin yaraticih@ini da gelistirerek yagamina anlam katarken ayni zamanda
kimlik ve kisilik geligimini de katki saglar.

Toplumsal donemdeki yagam ve galigma bigimini, insanlk tarihindeki tek
“esitlik¢i” yagam bigimi olarak tanimlamak dogru olacaktir.

Bu donemde galisma ile insan yasamu igige gegmis bir formdadir. Insanlar
kendileri ve aileleri igin yeterli olacak 6lgiide tiretim yapmuglardir. Burada amag
kigilerin ve yakin gevrelerinin fizyolojik ihtiyaglarinin kargilanabilmesidir.
Bu zaman diliminde yapilan tiretimin de emek yogun oldugunu soylemek
dogru olacaktir. Ayn1 zamanda bu dénemde insanlarin dogayr tanimak ve

doga ile bag edebilmek siireglerinin yagandigi goriilmektedir. Ama doga



102 | Caliyma Olgusunun Kavramsal Gelisimi ve Yeni Nesil Calisma Modellevinin Gerelliligi

ile bag edebilecek bilgi birikimlerine sahip degildirler. Marx ve Engels’e
gore, insanlar1 hayvanlardan ayiran ilk eylem diistinerek tiretim araglarini
yaratmalaridir. Bununla birlikte gogebe toplum yapisi, arazilerin kesfedilerek
islenmeye baglamasi, hayvancilik ve tarim faaliyetlerinin ortaya ¢ikmasr ile
yerlesik bir hayata doniisiim de baglamugtir. Bu doniigiim toplumsal hayatinda
degismesine sebep olmustur.

Ilkel toplumsal yasantimin temel ozelliklerinden birisi verimliligin
diigiik olmasidir. Uretim faktorleri ve teknoloji gelismemistir. Tlk araglarin
kullanilmaya baglanmast ardindan topragin hayvan giici kullanilarak
islenmeye baglamasi verimliligin de artigin1 saglamigti. Bu donemde
egemen olan en 6nemli ekonomik ¢aligma modeli tarimdir. Tarim kesiminin
iretim hacmi tiiketebilecekleri kadar veya tiiketebileceklerinden ¢ok az fazla
iretim yapmaktir. Dolayst ile ticaret ve ekonomik yapinin da gelismedigi
ve kapali bir ekonomik diizenin egemen oldugu soylenebilir. Hayvan giicii
ve gesitli basit aletlerin kullanilmasi, verimliligin artmasina ve insanlarin
kendi ihtiyaglarindan fazlasini iiretmelerine sebep olmusg; bu evrim siireci
siniflagmay1 da beraberinde getirmigtir. Toprak iizerinde ¢aligan bir iretici
siif ve iretilen triinlere el koyarak ¢aligan {izerinde miilkiyete sahip bir
toprak agasi sinifi ortaya gikmugtir.

“Toprak agasi siifiyla olusan feodal sistem, koleci sistemin toplum
yapisina gore evrimlestigini ve somiiriilme seklinin degigim gosterdigini
gozler 6niine sermektedir. Daha once de bahsedildigi tizere, Antik Cag’da
caligma, kii¢limsenecek bir durum olarak algilanmigtir. Bunun nedeni, ¢aligan
kigilerin kole olmasi olarak ifade edilmistir. Aslina bakildiginda ise kolelik
ve ¢aligma tarihsel agidan birbirini tamamlayan iki kavram olarak karsimiza
ctkmaktadir. Insanlar 6zgiir bir birey olarak nitelendirilirken galigma, bedeni
disiplin altina aldiginda ortaya tezat bir durum ¢ikmaktadir. Bu durum
Ozgiir bir kisinin galigmasinin utang verici bir durum olarak algilanmasina
yol agmistir.” (Omay, 2017, 26)

12. yy. itibariyle ¢aligma kavramu farkli bir boyut kazanmaya baglamugtir.
Toprak agalarinin hakim oldugu diizenden, ticaretin gelismesi ile yerini
kentlere goglerin bagladig: ve feodal yapinin ¢oziilmeye bagladigi bir doneme
gegls baglamigtir. Bu donemde toprak sahibi olmayan ama {irlinlerin satig
ve takasi lizerinden kazang elde eden ticaret burjuvazisi ortaya ¢ikmaya
baglamistir. (Dereli, 2015, 60)

Feodal toplumlarin ekonomik ve sosyal anlamda yasadigi dontigtimler
ile toplumsal hiyerarsi; toprak miilkiyetine dayanan ve bireysel statiiniin
kisinin sahip oldugu arazi miktariyla belirlenen bir gekle dontigmiistiir.
Ozellikle Roma Imparatorlugu dénem sonrasinda bat toplumlarinda iiretim
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iligkilerinin toprak temelli oldugu bir sosyal yapi modeli iginde ticaretle
ugrasan burjuvalar, gelirlerini toprak degil, mal ve hizmet aligverisinden elde
etmiglerdir.

11. - 15. Yizyillar arasinda ekonomik ve mesleki faaliyetlerin tizerinde
loncalarin etkisi giderek artmaya baglamigtir. Loncalar, feodal sistemin
zayifladigi donemde ortaya ¢ikan ve asirlar boyunca iiretim ve galigma
hayatin1 diizenleyen meslek orgiitleridir.

Loncalar nitelik standartlari belirler, tirtinlerin satis kurallarini diizenlerler,
ticret diizeyleri ve caliyma saatlerine iliskin diizenlemeler olugtururlar.
Bir sigorta kurulugu gibi ¢alisarak iiyelerine hastalik ve oliim yardimlar:
saglarlar. Calisanlarin ve yapilan igin, bagl bulundugu lonca tarafindan her
yoniiniin denetlenmesi s6z konusudur. Kimi loncalar gok giiglii bir konuma
ulagmiglardir ve bagh bulunduklar: yerel yonetimlerin denetiminde de s6z
sahibi olmuslardir.” (Yilmaz, 2015, 4)

Caliyma kavrammin kirilma noktasinin 18. yiizyil ikinci yarisinda
Ingiltere’de baglayan “sanayi devrimi” oldugunu séylemek miimkiindiir.
Bu donemde diinya ve insanlik tarihi ig¢in doniim noktast olan birgok
gelisme yaganmistir. Ozellikle Fransiz Thtilali ve Ronesans bu gelismelerden
bazilaridir. Bu dénemde baglayan degisim giiniimiize kadar devam eden bir
degisimin de baglangi¢ noktasini olugturmustur.

Sanayi devrimine kadar insan ve hayvan giiciine dayanan emek yogun
iiretim tarz1 yerini makine giicline dayanan sermaye yogun iiretim tarzina
brrakmugtir. Bu degisim ile tiretim teknikleri, ¢aligma sekilleri bagta olmak
tizere bir¢ok konuda biiyiik gelisimler kaydedilerek adeta insanlk tarihi
biiyiik bir basamak atlamistir.

Toplumsal diisiincenin ve ¢aligma hayatindaki degisimin fitilini ategleyen
ve sanayl devriminin sembolii sayilan ise 1768 yilinda James Watt'in
buhar makinesini bulmasidir. Bu siiregle insan, hayvan veya dogal enerji
kaynaklarinin yerine buhar giiciiniin hareket ettirdigi makineler kullanilmaya
baglamugtir. Tabii ki toplum sartlarinin ve ekonomik kaynaklarin da bu
degisim icin uygun kosullarda oldugunu sdylemek gerekmektedir. Ozellikle
topraksiz kalan ve ¢alismak zorunda olan potansiyel bir iggiiciiniin olmasi da
bu siirecin ger¢eklesmesinde 6nemli bir etkendir. Bunun sonrasinda devam
eden teknolojik gelismeler siireci ayn1 zamanda toplumsal, ekonomik, siyasal
ve kiiltiirel birgok degisiminde yaganmasina sebep olmustur.

Sanayi devrimi 18. yy. sonunda Ingiltere’de kol giiciiniin ikamesiyle
baglamisti. Bununla birlikte buhar makinesi 19. yy. ortasinda diinya
pazarimn olusmasint saglamustir. (Kazgan, 2000, 25) Demiryollarinda ve
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denizyollarinda buhar makinasi kullanilmas: diinya pazarinda geniglemeyi de
beraberinde getirmigtir. Bu siireg iireticiyi ve tiiketiciyi de birbirinden ayiran
onemli bir dontim noktasidur.

Sanayi Devrimi ile emek ve sermaye birbirinden ayrigmaya baglamug,
ailenin bir arada yaptiklar1 iiretim yerini fabrika sistemine bagl ¢aligmayi
beraberinde getirmistir. Bu degisim aymi zamanda egitim sistemlerinin de
gocuklarin sanayi diizenine uygun (islerin zamaninda yapilmasi, itaatkar
olma vb.) olarak yetistirilmesi sonucunu dogurmustur. Sanayi devrimi
ile zanaatkarlar ve giftgilikle ge¢inen niifus bir sanayi igcisine doniigmiis,
bunun sonucu olarak da kendi galigma kuralarinin uygulanmasiyla Lonca
teskilatlar1 ve kurallar1 gegerliliklerini yitirmeye baglamugtir. Toplum yapisi
iginde ¢aligma olgusu, ticretli is anlamina dontigmiigtiir. Fabrikalarda
standart bir iiretim olabilmesi igin isgilerin diizenli saat araliklarinda ve emek
yogun olarak ¢aligmasi, bunu kargiliginda ticret almaya hak kazanmasi kabul
edilmigtir. Bu dénemde ayni zamanda verimliligin artmas: yaninda ¢aligma
saatlerinin de artmig oldugu goriilmektedir. Sanayilesme siireci berberinde
teknoloji kavraminin ortaya ¢ikmasina ve teknolojik ig boliimiinii zorunlu
hale getirmigtir. Koylerden kentlere kitlesel gogler yaganmig, insan hayati
makinelerin igleyisine ve ritmine ayak uyduracak sekilde planli olmaya
baglamistir. Haftalik galigma saatleri, izin vb kavramlar ortaya ¢ikmug ve ig¢i
haklar1 ve sendika gibi kavramlar tartigtimaya baglamugtir.

18.yy. sonlarinda Ingiltere’de baglayan Sanayi Devrimini 19. ve 20. yy.
larda Avrupa ve Amerika’daki gelismeler takip etmistir. Fabrikalagma stireci
ile 1561 kavrami uzmanlagmug bir orgiit iiyesi, yonetici kavrami da biiyiik bir
grubu yonetmek gorevini iistlenmistir. Uretim siiregleri pazar igin {iretim
sekline doniigmiis, tiretimde verimlilik saglanmig ve ticret sistemleri ortaya
¢tkmaya baglamugtir. Uretimin artmasi ayni zamanda sermayenin biiyiimesine
ve niifusun artmasi ile de i¢ pazarin genislemesine sebep olmustur.

Sanayilesme ile i bolimii ve uzmanlagmanin gelistigini sOylemek
gerekmektedir. Caliganlar arasinda birincil derecede iliskilerin azaldigy
bir galiyma diizeni goriilmeye baglamistir. Kisisel iligkilerden uzaklagan ve
bilimselligin 6n planda oldugu iligkiler ve galiyma sistemleri, otomasyon
sistemlerine gegis ile yigin iiretime uygun olarak yeniden tanimlanmistir.
Ikinci sanayi devrimi diyebilecegimiz bu dénemde “beyaz yakali” olarak
tanimladigimiz yeni bir ¢algan sinifi ortaya ¢ikmistir. Daha nitelikli ve
egitimli personel ihtiyact artmugtir. Bu donemdeki diigiinceler ve uygulamalar
zamanla Taylorist (Fordist) tiretim bigimleri ile uygulanmaya baglanmugtir.

Yogun emek kullanilan sanayi toplumu vyerini sermayenin yogun
kullanildig1 sanayi toplumuna birakmaya baglamistir. Sanayi toplumunun
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son agamasinda ise bilgi yogun olarak kullanilmaya baglamugtir. Toplumsal
hayatin ivmelenmesini saglayan en 6nemli faktor ise teknolojik gelismeler,
ozellikle iletisim teknolojilerindeki geligmelerdir.

Giiniimiizde bilgi, ekonominin en temel unsurlarindan biri haline
gelmis ve bu nedenle iginde bulundugumuz gag “bilgi toplumu” olarak
tanimlanmugtir. Bu siirecin bir sonucu olarak, sanayi ¢aginda ¢aligma hayati,
toplumun merkezinde yer alan ve toplumsal yapiyr sekillendiren temel bir
etkinlik haline gelmigtir. “Fabrikalar ¢aligmanin yiiriitiildiigli mekanlar
olmugtur. Bu donem o kadar ¢ok yiiceltilmistir ki, bireyin yagaminin tamamini
kapsamugtir. Onu kendi emegine yabancilagtiran bir siirece dontistiirmeyi
bagarmigtir. Endiistri devrimi ile toplum yeniden devlet ve ortaya ¢ikan
sinif tarafindan duruma uygun yapilandirilmaya ¢alisilmis, galigan kitlelerin
ulusal toplumlara ve degerlere entegre edilmesi bagarilmigti. “Makinelesme
ile baglayan endiistrilegme siireci, otomasyona gegis ile yigin iiretimin
gergeklestigi ikinci sanayi devrimi ile devam etmigstir.” Bu siiregte iiriinlerin
kontrol islemleri insandan alinip otomatik makinelere verilmistir” (Samsum,
2017, 168). Ozellikle bu donemde igten yanmali motor, telefon, ampul vb.
icatlar ekonomik sistemin hizla degisip gelismesine sebep olmustur.

Otomasyon = siireglerine gegilmesinden sonraki gelismeler, toplum
tipinin degismesine de sebep olmustur. Ozellikle zaman iginde bilginin
oneminin artmast 3. Sanayi Devrimi’nin ortaya ¢itkmasina sebep olmustur.
Bu donemde daha ¢ok diigiince bi¢imlerinde ve iletisim teknolojilerinde
hizli geligimler yasanmistir. Elektronik alanda meydan gelen gelisimlerle
otomasyon iiretim sistemleri hiz kazanmistir. Bu donem 3. Sanayi Devrimi
olarak adlandiriimaktadir. Elektronik donanimlar ve bu donanimlarin
caligtirilabilmesi igin yazilim sistemleri 6n plana ¢tkmugtur.

1970°li  yillarda elektronik sistemlerdeki geligmeler ve  bilisim
teknolojilerinin 6neminin artmasi ile 4. donem endiistri devrimi olarak
adlandirilan donem baglamugtir. Endiistrilesmede yeni stratejiler ve yontemler
gelistirilmeye ve uygulanmaya baglamistir. Bu siirecte firmalar, var olan tiretim
tekniklerini gelistirmekten ziyade, bilgi ve iletisim teknolojileriyle birlikte
dijital tretim sistemlerinin uygulanabilirligi ve bu alandaki yetkinliklerini
artirmaya yonelmigtir.

“Sanayi sonrasi toplumun en 6nemli 6zelligi olarak, sanayi toplumlarinin
stratejik ve dontstiirtici kaynaginin emek ve sermaye olmasina benzer
sekilde, sanayi sonrasi toplumlarin strateji ve doniigtiiriici kaynaginin bilgi ve
enformasyonu gormektedir.” (Dereli, 2015, 115) Sanayi sonrast toplumlarda
etkili olan temel faktorler, tiniversitelerin ve aragtirma kurumlarinmn bilgi
tiretme kapasiteleri ile bilimsel ve teknolojik gelismelerin ulastigr seviyedir.
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Bu baglamda bilgi, en stratejik kaynak olarak goriilmektedir. Bu donemde
ozellikle bilgi is¢isi olarak adlandirilan yeni bir ig¢i profili de karsimiza
¢tkmaktadir. Buna donemde sanayi toplumlarinda sanayi isgisi yerine teknik
bilgi ve beceriye sahip uzman galiganlarin daha 6nemli oldugunu séylemek
miimkiindiir. Yeni toplumsal ¢aligma diizenlerinde imalattan bilgiye dogru
bir kaymanin yasandigini sdylemek miimkiindiir.

Sanayi Devrimi’nin ardindan toplumsal yapilar hizla doniigiime ugramig
ve bu degisim siireci, modern anlamda “genglik” kavraminin gekillenmesine
zemin hazirlamigtir. Endiistri Oncesi toplumlarda bilgi edinimi agirlikl
olarak yagsantisal deneyimle saglanirken, sanayi sonrasi donemde teknolojik
ilerlemeler ve otomasyonun yayginlagmasi, gengligi uzayan bir gegis donemi
olarak 6ne ¢ikarmugtir. Bu siiregte genglik, geleneksel kiiltiirel degerlere
mesafeli yaklagan, kimlik arayigina yonelen ve deneyim kazanma arzusuyla
hareket eden bir sosyal kategori haline gelmistir. Bu yeni genglik anlayist,
aile yapilari iizerinde de etkili olmug; kusaklar arasi ¢atigmalarin artmasiyla
birlikte ebeveynler, kendi deger yargilarini ve toplumsal normlarini yeniden
sorgulamak durumunda kalmuglardr.

Tabii ki bu dénemde bilgisayar ile kiiresellesme hiz kazanmig ve tiim
diinya bir igyeri ve bir pazar haline gelmigtir. Bu donem 6zellikle ¢aligma
hayatinda farkliliklarin, orgiit yapilarindaki degigimlerin hiz kazandigy bir
donem olarak karsgimiza gtkmaktadir. Geleneksel ¢alisma sistemlerinden yeni
caliyma modellerine gegig ve orgiitsel yapilarin degisimi bu donemde hiz
kazanmistir. Teknolojinin hayatimizin her noktasinda olmasi, teknolojilere
bagl yonetim anlayislarinin gelismesini ve orgiitsel degisimin evrimini de
hizlandiran bir etki olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

2. Orgiit Kavramui ve Orgiitsel Degisime Etki Eden Degiskenler

Cahgmaya yonelik tutumlarin  degisiminde, sadece inanglarin ve
toplumsal yapinin degil, iiretim teknolojileri ve modellerinin degisiminin de
biiyiik bir 6nemi vardir. S6z konusu degigimler insanlarin kendi tiirlerinin
hayatta kalmaya devam edebilmesi igin orgiitlii davranmaya baglamalarinin
bir sonucu olarak gerg¢eklestirdikleri ig boliimiiniin 6nemi ve niteligini de
onemli 6lglide degistirmistir. (Cetiner, Dogan, 2022, 1254)

Bireylerin ¢abalarini  birlegtirmek gerekliligi duydugu durumlarda,
cabalarin1 organize ederek bi¢imlendirmek, gerekli bir gart olarak ortaya
cikmigtir. Ornegin; iki adam kara saplanmug bir arabayi itmeye caligtyorsa,
ilk 6nce hangi yone iteceklerini kararlagtirmalari gerekir. Sonra ¢abalarindan
en iyi sonucu almak ig¢in de beraberce itmelerini saglayacak bi¢imde
hareketlerinin zamanini ayarlamalidirlar. Bu s6ziine edilen iki veya daha fazla
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insanin, belirledikleri ortak amaglara ulagma yolunda gerek kendi ¢abalarini
gerek arag ve geregleri belli bir diizenlestirme stirecinden gegirerek meydana
getirdikleri yap bir orgiit (organizasyon) olmaktadir.

“Gortildiigii  gibi, insan ihtiyaglarinin kargilanabilmesi veya sorun
¢Oziilmesi agamasinda ig birligi yapma zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir.
Ayni zamanda bir gorevi beraber ve ahenkli yapmak, gorevlerin yapilmasi
igin gerekli olan rollerin belirlenmis olmasi, yapilacak iglerin tam olarak
tanimlanmig olmast ve yetki ile sorumluluklarin belirlenmis olmasi
gerekmektedir. Tabii ki 6rgiit kavramindan bahsedebilmek igin iki veya daha
fazla insandan bahsetmek gerekmektedir”. (Yilmaz, 2015, 78)

Orgiit kavrami bir¢ok sosyal bilim alaninin (sosyoloji, siyaset bilimi,
yonetim bilimi, psikoloji, antropoloji, vb.) konusuna giren bir kavramdir.
Tiim bu sartlar goz 6niinde bulundurularak yapilabilecek 6rgiit tanimlamalart
su sekilde olugmaktadir;

Tiirk Dil Kurumu’na gore “Orgiit” kelimesi, ortak bir amact veya isi
gergeklestirmek igin bir araya gelmis kurumlarin veya kigilerin olugturdugu
birlik, tegekkiil, tegkilat olarak tanimlanmaktadr.

Orgiit, iki veya daha fazla kiginin giiglerini birlestirerek, &nceden belirlenen
amaglar dogrultusunda, igleri belirli bir diizen iginde gergeklestirmesi,
biitiin kaynaklarin bilingli olarak paylagildigi, gorevlerin devamliliginin ve
uyumlu ¢aligmasinin saglanabilmesi amaciyla olugturduklar: ve bir kiginin
yonetiminde tegkilatlanan insan toplulugu olarak tanimlanabilir.

Orgiit yapisimin ortaya ¢ikardigi en 6nemli fayda galisanlar igin sosyal
ihtiyaglarini kargilayabilme, bagkalar1 tarafindan kabul gérme arzularidir.
Bununla birlikte bir gruba, ekibe dahi olma ¢alisanlarda aidiyet duygusunun
ortaya ¢ikmasina sebep olacaktir. Orgiitlenme ayni zamanda yardimlagmanin
ortaya ¢itkmasina sebep olacaktir. Bununla birlikte bilginin paylagimi da daha
kolay gergeklesebilecektir. Bu etkinligin ve verimliligin artmasina da sebep
olacaktir.

Etkin bir orgiit yapisi, orglitsel hedeflere ulagma, hedefleri elde etme
derecesidir seklinde tanimlanabilir. Orgiitler daha 6nce belirledikleri hedeflere
ne kadar ulagabiliyorlarsa, o kadar etkindir denilebilmektedir.

Ik orgiit kuramlari, etkinligi belirlemeye yetecek 6lgiitler olarak; karmn en
yiiksek haddine gikartilmasi, yiiksek verimlilik ve tatmin edici ve ekonomik
bir hizmet saglanmasini saymiglardir. Cogunlukla etkinlik ve verimlilik
kavramlar1 birbirleriyle es anlamh kullaniimaktadir. Etkinlik; dogru isleri
yvapmaktir. (Doing the right things), verimlilik ise, isleri dogru yapmaktir.
(Doinyg things right)” (Satuk, 2006, 18)
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“Orgiit ve yonetim kavramlari arasinda yakin bir bag oldugunu
belirtmek gerekir. Her iki kavramda da bir amacin gergeklestirilmesi ve bu
amaci gergeklestirmek igin bir araya getirilmig begeri ve diger kaynaklarin
kullanilmast olgusuyla karsilagitlmaktadir. Ancak Orgiit, ayni zamanda
yapilagmayi, bir 6lglide duraganligi da igeren bir kavramdir. Oysa yonetim
daha dinamik bir kavramdur. (Sahin, 2010, 16)

Degisim, igsel veya digsal mevcut durumdaki farklilagmalar, farklilagmanin
etkisine gosterilen tepki olarak tanimlanabilir. Ayn1 zamanda bir sistemin
bagka bir sisteme degisimi, Orgiitsel siireglerin yeniden sekillendirilmesi
olarak da tanimlanabilmektedir. Giiniimiiz gartlarinda etkisini arttiran rekabet
sartlari, kiiresel endiistrilerin giiglenmesi, iletisim sartlarinin hizla geligmesi
ile miigteri beklenti ve tatmin diizeylerinin hizhi degisimi gibi sebepler
orgiitlerinde degigimini kaginilmaz kilmaktadir. Giintimiizde orgiitlerin
ayakta kalabilmeleri igin degigimin zamanmi dogru olarak yonetmeleri
onemlidir. Artik isletmeler glintimiizde degisime ayak uydurmak yerine
degisimi yonetmek kavraminin 6nemini hissetmektedirler.

Orgiitlerde degisim ozellikle, bilisim teknolojilerindeki ~ gelisimdir.
Teknolojik geligimler gerekli olan bilgiyi ortaya ¢ikarmak, kullanmak,
saklamak, yonetmek, paylagimmni saglamak noktasinda fayda saglamus,
bilgiye ulagmay1 hizli ve ucuz hale gelmesine olanak saglamugtir.

Degisimin fitilini ategleyen bir diger faktor giiniimiiziin kiiresel yapist
ve onun etkisiyle yiikselen rekabet kogullar1 olmugtur. Dolayisiyla dinamik
piyasa kosullar1 ayn1 zamanda, dinamik bir orgiit ve igletme yapisin1 zorunlu
kildig1 goriilebilmektedir.” (Yesil, 2018, 312)

Orgiitlerin degismesini zorunlu kilan nedenler su sekilde gruplandirilabilir;

* Yonetsel Nedenler: Degisen yonetim kademesi Orgiit yapisindaki
baglant1 noktalarini degistirebilir, orgiit i¢i birimleri kaldirabilir veya
yeni birimler ekleyebilir. Bu degisim orgiit yapisinda da degisimleri
zorunlu kilar. Ayni zamanda {ist yonetim kademesindeki degisimlerde
orgiitleri degigime yonlendirir.

* Yusal Nedenler: Orgiitiin bagh oldugu yasal yapida meydana gelen

degisiklikler, orgiit yapisinin degigmesini zorunlu kilar.

* Teknolojik Nedenler: Teknolojik gelismenin hiz kazandig: giiniimiizde,
orgiit yapist da bu degisimlere ayak uydurabilmek igin yeni
teknolojilerin kullanilmasini zorunlu kilar. Yeni birimler kurulabilir,
kaldirilabilir veya birlestirilebilir. Tletisim kanallarimin ¢ogalmast ve
zenginlegsmesi, aymt zamanda fiziksel mesafe engellerinin ortadan
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kalkmasi degigim i¢in 6nemli bir sebeptir. Yonetimsel siiregler ve
orgiit yapisi degismeye ayak uydurmak zorundadir.

* Dogal Nedenler: Belirli ¢aliyma siireglerinde fark edilmeyen, belirli
araliklarla yapilan analizlerde ortaya gikan gesitli sorunlar ve zorluklarin
ortaya ¢ikmasi (gorev tanimlarinda eksiklikler, gorev ¢atigmalari,
kigilik catigmalari, grup i¢i ¢atigmalar vb.) sonucu Orgiit yapisinda
degisim zorunlu hale gelebilir.

* Diger Nedenler: Kiiresellesme ve buna bagh olarak bilgi ve zaman
zorluklarinin ortadan kalkmasi 6nemli bir degisim nedenidir. Ayni
zamanda miigterilerin degisen kalite anlayig1 da orgiitsel degisim igin
onemli bir etken olarak diigiiniilmelidir. Giintimiiz kogullarinda degisen
kalite, verimlilik anlayigindaki degigimler, farkli ve gesitli kaynaklarin
kullanimi, miisteri odakli iiretim anlayiglary, kiiltiirel degisimler
vb sayilabilecek birgok sebep de orgiitsel degisimi zorunlu kilan
taktorler olarak gortilmelidir. Ekolojik bilinglenme ve siirdiirtilebilirlik
kavramlarinin da etkisi goz ard1 edilmemelidir.

2.1. Kiiresellesmenin Etkisi

Ozellikle 20 yiizyilin sonlarinda ¢ok sik duymaya bagladigimiz kiiresellesme
kavrami en basit ifade ile diinyadaki insanlarin ve orgiitlerin birbirine
baglanma siirecidir. Bu siiregte iilkeler ekonomik anlamda sinirlarindan
styrilmig ve diinya tek bir pazara doniigmeye baglamistir. Kiiresellesme
ozellikle orgiitlerin  karsilagtigi en o6nemli dinamiklerden birisi haline
gelmigtir. Glinlimiizde degisen sartlar igletmelerin kendi ekonomilerindeki
degismelerden ok uluslararasi ekonomik sistemlerdeki degismelerin etkisi
altinda kalmas: sonucunu dogurmustur. Hizli bir degigimin yagandigi
bu ¢agda siirekli degisen dig degiskenler orgiitlerin de bu degisime ayak
uydurmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmugtur.

Kiiresellesme ile orgiitler kendilerini hizla degisen, ¢ogunlukla belirsiz ve
karmagik bir diinyanin iginde bulmaktadirlar. Ekonomik, politik, teknolojik
ve kiiltiirel alaninda yagadiginizda degisimler sonucunda igletmelerin yonetim
diiglinceleri, orgiitsel yapilar1 ve is stiregleri de derinden etkilenmektedir.
Bunun yaninda  zorlagan rekabet sartlar1 ve hizla degigen pazar beklentileri
isletmeleri gelecekte kargilagabilecekleri krizlerle ve zorluklarla karg1 kargiya
getirebilmektedir. Yonetimler tarafindan uygulanan en iyi stratejiler ve
yapilan en iyi planlamalar bile kiiresellegme siirecinin etkisiyle ortaya ¢ikan
kimi kriz ve problemlerin ¢6ziime ulagmasinda fayda saglayamamaktadir.

Kiiresellesme  siirecinin  etkisiyle, isletmelerin gelencksel yOnetim
anlayiglarindan ve geleneksel hiyerargik yapilarindan uzaklagarak daha
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esnek bir yapiya yonelmesi, orgiitlerin daha hizli karar alabilmesi ve hizla
degisen piyasa kosullarmna daha bagarih uyum saglayabilmesi i¢in son
derece 6nemlidir. Geleneksel yonetim anlayiglarinin yerine daha esnek, daha
katilimcr ve yenilikgi yaklagimlar: benimsemek bu siiregte 6nem kazanmugtir.
Giintimiizde hizla degigen bilgi ve iletisim teknolojileri, yoneticilerin karar
alma siirelerini hizlandirarak bilgiye erigimlerini kolaylagtirmistir. Bunun
yaninda insanlarin, Griinlerin, sermayenin dolagimi artarak etki alanlari da
genislemistir. Bu siiregte miigterilerin daha segici olmas ve {iriin gesitliliginin
artmast ile tirtinlerin yagam siirenin kisalmasi da gortilmektedir.

“Degisim” ve “kiiresellesme” kavramlarinin hizi ve siddeti giintimiizde
oldukga artmig durumdadir. Bu sebeple “kiiresellesme” ve “degisim”
kavramlar1 iizerinde en ¢ok konusulan, tartiglan konularin baginda
gelmektedirler. Zaten bagh bagina kiiresellesme bir degisim stirecidir ve
teknolojik, ekonomik, politik, sosyal, kiiltiirel, hemen her alandaki degigimi
ifade etmek i¢in kullanilan bir sézciik haline gelmistir. Diinyadaki geligmeler
dogrultusunda makro ve mikro diizeyde tiim orgiitlerde degisimin kaginilmaz
oldugundan s6z edilmektedir. Giiniimiizde orgiitler eskiye oranla daha hizl,
kompleks ve degisken bir yapiya sahiptir. Kiiresellesen diinyada acimasiz
rekabet kosullarina ragmen ayakta kalmaya, biiylimeye ¢alisan igletmelerden
degisen diinya kogullarinda yeni yerini alamaya ¢aligan iilkelere kadar, biitiin

sistemler degisim halindedir.” (Ors, Tetik, 2010,443)

2.2. Covid-19 ve Hizlandiran Etkisi

Diinya tarihinde gliniimiize kadar bir¢ok kez yaganmig olan pandemiler
gibi 2020 yilinda pandemi olarak adlandirilan Covid- 19 salgini da orgiitlerin
vapilarinda normal igleyis diizenlerinin digina ¢ikmasina sebep olmustur.
2019 yihinda Cin’de baglayan ve 2020 yili mart aymnda Diinya Saghk
Orgiitii (WHO) tarafindan pandemi olarak adlandirilan Covid- 19, 6zellikle
tedarik zincirlerini olumsuz etkilemis, bununla birlikte miisteri taleplerinin
degismesine aligverig tiplerinde farklilagmalara, finansal sikintilara ve en
onemlisi toplumda sosyal ve psikolojik sorunlarin yasanmasina sebep
olmustur.

Bilindigi tizere Covid 19 pandemisi neredeyse biitiin sektorleri derinden
etkilemigtir. “Ozellikle ulagim (havayolu, denizyolu ve kara yolu sirketleri),
nakliye, turizm (otel ve konaklama hizmeti veren igletmeler), spor, petrol,
maden, gaz ve metal gibi sektorler bu siiregten olumsuz olarak etkilenen
sektorlerdendir. Ayrica, turizme bagh olarak faaliyet gosteren igletmeler
(seyahat acenteleri ve liiks perakendeciler), restoranlar, Asya pazarinda
faaliyet gosteren ihracatgilar, sanatsal etkinliklerle ugrasan isletmeler de
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salgin stirecinden olumsuz olarak etkilenmiglerdir.” (Serinikli, 2021,
279) Bunun yaninda ozellikle ila¢ endiistrisinde yer alan igletmeler, tarim ve
gida igletmeleri, e- ticaret igletmeleri, saglik ve kigisel bakim tirinleri tireten
isletmeler, iletisim teknolojisi igletmeleri gibi bazi igletme tiirleri pandemi
doneminde kazangl olan igletmeler olmuslardir.

Salgindan etkilenen igletmeler dezavantajli durumlarini  avantaja
gevirebilmek igin ozellikle orgiit yapilarinda ve 1ig siireglerinde birgok
degisiklik yapma yoluna gitmiglerdir. Miisteri taleplerindeki degisimler;
ozellikle online aligveris piyasasinin hizla biyiimesi isletmelerin miigteri
taleplerini kargilayabilmek amaciyla koklii degisimler yapmalarina da sebep
olmustur.

2.3. Teknolojik Gelisimin Etkisi

Teknolojik gelismeler, hayatimizda bir¢ok degisimi de beraberinde
getirmistir. Bunun yaninda igletmeler ve 6rgiit yapilar da bu geligim kargisinda
degismek ve kendilerini giincellemek zorunda kalmislardir. Orgiitler yapilari
yaninda 1§ stireglerinin igleyisinden planlamalarmna, teknik altyapilarindan
rekabet ve stratejik kararlarina kadar neredeyse biitiin alanlarda etkisini
arttirarak gostermektedir.

Orgiitler teknolojik ~gelismeler sonucunda ¢evrelerinde meydana
gelen ekonomik, sosyal ve kiiltiire]l degisimlerden giiglii bir sekilde
etkilenmektedir. Bu noktada orgiitler de gevresiyle birlikte degisim siirecinin
igine girmektedirler. Teknolojik gelismelerin etkisi giintimiizde son derece
giiglii bir baski yarattigy i¢in Orgiitlerin degismesi artik bir zorunluluk
haline gelmektedir. Teknolojik gelismeler ayn1 zamanda orglitlerin rekabet
edebilmek, rekabet avantaji yaratabilmek ve basarili sonuglar elde edebilmek
igin de 6nemli bir baski noktas: olmaktadir. Teknolojik gelismelerin ayni
zamanda daha nitelikli iggiicliniin ortaya ¢ikmasina, pazar kogullar1 artlarinin
daha zor bir hale gelmesine ve Ozellikle galigma hayatinda degisimlere de

onemli etkisi olmustur.

Geleneksel igletme siiregleri yerini internet temelli isletme modellerine
birakmaya baglamugtir. Uriiniin daha hizli ora-taya ¢ikmasi, hizh geri
bildirim, hizli satig gibi faktorler maliyetlerin de diigmesine sebep olarak
verimlilik artigina sebep olmugtur. Uzaktan ¢aligma sistemleri, cep telefonu
ve bilgisayar tizerinden kullanilan uygulamalar, halkin tamamina yayilan
teknoloji kullanimi gibi gelismeler de igletmelerin bu gelismeler kayitsiz
kalamayacak olmasini gostermistir. Ozellikle yapay zekd uygulamalari,
metaverse evreni, saglik, sanat ve sosyal alanlardaki gelismeler gelecekte
daha fazla kargimiza gikacak olup orgiitler gelecek igin bu geligmeler 11g1inda
yapilarini gekillendirmelidirler.
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2.4. Niifus Yapisindaki Degisimler ve Z Kusag:

Giiniimiizde diinyada ve Tiirkiye’de yaganan demografik yapidaki
degisimler, orgiitlerin de bu degigimi anlamak, uyum saglamak ve degismek
zorunlulugunu ortaya ¢ikarmugtir. Birlesmis Milletlerin raporlarma gore,
kiiresel niifus yaglanmakla birlikte ekonomik biiyiimenin 21 yiizy1l sonuna
kadar hizla biiyiiyerek yiizyillinin sonunda zirveye ulagacagi tahmin ediliyor.
Ayni rapora gore 2024 yilinda 8.2 Milyar olan diinya niifusu, 2080 lerde
10.3 Milyara ulagacagi tahmin ediliyor. Raporda ayrica 2070’lerde 65 yag ve
tizeri kiiresel niifusun 2.2 Milyara ulagarak 18 yag alt1 ¢ocuk sayisini gegecegi
de belirtiliyor. (https://www.un.org/en/global-issues/ageing)

Niifus yapisindaki degisimler oOrgiitlerin  Ozellikle insan kaynaklar
politikalarini ve orgiitlerin siireglerini de etkilemektedir. Niifusun yaglanmasi
orgiitlerde deneyimli ¢aligan kavramini ortaya ¢ikarmakta, yasgl ¢alisanlarin
caligmalarini  kolaylagtirici  yontem ve uygulamalarin  (esnek ¢alisma,
tiziki kogullarin iyilestirilmesi vb) benimsenmesini de ortaya ¢ikarmaya
baglamistir. Yagh ¢alisanlarin ayni zamanda deneyimli ve bilgili ¢aliganlar
oldugu varsayimu tizerinden, geng kusaklarin ige aligmasi ve ¢aliyma hayatina
uyumu noktasinda igletmelerin kurum igi egitim politikalar1 ve mentorluk
programlar1 gibi bilgi ve tecriibe paylagimi uygulamalarina da yonelmelerini
zorunlu kilmaktadir.

Niifus yapisini degistiren en 6nemli faktorlerden birisi de kiiresel boyutta
yaganan gog hareketleridir. Farkli kiiltiirel ge¢mise sahip ve farkli egitim
programlarindan gelen ¢alisanlarin 6rgiit iginde orgiit kiiltiiri uyumunu
kolaylagtirict politikalar ve programlar hayata gecirmesinin gerekliligini
ortaya gikarmustir.

Giiniimiizde ozellikle Z kugagr olarak adlandirdigimiz ve 2000 li yillar
civarinda dogan nesil ile 1965- 1979 arasinda dogan X kugagi ve 1980 — 1999
arasinda dogan Y kusaginin bir orgiitte birlikte yer almasi, farkli degerler,
teknoloji kullanimi, sorumluluk alma ve is yapma bigimleri gibi birgok farkl
kriterin ayn1 anda orgiit iginde bir arada olmasini da beraberinde getirmistir.
X kugagr uzun siireli bir istthdam ve ig giivencesini 6nemserken, Y kugag:
daha esnek ¢aligma ve daha 6zgiir bir calisma ortamini 6nemser. Z kusagi ise
daha esnek galiyma modellerini 6nemserler. Z kusag teknoloji ile biiyiiyen ve
teknolojiyi son derece iyi kullanan bir nesildir. Daha yaratici ve girisimci bir
bakig agilar1 olan bu kugak ayni zamanda hizli iletisimi benimserler.

Bu kusaklar arasi farkliliklar, isletmeleri daha farkli ¢aligma modellerini
benimsemeye (esnek galigma modelleri vb) zorlamaktadir. Ayn1zamanda farkls
dijital doniigiim stratejileri ve farkli egitim programlarinin hayata gegirilmesi
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de onemlidir. En 6nemlisi de farkli kusaklarin birbirilerini anlamasi, bir arada
caligabilmesi, 1§ boliimii yapabilmesi ve ig birligi siireglerini tegvik edebilecek
politikalarin da olusturulmas: gerekmektedir.

2.5. Cevre Bilincindeki Degisimler

Ozellikle sanayi devri sonrasinda baglayan ve 20 yy. da hiz kazanan dogal
kaynaklarin dogru kullanilmas1 ve israfin 6nlenmesi, iklim degisiklikleri,
kent niifusunun artisn vb. birgok sebep gevrenin ve doganin korunmasi,
stirdiirtiilebilirlik, yesil enerji kullanimi gibi bir¢ok kavrami giindemimize
getirmistir. Glinlimiizde toplumda olugan bu duyarlilik, isletmelerin bagarili
olabilmesi igin gevresel duyarlilik ve gevresel sorunlara karsi gosterecekleri
girisimlere bagl oldugunu da gostermektedir.

Giiniimiizde kiiresellesme siirecinin bir sonucu olarak yeni makine ve
techizatlar ile tiretimde meydana gelen hizli artig, ¢evrenin hizla kirlenmesine
ve doganin dengesinin de bozulmasina neden olmustur. Isletmeler malzeme,
enerji, kaynak, iretim yontemleri ve atiklar konularinda gevre ile bir
biitiin diigiiniilmelidir. Isletmelerin iirettigi {irtiniin kalitesi, fiyat: yaninda
giiniimiizde ne Olgiide gevreci iiretim yontemleri kullandiklari, gevreyi
koruyup korumadiklar1 gibi faktorlerden de tiiketicilerin egilimlerini
etkiledigini soylemek dogru olacaktir.

Giintimiizde insanlarin ¢evre konusunda daha bilingli olmasi, kiiresel
boyutta degisen yasal diizenlemeler ve orglitlenmeler, igletmeler iizerinde
biiyiik bir baski yaratmaktadir. 21. Yy da orgiitlerin en 6nemli konularindan
birisi gevreye duyarli ve siirdiirtilebilir iretimin nasil yapilacagidir. Etkili bir
gevre yonetimi gergeklestirebilmek igin yonetimsel degisim 6nemlidir.

Bu nedenle igletme faaliyetleri ile planlarini dogal ¢evreye duyarli olacak
sekilde tasarlayacak ve vyiiriitecek yesil yonetim anlayigi ortaya ¢ikmustir.
(Kara, Kaya, 2020, 3163)

Orgiitlerin cevresel siirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagabilmesi, yalnizca
yoneticilerin ¢evreci tutumlar benimsemesiyle sinirh degildir. Cevreye
duyarli politikalarin etkin bigimde hayata gegirilebilmesi igin, orgiitiin
tiim kademelerinde yer alan ¢alisanlarin da benzer bir duyarlilikla hareket
etmesi gerekmektedir. Bireysel diizeyde Onemsiz gibi goriilebilecek
gevreci davranuglar, kolektif ol¢ekte degerlendirildiginde orgiitiin gevresel
performansina anlaml katkilar sunar. Dolayisiyla, ¢evresel stirdiiriilebilirligin
kurumsal diizeyde ger¢eklesebilmesi, tiim ¢aliganlarin bu siirece aktif katilim
gostermesine baghdir.
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2.6. Girisimcilik Bilincindeki Gelismeler

21.yy. labirlikte teknolojik gelimeler ve dijitallesme siireglerinin de etkisiyle
girisimcilik kavrami da hizh bir degigim siirecinin i¢ine girmigtir. Bu degisim
stirecinde 6zellikle ekonomik degisimler, toplumsal beklentilerin degisimi,
tiikketici tercih tutum ve davraniglarindaki farklilagma, siirdiiriilebilirlik ve
farklilagsan pazarlama stratejileri gibi sebepler igletmelerin kurulug siireglerini
ve orgiitsel yapilarin da derinden etkilemistir. Girigimcilik kavraminin gikig
noktasi olarak diigiinebilecegimiz yeni fikirler ve hayaller artik giintimiizde
yeni teknolojikler ile daha hizl birlesebilmekte, birgok farkl is modeli ortaya
¢tkmaya baglamustir. Ozellikle yeni nesil girisimcilerin teknoloji ile daha yakin
iligkiler kurmasi, daha esnek ve degigimlere daha hizli tepki gostererek uyum
saglayan ve kiiresel ¢apta ig yapma yetenegine sahip girisim faaliyetlerinin
ortaya ¢tkmasma neden olmugtur. Bununla birlikte galisanlarin is yapma
bigimlerindeki farkli beklentiler (6zgiir ¢aligma, esnek galigma, evden galigma
vb) orgiitlerin daha yenilikgi orgiit yapilarini benimsemesine de sebep
oldugunu séylemek gerekmektedir. Cevre duyarlhiliginin artmasi, orgiitleri
daha organik yapilar1 benimsemeye yonlendirmistir.

Hizli degisim, klasik girisimcilik kavraminin da gelismesine ve degismesine
sebep olmug, start-up girisimciligi, dijital girigimcilik, yaratici girigimcilik,
firsat girigimciligi, sosyal girigimcilik, kadin girisimciligi, internet girisimciligi
gibi kavramlarin ortaya ¢tkmasina neden olmustur.

Tim bu gelismeler 118inda yeni nesil teknolojilerin igletmeler igin
uygun sckilde orgiitsel yapiya entegre edilmesi gerekliligi igletmelerin
rekabet avantajlarini arttiracaktir. Giintimiizde orgiitler teknolojinin yol
gosterici ve lider oldugu bir yapiy1 benimsemeli ve orgiit yapilarini buna
gore sekillendirmelidirler. Hizla degigen tiiketici davraniglarina cevap
verebilen Orgiit yapilarinin kurulmasi gerekliligi de unutulmamalidir.
Bununla birlikte kiiresel baglantilarin kurularak uluslararasi bakig agisina
sahip orgiit yapilarinin da giiniimiiz kogullarinda daha bagarili olabilecekler
unutulmamalidir. Dijital dontisiime ayak uydurabilen, hizli ve siirekli
ogrenme yapisinda olan, toplumsal degisimleri takip edebilen orgiitlerin
gelecekte daha bagarili olabilecekleri de g6z ard1 edilmemelidir.

2.7. Ekonomik Krizler

Diinya ekonomisindeki giiglii degisimler, zaman zaman ekonomik ve
tinansal krizlerin yaganmasina ve genis bir etki alaninda hissedilmesine sebep
olmugtur. 20. Yy baslarinda yaganan 1929 Biiyiik Buhran sadece ekonomik
degil ayn1 zamanda siyasal ve sosyal alanda da derin izler birakmug ve kiiresel
ckonomide 6nemli degigimlere sebep olmustur. 1973 yilinda biiytik bir Petrol
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Krizi yaganmig ve enerji fiyatlarinda biiyiik ¢apli artiglara yol agmistir. 1987
yilinda yasanan ve finansal piyasalarin etkilendigi Kara Pazartesi ve 1997
yilinda yaganan Asya Finans Krizi 20. Yy. ekonomik krizlerinden bazilaridir.

Ekonomik sistemin bir alt sistemini orgiitler olugturmaktadir. Ekonomik
sistemde ger¢eklesen istikrarsizik durumu igletmeleri de dogrudan
etkilemektedir.

Orgiitler, ekonomik sistemin bir alt sistemidir ve ait olduklar1 ekonomik
sistemdeki herhangi bir istikrarsizlik ve belirsizlik durumu, onlar1 olumsuz
yonde etkilemektedir. (Kaya,2009,7) Orgiitlerin ekonomik gevresi; dogal
kaynaklarin mevcut durumu, bu kaynaklarin kullanim diizeyi, genel ekonomik
konjonktiir, faaliyet gosterilen sektoriin yapisal Ozellikleri ve sektordeki
rekabet diizeyi gibi gesitli etmenlerden olugmaktadir. Bu unsurlardan
herhangi birinde yaganacak olumsuz bir degisim, oOrgiitler agisindan kriz
ortaminin dogmasina zemin hazirlayabilir.

Yaganan ekonomik krizler isletmelerde orgiitsel yapi, orgiitsel davranig
modelleri ve firma performansi tizerinde de etkili olmaktadir. Krizler bazi
zamanlarda oOrgiitsel hedefleri tehdit etmekle birlikte kimi zaman da farkl
firsatlarin ortaya ¢ikmasina da sebep olabilmektedir. Orgiitsel agidan finansal
krizler isletmenin ve yonetimin biiyiik bir baski altinda kalmasina ve kontrol
giigliigii yasamasina da sebep olabilir. Ayn1 zamanda iletigim ve teknolojinin
artmast igletmelerin bilgi glivenliginin korunmasi ve saldirilara kargt da
onlem almasini gerekli kilmaktadr.

Ekonomik krizler orgiitsel yapinin zayifliklarin1 ve problemlerini tespit
edebilmesi igin firsatlari da ortaya ¢ikartir. Normal donemlerde goriilemeyen
sorunlarin tespit edilmesini gerekli kilar. Isletmelerde geleneksel yonetim
tekniklerinin degismesine ve iletisim becerilerin giiglendirilebilmesine olanak
tanir. Ayni zamanda orgiitler ekonomik krizler ile bag edebilecek yeni ve
etkin yonetim stratejilerinin ortaya ¢tkmasina olanak tamr. Orgiitiin temel
yeteneklerine odaklanmasini ve yeniden yapilanma stireglerini kolaylastiracak
orgiit yapilarina evrilmesine de sebep olur.

2.8. Dogal Afetlerin (Deprem, Sel vb) Etkisi

Cesitli zamanlarda yaganan dogal afetler, isletmeleri ekonomik olarak
giiclii bir sekilde etkilemektedir. Isletmelerin yapisal ve stratejik boyutta
degismesine sebep olmaktadir. Hatta bu afetlerin uzun vadeli olarak
isletmelerin markalarini, ¢alisanlarin psikolojilerine de biiyiik zarar verdigini
soylemek dogru olacaktir. Ozellikle yakin zamanda yasanan 7.7 ve 7.6 lik
Kahramanmarag merkezli depremlerin sektor ayirt etmeksizin tiim igletmeleri
derinden etkiledigi agikardir. O bolgedeki igletmelerin fiziki kayiplari diginda
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nitelikli eleman kaybi, pazar kaybi ve tabii ki motivasyon kaybini yagadiklar
bir gergektir.

Bu tip afetler ayn1 zamanda iilkelerin ekonomilerine de biiyiik zararlar
vermektedir. Afet sonrasi fiziksel varliklarin eski haline getirilmesi,
onarimi, tedarik zincirlerinin tekrar kurulabilmesi i¢in yollarin, kopriilerin
onarilmasi, igletmelerin ve c¢alisanlarin ekonomik olarak desteklenmesi,
igsizlikle miicadele, iilkenin tretkenliginin diigmesi gibi onlarca konuda
tilkede ekonomik degisimler yaganir. Bu degisimler de ekonomik birimler
olan igletmeleri dogrudan etkiler. Ozellikle afetten etkilenen igletmeler igin
tiziksel altyapimin tekrar eski haline kavusturulmasi ve pazara tekrar girig
stratejilerinin belirlenmesi, iggticii eksiklikleri ve yetersizlikleri gibi sorunlarla
da bag etmek zorunda kalacaklardir.

Isletmeler yaganabilecek afetlere kargi ig siirekliliklerini saglayabilmek
igin farkl: siiregleri ve planlari da belirlemeli ve esnek galigma sistemlerinin
afetler yaganmadan kurularak iglerligini saglamalidir. Unutmamak gerekir ki,
isletmelerin tehditlere karsi 6nlemler alarak bunlari 6rgiitsel olarak uygulamasi
sadece kendi siireglerinin stirdiirtilebilmesi i¢in degil, ayn1 zamanda iilkenin
ve toplumun genel refahinin saglanabilmesi igin de 6nemlidir.

3. Sonug

Caligma kavramini tarihsel siireg i¢inde ilkel toplumlardan baglayan, sanayi
devrimi ile degisen ve kiiresellesme siireci ile farkhlagan tanimlamalarini
yapmak miimkiindiir. Zaman iginde degisen ¢aligma kavram ve yontemleri,
isletmelerin igleyisini, siireglerini ve Orgiitsel yapilarini da farklilagma yoniinde
etkilemigtir. Ozellikle son dénemde hiz kazanan teknolojik gelismeler
isletmelerin rekabet edebilmesi igin farkli yontemler ve siiregler gelistirmesini
de zorunlu kilmaktadir. 21. yy. da hiz kazanan kiiresellesmenin etkisi sadece
isletmelerin yapisini degil, ekonomik isleyisleri, miisteri beklentilerini,
hammaddeye erigimi, pazarlama faaliyetlerini, iiretim teknolojilerini ve
caligma sistemlerini de belirgin bir sekilde etkilemistir.

Busiiregtedegisimeayakuydurmayizorunlukilan bir¢oksebep de kargimiza
¢ikmaktadir. Bu sebeplerden en 6nemlisi kiiresellesmenin boyutudur. Global
ckonomik sistemlerde yer almak isteyen igletmeler iiretimden pazarlamaya
kadar tiim siireglerini giincellemek zorunda kalmiglardir. Ayni zamanda yakin
zamanda yaganan ve kiiresel bir saglik krizine doniisen Covid-19 pandemisi
de galiyma sistemlerinin yeniden gozden gegirilmesine sebep olmustur.
Tiirkiye’de yakin zamanda yasanan depremler ve dogal afetler sonucunda
isletmelerin tiretim kapasiteleri diismiig, tilke ekonomisi de bu felaketten
yara almugtir. Isgiicii ve nitelikli eleman eksikligi gibi bircok sebep, farkh
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caligma yontemlerinin de diigiiniilmesine sebep olmustur. Son yillarda diinya
da biiyiik bir go¢ hareketliligi olmasi, farkl kiiltiir ve beklentilerden bir araya
gelen insanlarin ¢aligma gekilleri de degisimin gerekliligini ortaya gikarmustir.
Niifus yapisindaki bu hareketlilik ile teknolojinin igine dogan ve Z Kugagt
olarak adlandirdigimiz kusagin ¢aligmaya bakis agilarindaki farkliliklar da

orgiitlerin ¢aligma bigimlerini sekillendirmigtir.

Degisimi zorunlu kilan en 6nemli faktorlerden birisi de gevre bilincinde
meydana gelen farklilagmalardir. Siirdiirtlebilirlik, ¢evre duyarlihigi, yesil
enerji gibi kavramlar, igletmelerin de bu konulara yonelmesine sebep olmus,
orgiitsel stireglerde farklilagmalar1 zorunlu kilmugtir.
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