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Sunugs

Degerli meslektagim  Dog. Dz Bengii HIRLAKwm  editorliigiinde
yayimlanacak olan Orgiitsel Davramg Kavramlar ve Aragtirmalar-I baslikli
bu kitaba Sunug yazmaktan onur duyuyorum. Degerli Okuyucu, bu kitap
gogunun yast ve hepsinin ruhu geng 28 akademisyenin yillardir ortaya
koydugu biiyiik bir ¢gabanin ve birikimlerinin bir trtintidir. 17 farkli kurum
ve kurulugta gorevli bu bilim insanlarinin biiyiik bir kisminin akademik
yolculuklarinda uzun ya da kisa siireler birlikte galigma, tiretme ve yaymnlar
yapma mutluluguna erigen biri olarak ortaya koyduklar1 bu eser ile gurur
duydugumu belirtmek isterim.

Kitabin iceriginde 1. Boliimde; Pozitif Psikolojik Sermaye konusu Dr. Oy
Uyesi Mebmet Selman KOBANOGLU ve Do¢. Dr: Ibrahim YALCIN
(Samsun Universitesi ve Nigde Omer Halisdemir Universitesi), 2. Boliimde;
Sosyal Sermaye konusu Dr. Ogr. Uyesi Bilge GULER (Nigde Omer Halisdemir
Universitesi), 3. Boliimde; Orgiitsel Destek konusu Dr: Og: Upyesi Belkas Dilek
OZBEZEK ve Dr. Veysel Melmet GULTEKIN (Gaziantep Universitesi),
4. Biliimde; Ongiitsel Ozdeslesme, Ise Bagihltk ve Is Performansy Avasimdaki
Hliskiler: Savunma Sanayii Sektorviinde Bir Avastvma adly calsma Dr. Ogr.
Uyesi Cenk TUEAN (Alkdeniz Universitesi), 5. Boliimde; Is Yasams ve NLP:
Zihin Dili Programlama konusu Dog. Dr: Gamze Ebru CIFTCI ve Ogr. Gor:
Tujce Nur TEMIZ (Hitit Universitesi), 6. Boliimde; Ongiitsel Boayflamda
Duygusal Zekd konusu Ars. Gov. Dr. Afet Ayce BASALP (Manisa Celal Bayar
Universitesi), 7. Boliimde; Farkhibklarm Yonetimi konusu Dr. Ogr Upyesi
Necmettin GUL (Kahramanmaras Siitcii Tmam Universitesi), 8. Boliimde;
Tuthu Kavvam ve Tkili Tutku Modeli konusu Dr. Yosemin GULBAHAR
(Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlyj), 9. Boliimde; Akademisyenlerin Psikolojik
Saglamivk ve Yagam Doywmu Diizeylerinin Sosyo Demaografik Ozelliklere gove
Incelenmesi konulu arastirma Bilim Uzmans Hatice YURTTAS ve Dog. Dr:
Bengii HIRLAK (Kilis 7 Avalk Universitesi), 10. Boliimde; Teknostres konusu
Ojr. Gir: Dr: Hiiseyin CICEKLIOGLU (Mersin Universitesi), 11. Boliimde;
Sosyal Kaytarma konusu Doktora Oyjvencisi Esra EMUL ve Prof. Dr. Arzu
KARACA (Munzur Universitesi), 12. Boliimde; Orgiitlerde Pigmalyon Etkisi



konusu Drv. Buket SEZER (Gaziantep Safik Dernegi-Sivil Toplum Kurulusn),
13. Boliimde; Calisma Hayatinda Sabtekdrik Fenomeni konusu Dr. Ogr: Uyesi
Gaye ONAN (Mersin Universitesi), 14. Boliimde; Orgiitsel Catisma konusu
D». Ogr. Uyesi Anil KALE (Mersin Universitesi), 15. Boliimde; Orgiitsel
Dedikodu konusu Dr. Ogr. Uyesi Filiz DEMIR (Karamanogln Mehmetbey
Universitesi), 16. Boliimde; Orgiitsel Titkenmighik konusu Dog. Dr. Semra
TETIK (Manisa Celal Bayar Universitesi), 17. Boliimde; Orgiitsel Mubalefet
konusu Dr. Ogr. Uyesi Murat AYAR (Giresun Universitesi), 18. Biliimde;
Onygiitsel Dislanma konusu Dog. Dr. Hilmiye TURESIN TETIK (Manisa
Celal Bayar Universitesi), 19. Boliimde; Onyiitsel Kaymactltk konusu Doktora
Oyjrencisi Seydn KAYA ve Dr: Ogjr: Uyesi Akif GOKCE (Sakarya Uygulamal
Bilimler Universitesi), 20. Boliimde; Isyerinde Mobbing konusu Dr. Ogr. Uyesi
Tlkenur SAYAN ve Ferbat VARIS (Istanbul Kent Universitesi), 21. Boliimde;
Olumsuz Durumlars Ifia Etme (Whistleblowing) konusu Ogr: Gir: Dr. Deniz
YILDIZ (Ordu Universitesi) tarafindan titizlikle ele alinarak aragtirmaci ve
uygulayicilarin faydasina sunulmustur.

Kitap igindeki bahsi kavramlar ve aragtirma konularinin kimisi eskiden
beri giindemde olan ve yeni bilgilerle yeniden ele alinmig kavramlar iken
kimi kavramlar olduk¢a yeni ve aragtirmact ve uygulayicilar agisindan
yeni donemlerde dikkate alinmasi gereken kavramlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Tnsanoglu yagadigi ve devam ettigi hayatta hem ge¢misteki olay
ve kavramlar1 yeniden yorumlayip dikkate almali hem de kargisina ¢ikan yeni
durumlar ve olaylar ve olgular ile ilgili yeni kavramlar tiretip bunlar tizerinde
fikir ylrtitiip aragtirmalar yapmalidir. Sosyal bilimler genellikle bu sekilde
gelismekte ve insanogluna faydali olmaktadir.

Bu kitapta bu gelismeye katki saglayan tiim akademisyenlere verdikleri
emek igin tegekkiir eder, kitap ¢aligmasinin diger akademisyenlere, karar
vericilere ve uygulayicilara faydali olmasini dilerim.

Prof. Dr. Mustafa TASLIYAN
Kahramanmaras Siitcii Imam Universitesi
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dekani

03.03.2023



On Siz

Giiniimiizde orgiitlerin 6nemi giin gegtik¢e daha da artmaktadir. Ulus
ve uluslararasi orgiitlerin ¢oklu fonksiyonlar: ve etkileri, 6rgiit kiiltiiri ve
orgiitsel davranig alaninda yapilacak olan yeni ¢aligmalari/aragtirmalar:
zorunlu kilmaktadir. Kitabimizda hitap etmeyi amagladigimiz hedef kitleyi
bu yeni kavramlarla tamgtirmak ve yapilacak yeni aragtirmalara zemin
hazirlamak 6ncelikli gayemiz olmustur.

Orgiitsel davranig alamindaki kavram ve arastirmalara ilgi duyan
aragtirmacilara, akademisyenlere, karar vericilere, uygulayicilara, 6grencilere
bilgi ve ulusal yazina katki saglamayr amaglayan kitabimiz 28 yazarin
katki sundugu 21 boliimden olugmaktadir. Serimizin ilk kitabinin konu
dagilimindan da anlagilacags tizere bu ¢alismalar orglitsel davranig alaninda
¢ok Onemli bir boslugu dolduracag: gibi yeni galigmalara da kaynaklik
edecegi iddiasin tagimaktadir.

Ulkemizde yasanan asrin felaketi olarak adlandirilan Kahramanmaras
merkezli on bir ili etkileyen depremlerden dolay1 oldukea zor, sikintili ve
stresli bir siire¢ igerisinde kitap ¢aligmamizi tamamlamig bulunmaktayiz.
Bu depremlerden dogrudan etkilenen boliim yazarlarimizin zor sartlarda
kitabimiza katki saglamig olmalar1 takdire gsayandir. Bu nedenle 6ncelikle
bu eserin ortaya ¢ikabilmesi igin yogun bir emek, Ozveri, sabir ile katki
ve destek saglayan birbirinden degerli, alaninda uzman tiim bolim
yazarlarimiza tegekkiirlerimi ve siikranlarimi sunmayr bir borg¢ bilirim.
Ayrica kitaba sunug yazma inceligini gostererek bizleri onurlandiran, sahip
oldugu bilgi ve tecriibelerle her zaman yolumu aydinlatan ve bana rol
model olan Degerli Hocam Prof. Dr. Mustafa TASLIYAN’a, kitabin yaymna
hazirlanmasinda titizlikle galisan Ozgiir Yaymnevi ve ¢alisanlarina, kitap
yazim siirecinde destegini esirgemeyen ve bugiinlere gelmemi saglayan
aileme, degerli hocalarima, arkadaglarima ve siz degerli okuyuculara sonsuz
tegekkiirlerimi ve saygilarimi sunarim.

Dog. Dr. Bengii HIRLAK
Editor
Mart 2023
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Bolim 1

Pozitif Psikolojik Sermaye

Mehmet Selman Kobanoglu'
Ibrahim Yal¢in?

Ozet

Orgiitler insan kaynaginin yogun olarak yer aldigi sosyal yapilardir ve bu
yapilarin insan psikolojisinden bagimsiz hareket etmeleri miimkiin degildir.
Ciinkii psikoloji insanin zihni yapisini ve kapasitesini, davranislarini,
insanlarin birbirleriyle geligtirdikleri sosyal etkilesimi ve tiim bunlarin
sonuglarini anlamaya ¢alisan bir bilim dali olarak 6ne ¢ikmaktadir. Uzun bir
siire gogunlukla akil hastaliklar1 gibi insan deneyiminin olumsuz ve iglevsiz
boyutlar1 ile ilgilenen psikoloji biliminin, ancak Seligman’in Amerikan
Psikoloji Dernegi Bagkanligi (1998) doneminde olumsuz boyutlarinin
yani sira insan dehasini destekleme ve potansiyelini artirma gibi olumlu
yonlerine de vurgu yapilmaya baglanmustir. Pozitif psikoloji anlayiginin
ortaya koydugu yeni yaklagimlar 6rgiitsel alanda pozitif psikolojik sermaye
kavramimin dogusuna katkida bulunmugtur. Giinlimiiz kiiresel rekabet
kosullarinda taklit edilmesi en gii¢ orgiitsel rekabet avantaji oldugu kabul
edilen insan kaynaklarindan daha fazla yararlanabilmek amaciyla, orgiite
fayda saglayan olumlu bireysel ve Orgiitsel sonuglara neden olabilecek
pozitif psikolojik sermaye kavrami gittikge dikkat ¢eken bir olgu olarak
literatiirde yer almaktadir.

1 Dr. Ogr. ijesi, Samsun Universitesi, Tktisadi, Idari ve Sosyal Bilimler Fakiiltesi, Denizcilik
Isletmeleri Yonetimi, mehmet.kobanoglu@samsun.edu.tr, ORCID: 0000-0003-0891-6016

2 Dog. Dr, Nigde Omer Halisdemir Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme
Boliimii, iyalcin@ohu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-7203-8030
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1. GIRIS

Uygarhigin dogusundan bu yana insanlar, bir taraftan diinyayr anlama gabasi
gosterirken diger taraftan bu ¢abalarin biruzantisi olarak kendilerini anlamaya;
dolayistyla davraniglarinin altinda yatan nedenleri ve zihinsel siiregleri
ortaya koymaya caliymiglardir (Eryilmaz, 2017a, s. 7). Psikoloji zihinsel
yagamin hem duygu, arzu, bilis, muhakeme ve karar gibi fenomenlerinin
hem de kosullarinin bilimidir (James, 1952, s. 1). Psikoloji, tamamen
bireyler arasindaki farkliliklarla ilgilenmemekte ayni zamanda onlarin hangi
yonden benzer olduklarini da sorgulamaktadir. Bunun yaninda, insanin
nasil gozlemledigini, 6grendigini, hatirladigini, hayal ettigini, diigiindiigiinii
ve hangi algilara, duygulara, hislere, iggiidiilere, dogal ve edinilmig eylem
diirtiilerine sahip oldugunu ve bunlarin nasil geligecegi ve diizenlenecegi
ile ilgilenmektedir. Normal insan kadar anormal insan igin de ugrag
vermenin yaninda, yetiskin kadar ¢ocuk ve hatta hayvanlarla ilgilenmektedir
(Woodworth, 1923, s. 7).

Psikoloji alanindaki g¢aligmalar kapsaminda duyum, algi veya fikir
olusturma gibi zihinsel olaylarin biyolojik baglantilarini, 6grenmeyi ve
hatizay1 yoneten ilkeleri, bilingli ve/veya bilingsiz motivasyonu, insan
davranigini, kisilik, zeka ve yaraticithk gibi alanlarda insanlar arasindaki
bireysel farkhiliklari, zihinsel rahatsizliklar1 olan bireylere yardimci olmak
igcin kullanilabilecek terapotik araglart gelistirmek, psikolojik ilkeleri
kullanarak endiistriyel organizasyonlarin tiretkenligini iyilestirmeye yonelik
yuriitiilmektedirler (Hergenhahn, 2009, s. 176).

Psikolojinin endiistriyel, orgilitsel ve iktisadi problemlerin ¢6ztimiinde
rol oynayabilecegine iligkin ilk diigiinceler Miinsterberg (1914; 1917) ve
Kingsbury (1923) tarafindan gelistirilmis ve 45 yil sonra Blum ve Naylor
(1968) tarafindan “psikolojik olgu ve ilkelerin ig ve endiistri baglaminda
faaliyet gosteren insanlarla ilgili sorunlara uygulanmasi ve genisletilmesi”
bi¢iminde tammlanmistir (Koppes, 2003, s. 367). Orgiit psikolojisi; orgiitsel
baglilik, 1§ performansi, orgiit kiiltiirii, i saghg: ve giivenligi, verimlilik,
ergonomi, kigilik ve performans iliskisi, stres, tiikenmiglik gibi Orgiitleri
yakindan ilgilendiren konulara yogunlagmaktadir (Eryilmaz, 2017b, s. 144).

2. POZITIF ORGUTSEL PSIKOLOJI

Pozitif psikoloji 1998 yilinda Martin Seligman’in Amerikan Psikoloji
Dernegi bagkanligi doneminde psikolojinin akil hastaliklari, 1zdirap, islevsiz
davranig, travma ve aci gibi insan deneyiminin olumsuz yonlerini anlama
ve tedavi etme vurgusundan ugradigi hayal kirikligi sonucu (Delucca
ve Goldstein, 2020, s. ix), insan giiciinii inga etmek ve dehayr beslemek,
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psikoloji alanina yeni bir yon ve yonelim vermek ve yeni dénemin temasini
pozitif psikoloji yapmaya karar vermesiyle ortaya ¢ikan bir psikoloji alt
alanidir (Compton ve Hoftman, 2013, s. 3; Linley, 2009, s. 742; Hefferon
ve Boniwell, 2011, s. 3; Money vd., 2009, s. 21). Bu sayede psikoloji bilimi
insanlarda yalmzca neyin yanlig olduguyla tamamen meggul olmak yerine,
neyin dogru olduguna da vurgu yapmaya baglamig (Larson ve Luthans,
2000, s. 82); pozitit psikoloji hareketi ivme kazanarak orgiitsel ve mesleki
psikologlarin ¢aligmalarini da etkilemis ve buna paralel olarak olumlu bireysel
ve Orgiitsel sonuglari iiretmeyi amaglayan pozitif orgiitsel davranig akiminin
ortaya ¢tkmasina katkida bulunmustur (Meyers vd., 2013, s. 618).

Pozitif psikoloji insan, grup ve orgiitlerin gelismesine veya optimal
igleyisine katkida bulunan kogullarin ve siireglerin incelenmesi (Gable ve
Haidt, 2005, s. 103) olarak tanimlanmakta ve bireylerin potansiyelleri,
kapasiteleri ve giidiileri hakkinda agiklamalar yapma girigimi olarak
bilinmektedir (Sheldon ve King, 2001, s. 216). 1960’lara kadar psikoloji
yalniz patolojik vakalar, beseri zayifliklar ve hasarlar iizerine galigmalar
yaparken bu tarihten sonra psikolojinin aymi zamanda gii¢ ve erdem
caliymast oldugu gercegi anlagilmaya ve tedavinin sadece bozuk olani
diizeltmek degil en iyi olan1 de beslemek oldugu yaklagimi benimsenmeye
baglanmugtir (Seligman ve Csikszentmihalyi, 2000, s. 7). Bu gekilde 6zel bir
alan olarak ortaya ¢ikan pozitif psikoloji, diger bir¢ok psikoloji dalinin iglev
bozukluguna, diizensizlige, hasarlara ve anormal davraniglara odaklanma
egilimine kargin insana dair iyi olani inga etmekle, kotii olani onarmakla,
insanin gelismesine ve daha saglikli, mutlu bir yasam siirmesine, yagamini
tatmin edici hale getirmesine odaklanmaktadir (Peterson, 2008).

Peterson (2006) pozitit psikolojinin; (1) pozitif 6znel deneyimin
gelistirilmesi, (2) pozitif kigilik 6zelliklerinin olusturulmas: ve (3) pozitif
kurumlarin ingas1 geklinde {i¢ ayagmin oldugunu, {igiincii ayagi temsil
eden kurumlarin aileleri, okullari, igletmeleri, topluluklar1 ve toplumlari
icerdigini ve insanin gelisimini desteklemek igin ilk iki ayag1 kolaylagtirdigini
savunmaktadir (Donaldson ve Dollwet, 2013, s. 3; Meyers vd., 2013, s.
620). Buna dayanarak Donaldson ve Ko (2010, s. 178) pozitif orgiitsel
psikolojiyi, orgiitlerdeki pozitif 6znel deneyimlerin ve kigisel Ozelliklerin
bilimsel olarak incelenmesi ve elde edilen ¢iktilarin orgiitlerde etkinligi ve
yagam kalitesini artirmak amaciyla uygulanmas: olarak tanimlamaktadirlar.
Orgiitsel baglamda ele alindiginda, negatif psikolojik durumlarin insan
enerjisi lizerine de istenmeyen etkilerde bulunacagy, isgorenlerin daha fazla
duygusal emek harcamalarina ve enerji rezervlerini tiiketmelerine neden
olacag: bilinmektedir (Bayram vd., 2019, s. 12).
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Newman ve digerleri (2014, s. 120), 6rgiitlerde taklit veya ikame edilmesi
zor olan ve siirdiiriilebilirlige katki saglayabilecek stratejik kaynaklar arasinda
yer alan insan kaynaginin performansi tizerindeki etkisi nedeniyle psikolojik
sermaye galigmalarimin literatiirde giderek artan bir ilgi gordiigiini ifade
etmektedirler.

3. POZITIF PSIKOLOJIK SERMAYE

Pozitif psikoloji yaklagimi Seligman’dan 6nce Maslow (1954, ss. 281-
295) tarafindan “Motivasyon ve Kisilik” adli eserinde ele alinmakta,
psikopatoloji i¢in zengin bir literatiiriin var oldugu; ancak kendine giiven,
nezaket, sosyal vicdan, yardimseverlik, 6zdeglesme, hoggorii ve dostluk
gibi arzu edilen 6zellikleri konu alan ¢aligmalarin ¢ok yetersiz olduguna
vurgu yapilmaktadir. Pozitit psikolojik sermaye, bireylerin yapmak zorunda
olduklari ig igin fazladan gaba sart etmelerini, olumlu sonuglar beklentisiyle
motive olmalarini, ¢ikan sorunlara ¢oziim tretmelerini ve olasi zorluklarla
baga ¢ikabilmelerini saglamaktadir (Meyers vd., 2013, s. 621).

Pozitif ~ orgiitsel davranig, giiniimiiz ~ Orgiitlerinde  performansin
tyilestirilmesine fayda saglayabilecek Olgiilebilen, gelistirilebilen ve verimli
bir big¢imde yonetebilen pozitif bireysel Ozelliklerin aragtirilmast ve
uygulamaya konulabilmesi bi¢iminde tanimlanmakta (Luthans, 2002, s.
698) ve literatiirde yer alan diger olumlu yaklagimlardan ayirt edilebilmesi
igin; (1) teori ve aragtirmaya dayali, (2) gegerli olarak Olgiilebilen, (3)
orgiitsel davranig alanina nispeten benzersiz, (4) sabit olmayip degisime
ve gelisime agik ve (5) ise yonelik bireysel performansa olumlu etkide
bulunma gibi kriterleri tagimalidir (Luthans vd., 2007, s. 542). Bu kriterleri
kargiladig1 belirlenen pozitif psikolojik yapilar; (1) zorlu gorevleri tistlenmek
ve bu gorevlerde bagartyr yakalayabilmek igin gerekli ¢abay1 gosterecek 6z
yeterlilige, (2) bugiin ve gelecekte bagarili olma konusunda iyimserlige,
(3) hedeflere ulagabilme dirayetini gosterebilme ve bagariya gotiiren
yollara iliskin umuda ve (4) sorunlar ve zorluklarla karsilagtiginda bagariy:
yakalayabilmek igin gerektiginde geri gekilebilecek ya da daha da ileri
gidebilecek dayanikliliga sahip olmak gibi dort pozitif psikolojik kaynak
ile birlestirildiginde psikolojik sermaye adi verilen bilesik yapiyr ifade
etmektedir (Luthans ve Youssef, 2004, s. 153; Luthans vd., 2007, s. 3;
Luthans ve Avolio, 2009, s. 300; Vogt vd., 2015, s. 354; Rego, Lopes ve
Nascimento, 2016; Avey vd., 2011). Tanimda yer alan sermaye terimi iktisat
ve finanstaki genel kullaniminin 6tesinde insan kaynagini yansitmak etmek
amactyla, pozitif psikolojik yapilar yoluyla ger¢eklesen bireysel motivasyonel
egilimleri temsil etmektedir (Luthans vd., 2007, s. 542). Ozen Kutanis ve
Orug (2014, s. 150) pozitif psikolojik sermayenin pozitif 6rgiitsel davranigin
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bir dali olarak ortaya ¢iktigin1 ve daha somut bir bigimde aragtirma konusu
olmasi ve uygulanmas: anlamina geldigini belirterek onun 6zelliklerini en 1yi
kargilayan kavram oldugunu vurgulamaktadirlar. Psikolojik sermaye, bireyin
biligsel ve tutumsal perspektifinde is ile ilgili bir psikolojik kaynak olarak
hizmet eden bir yap1 olmasi nedeniyle, degistirilemez dogal kigilik 6zelligi
olarak goriilen diger birgok kigisel ozelligin aksine psikolojik sermayenin
zaman iginde istikrarl fakat daha fazla gelijmeye muktedir goriilmektedir
(Schuckert vd., 2018, s. 779).

Pozitit psikolojik sermaye gelismekte olan yeni bir insan kaynaklar
anlayigina ve yonetimi uygulamalarina farkli perspektifler ve yaklagimlar
sunmaktadir. Bu yaklagimlar agagidaki gibi siralanabilir (Luthans vd., 2007,
ss. 11-13):

1. Psikolojik  sermamye, beseri sermayenin otesine gecmektedir.  Yalmzca
egitim ve Ogretim programlari ve/veya i baginda deneyim yoluyla
olusturulabilen agik bilgi, beceri ve yeteneklerden ¢ok daha fazlasini
ifade etmektedir. Bir bagka deyisle, bilinmesi gerekenlerden veya
kiginin uzmanlhgindan daha fazlasidir.

2. Psikolojile sermaye, sosyal sermayenin otesine gegmektedin. Isgorenler,
departmanlar ve orgiitler arasinda sosyal iligkiler ve aglar olusturmanin
sagladigy firsatlarin  Gtesinde yeni ve heyecan verici firsatlar
saglamaktadir. Diger bir deyisle, islevsel ve faydali iligkilere sahip ve
etkili bir gruptan daha fazlasidur.

3. Psikolojik sermaye pozitiftir. Pozitif psikoloji yaklagimi klinik psikologlarin
siniflandirma sistemini iggal eden patolojiye yonelik olumsuz vurgudan
uzaklagarak paradigma degisimine neden olmustur.

4. Psikolojik sermaye biriciktir: Psikolojik sermaye yerlesik negatif teorilerin
ve yapilarin diger tarafi (pozitif) olmayr amaglamamakta, yalnizca
benzersiz ve yenilikgi yapilar, teorik gergeveler, onlemler ve miidahaleler
aracihigiyla kullanilabilen yeni bir bakis agis1 ortaya koymaktadir.

5. Psikolojik sermaye teori ve avastirmaya dayahdi: Sosyal biligsel teori
(Bandura, 1986) ve umut teorisi (Snyder, 2000) gibi yaygin olarak
taninan teorik gergeveler iizerine kuruludur. Orgiitlerde insan
kaynaklar1 gelisimi ve performans sonuglar izerinde sahip olabilecegi
tahmin ve nedensel sonuglar1 gelistirmek igin bilimsel aragtirma
metodolojilerini kullanmaktadir.

6. Psikolojik sermaye olgiilebilin: Psikometrik olarak desteklenen Olgiim
araglarina sahiptir ve bu araglarin yapr gegerliligi ve giivenilirligi
kanitlanmistir.
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7. Psikolojik sermaye duwrumsaldw ve gelistivilmeye agikty: Bir¢ok kisilik
ozelliginin igyerindeki performans ile iligkili oldugu goriilmektedir.
Kiigiik miidahalelerle 6nemli 6lgiide artis kazandigi kanitlanan bir dizi
sekillendirilebilir gelisimsel durum oldugu bilinmektedir.

8. Psikolojik  sermmye igyerindeki  performans dizerine etkilidiz  Yapilan
aragtirmalar  psikolojik sermayenin ve bilesenlerinin isyerindeki
performansla 6nemli olgiide iligkide bulundugunu desteklemektedir.

4, POZITIF PSIKOLOJIK SERMAYENIN BOYUTLARI

Pozitif psikolojik sermaye dort pozitif psikolojik kaynagin ayni anda bir
araya gelmesinden olugmakta ve her dort kaynak kendi degerleri iizerinde
durabilmenin yani sira geligime agik birer yapiya sahiptirler (Levene, 2015,
s. 16). Bu boliimde pozitif psikolojik sermayenin dort boyutunu ve her bir
boyutun bagimsiz olarak neyi ifade ettigine iliskin bilgi verilerek, bir arada
olusturduklar1 yapiyla olan iliskilerine deginilecektir.

4.1. Oz Yeterlilik (Self-Efficacy)

Oz yeterlilik “bireyin belirli bir baglamda motivasyonu, biligsel kaynaklart
ve eylem bi¢imlerini harekete gegirme yetenegine iliskin inancr” olarak
tanimlanmakta (Luthans vd., 2015, s. 50; Little vd., 2007, s. 192) ve dolayh
ogrenme, sosyal ikna, olumlu geri bildirim ve psikolojik uyarilma yolu ile
artirilabilmektedir (Demerouti vd., 2011, s. 62). Kokleri sosyal biligsel
teoriye dayanan 0z yeterlilik boyutu psikolojik sermayenin en giiglii teorik
temellere sahip bilegeni olma 6zelligini tagimaktadir (Avey vd., 2000, s. 45).

Diisiik yeterlilige sahip kisiler igin yikici sonuglar dogurabilen kendinden
stiphe duyma, siiphecilik, olumsuz geri bildirim, sosyal elestiri, engeller,
aksilikler ve tekrarlanan basarisizliklar, yiiksek diizeyde 6z yeterlilige sahip
bireyler iizerinde ¢ok az etkiye sahiptir. Oz yeterlilige sahip bireyler beg

onemli Ozellikleri ile digerlerinden farlilik gosterirler (Luthans vd., 2015,
s.51):

1. Kendilerine zor hedefler belirleme, 6rgiit iginde zor gorevleri kendileri
i¢in se¢me,

Meydan okumay1 memnuniyetle kargilama,
Oz motivasyonlarini ileri diizeyde tutma,

Amaglarina ulagmak igin gereken ¢abay1 gosterme,

SAR

Engellerle karsilagtiklarinda sonuna kadar direnme.
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Bandura’ya (1997) gore; (1) bireylerin zorlu bir gorevi bagardiklarinda
sonraki gorevler igin yeteneklerine daha fazla giivenme egilimi igine
girmeleri durumunda, (2) belirli bir gorevi bagarili bir sekilde yerine getiren
kisiyi gozlemleyerek ve model alarak 6grendiklerinden etkilenmeleri
halinde, (3) yoneticilerinin kendilerine sagladigr geri bildirimler sonucu
i1 bagarma yetenegine sahip olduklarina iligkin inanca sahip olduklarinda
ve (4) psikolojik, fizyolojik veya duygusal uyarilma sonucunda, 6z
yeterliliklerini artirabilmektedirler (Luthans vd., 2010, s. 47; Luthans vd.,
2004, s. 48).

4.2. Umut (Hope)

Umut, bireyi ulagilabilir hedeflere tagiyan gergekgi davraniglarla
tamamlanan biligsel bir siire¢ olarak goriilmekte ve arzu edilen bir eylemin
veya buna karsiik gelen bir sonucun bagarii bir gekilde gelismesini
amaglayan onceden belirlenmig bir planla birlestirilen saglam bir iradenin
kombinasyonu olarak tanimlanmakta olan (Avey vd., 2010, s. 388),
motivasyonel bir durumdur (Gooty vd., 2009, s. 354; Little vd., 2007,
s. 192). Umudun, liderler i¢in orgiitiin ilerlemesine 6n ayak olan bir yakit
gorevi gormesinin yani sira tek bagina bagariy: aralayan bir etken olmadigi
bilinmekte; bagarili olabilmek igin yoneticilerin planlama, organize etme
ve denetleme gibi yonetsel iglevleri etkili bir gekilde yerine getirmeleri
ve yoneticilerin ihtiyag¢ duydugu kabul edilen kavramsal, teknik ve insani
becerilere de sahip olmalar1 gerekmektedir (Luthans vd., 2015, s. 93).
Umudu yiiksek olan bireylerin hedefe ulagmaya ¢alisirken Onlerine gikan
engelleri agmak igin giiglii bir manevra yapabilme yetenegine sahip
olduklart (Avey vd., 2010, s. 388), alternatif yollara bagvururken hedefe
ulagmay1 ve basary siirekli olarak tasavvur edebildikleri vurgulanmaktadir
(Avey vd., 2006, s. 46). Cogu kez umudun dogal bir egilim oldugu kabul
edilse bile, klinik uygulamalarda ¢6ziime dayali egitim miidahalelerine
odaklanmak suretiyle 6grenilebilecegi ve gelistirilebilecegi aragtirmalarla
kanitlanmigtir (Luthans vd., 2008, s. 210). Ayrica, umutlu bireylerin
genellikle bagimsiz diigiinmekte ve olduk¢a otonom bir yap: sergilemekte
olduklar1 bilinmektedir (Sweetman vd., 2010, s. 6).

Luthans ve digerleri (2004, ss. 48-49) umudun pozitif psikolojik sermaye
baglaminda orgiitlerde ve iiyelerinde gelistirilebilmesi igin agagida yer alan
yonergenin tatbik edilebilecegini savunmaktadirlar:

1. Spesifik ve iddiali kurumsal ve bireysel hedefler belirlenmeli ve
netlestirilmelidir.
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2. Hedefler, yonetilebilir alt adimlara boliinmeli ve adimlama yontemi
ile uygulamaya doniigtiirtilmelidir.

3. Hedeflere eslik eden en az bir alternatit eylem plan1 gelistirilmelidir.

4. Nihai kazanimdan ¢ok, hedeflere yonelik ¢aligma siirecinden zevk
alinmasina ¢alistimalidir.

5. Engeller ve sorunlar kargisinda hazirlikl ve kararli olunmalidir.

6. Hedefe ulagmaya giden orijinal yol artik uygulanabilir ya da verimli
olmaktan ¢ikmig ise, hangi alternatif yollarin daha etkin bir bigimde
uygulanabilecegine iligkin hazirlikli olunmaldur.

7. Bir hedefe yonelik 1srarin artik ne zaman miimkiin olmadiginin
anlagilmast  ve yeniden neyin hedef alinabileceginin bilinmesi
gerekmekte, bu konuda hazirlik yapilmalidir.

4.3. Tyimserlik (Optimism)

Tyimserlik, olumlu olaylar1 igsel, kalici ve yaygin nedenlere baglayan ve
olumsuz olaylar1 digsal, gegici ve duruma 6zgii gerekgelere yiikleyen pozitif bir
agiklama tarzini igermekte, kisinin sikint1 ve belirsizlik dahil gesitli kogullarla
baga ¢ikabilme ve basarili olabilme yetenegi olarak tanimlanmakta (Gooty
vd., 2009, s. 354), ge¢misi kabul etmeyi 6grenmek, bugiinii takdir etmek
ve gelecegi bir firsat kaynagi olarak gormek suretiyle artirilabilmektedir
(Demerouti vd., 2011, s. 62). Kimi zaman umut ile iyimserligin birbirlerinin
yerine kullanildigy goriilse de (Avey vd., 2010, s. 388), umudun dogrudan
belirli hedeflere kisisel olarak ulagilmasina odaklanmig olmasinin yani sira
tyimserligin genel olarak gelecekteki sonuglarin 6ngoriilen kalitesine daha
genig bir sekilde odakli oldugu Bryant ve Cvengros (2004) tarafindan
ampirik ve teorik olarak kanitlanmistir.

Iyimser bireyler basarinin tekrarlanabilecegini ve kontrol edilebilecegini,
gergekgi bir yaklagimla diistinen insanlardir (Sweetman vd., 2010, s. 6).
Gergekgi olmayan iyimserligin olumsuz sonuglara yol agtigr bilindiginden,
pozitif psikolojik sermaye gergek¢i iyimserligi dikkate almakta ve onun
{izerine yogunlagmaktadir (Avey vd., 2006, s. 45). Iyimserlik olumlu
sonuglara iliskin bir beklentiyi ifade ederken, 6z yeterlilik belirli bir gorev ve/
veya baglamin sinirlart iginde yer alan bir inang olarak kargimiza ¢tkmakta ve
bireyin kigisel yeteneklerini uygulama siireci ve sonuglar1 hakkindaki algiy:
ifade etmektedir (Luthans vd., 2010, s. 46). Iyimserligin gelistirilmesine
yonelik olarak agagida siralanan adimlar takip edilmelidir (Luthans vd.,
2004, s. 49):
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1. Zorluklarla kargilagildiginda kendi kendini baltalayan inanglarin
belirlenmesi,

2. Inanglarin dogrulugunun degerlendirilmesi

3. Islevsiz inanglarin goz ardi edilerek bunlarin yerine daha yapici
inanglarin koyulmast.

4.4. Dayaniklilik (Resilience)

Dayaniklilik, sikinti, belirsizlik, bagarisizlik ve hatta olumlu ancak artan
sorumluluk gibi ezici degisikliklerden geri donebilme kapasitesi” olarak
tanimlanmaketa, risk ve stres faktorlerini azaltmak, kaynaklar1 zenginlestirmek
ve kiginin uyum sisteminin giiciinii harekete gegirmek suretiyle
artirilabilmektedir (Demerouti vd., 2011, s. 62). Avey ve digerleri (2010, s.
389) dayanikhiligin esneklige benzer bir yapida oldugunu, stresli kogullarda
gelistigini ve dayaniklihigr vyiiksek olanlarin gerileme gibi durumlarda
islevselliklerini ¢ok az ya da hi¢ kaybetmediklerini ifade etmektedirler. Coutu
(2002) dayanikliligin; (1) realitenin giiglii bir kabuliinii, (2) hayatin anlamli
olduguna dair sahip olunan degerlerle desteklenen derin bir inanci ve (3)
olaganiistii bir dogag¢lama yetenegini igerdigini belirtmektedir (Larson ve
Luthans, 2006, s. 87).

Bireylerde dayanikhligin artirilmasina yonelik etkilegimli ve aktiviteye
dayali gelistirme programlari yiiriitiilmekte, asagida yer alan adimlar
kullanilmaktadir (Luthans vd., 2004, s. 49):

1. Isler ters gittiginde olumsuz diisiince tuzaklarindan kaginilmast,

2. Sorunlar hakkindaki inanglarin dogrulugunun ve bunlara karsin
uygulanacak ¢oziimlerin nasil bulunacaginin ortaya konulmasi,

3. Stres ve duygusal karigikliktan bunalma durumlarinda sakin ve
odaklanmig kalmak, ¢6ziime odaklanabilmek gerekmektedir.

Dayaniklilik bir uyum saglama becerisi olarak kabul edilmekte, s6z konusu
uyum bireyin ge¢miste yasadig: tecriibelere gore farklilik gosterebilmektedir
(Maddi, 2002, s. 174). Altntas (2022, s. 30) bireyin psikolojik dayaniklilik
diizeyinin ge¢miste yaganan olumlu tecriibelerden degil, kargilagilan sorunlar,
zorluklar ve aksakliklardan gelistigini, tahammiil seviyesini zorlayan sartlar
ve basarisizliklardan dolay1 tekrarlanan gabalarla kazamilabilecegini ileri
stirmektedir

Pozitif psikolojik sermayeyi olusturan dort bilesen arasindaki benzerlikler
ve ortiismeler goz oniinde bulunduruldugunda, her bir boyutun toplama
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yapmug oldugu katkilar1 ortaya koymasi agisindan Page ve Donohua (2004,

s. 5) tarafindan Tablo 1 gelistirilmigtir.

Tablo 1. Bilesenlerinin pozitif psikolojik sermayeye katkidar: (Page ve Donohua, 2004, s. 6)

Bilesen Yon Katka
Oz yeterlilik Bugunvden Mtlcadelféye va.glkhk ve hedefe ulagmak i¢in ¢aba
gelecege odakli | saglama istegi kazandirir.
Hedef belirlemel hedefe ul icl
Unmut Gelecege odakl ede .be irlemekte ve bu ?d.e e u agmak i¢in
gerekli planlamay1 ve stratejiyi saglar.
1stenmcyen olaylarla bunlarin negatif etkileri
1yimserlik Gelecege odaklt arasinda tamP (?n gQrCV} gorur. Istendik
olaylarin pozitif etkilerini artirir ve bunlardan
yararlanilmasini saglar.
Geemisten Daha 6nceki ya da mevcut stres faktorlerinden
Dayaniklilik g__ 3 ve/veya olumsuz hadiselerden sakinmayi ve
bugiine odaklt . B
statiikonun devamuni (hatta fazlasini) saglar.

Psikolojik sermayenin, boyutlarini olugturan dort ayr1 faktorden daha iyi
bir performans ve memnuniyet saglamasinin muhtemel oldugu (Demerouti
vd.,2011,s. 63) ve her bir boyutuyla zaman iginde istikrarh oldugu (Caza vd.,
2010, s. 55) gortilmektedir. S6z konusu dort faktor birlikte ele alindiginda
gok boyutlu bir yap1 tanimina uyan psikolojik sermayeyi olusturmakta ve
bu yapr parcalarin toplamindan daha fazlasini ortaya ¢ikarmaktadir (Avey,
Nimnicht ve Graber Pigeon, 2010, s. 389).

Psikolojik sermayenin Orgiitlere en 6nemli katkilarindan biri, yan
kaliciiginin onu artan orgiitsel performans igin 6nemli ve potansiyel olarak
gelistirilebilir bir kaynak haline getirmekte olusudur. Yiiksek diizeyde
psikolojik sermayeye sahip isgorenler, bu kaynak sayesinde elde ettikleri
taydalarla birlikte daha etkin bir gekilde daha iyi hedeflere ulagmaya egilimli
olacaklardir. S6z konusu etkiler, i§ doyumu, ige bagllik, azalan devamsizlik,
liderlik ve ig performansi gibi birgok isyeri tutum ve davramiglarindaki
gelismelerle iligkilendiren ve giderek artan sayida aragtirma tarafindan

desteklenmektedir (Caza vd., 2010, s. 56).

5. SONUGC

Giiniimiizde stirdiiriilebilir rekabet avantaji igin insan kaynaklarinin
onemini artitk kimse sorgulamamaktadir. Her isgoren igyerine yaninda
yagam deneyimlerinde 6nemli miktarda psikolojik yiik getirmektedir. Ayrica,
isgorenlerin gevresinde meydana gelen degisik ve siirekli olaylar onun 6z
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giivenini, umudunu, iyimserligini ve dayaniklihigini sekillendirmektedir.
Bu agidan bakildiginda pozitif psikolojik sermaye, beseri ve sosyal sermaye
gibi yatinm yapilabilir ve yonetilebilir bir yap1 sergilemektedir. Orgiitler
agisindan bir diger onemli 6zelligi ise finansal sermaye ve maddi varliklarin
aksine, daha diigiik maliyetlerle siirdiiriilebilecek bir yatirim kalemi
olarak goriilmesidir (Luthans ve Youssef, 2004, s. 157). Ustelik finansal
sermayenin aksine pozitif psikolojik sermaye piyasalarin dalgalanmasindan
ya da ¢okiigiinden etkilenmemekte, bu tiirden durumlarda oOrgiitlere daha
fazla katki saglamaktadir (Pryce-Jones, 2010, s. 8). Bu nedenle giiniimiiz
orgiitlerinde pozitit psikolojik sermayenin siirdiirtilebilir rekabet tistiinliigii
saglama Ozelliginden faydalanilabilmesi igin, diger sermaye tiirlerinin
paralelinde ve etkin bir bigimde yonetilebilmesi gerekliligi bulunmaktadir
(Akgay, 2011, s. 91).

Orgiitsel davranig alaninda yapilan pek ¢ok aragtirma pozitif psikolojik
sermayenin Orglitlerde davranig bigimleri {izerinde etkili oldugunu
gostermektedir. Ornegin, Orug (2015), diisiik psikolojik sermaye diizeyine
sahip olan akademisyenlerin ikiyiizlii, tavizci ve daha fazla karsilikli ¢ikar
gozetme davraniglarinda bulundugunu ampirik olarak kanitlamaktadir.
Bunun yaninda pozitif psikolojik sermayenin Orgiitsel bagliiga (Luthans
vd., 2006; Larson ve Luthans, 2006; Uygungil ve T§can, 2018; Aslan,
2017), iggoren performansina (Peterson vd., 2011; Alessandri vd., 2018;
Avey vd., 2011; Avey vd., 2010; Nguyen ve Nguyen, 2012; Efe vd., 2018),
i3 tatminine (Luthans vd., 2007; Jung ve Yoon, 2015; Larson ve Luthans,
2006; Akgay, 2012; Karatepe ve Karadag, 2015; Erkus ve Afacan Findikl,
2013; Kandemir, 2019), orgiitsel vatandashik davramglarina (Gooty vd.,
2009); (Avey vd., 2008; Bilecik, 2021; Tiifek¢i Yaman, 2021), isgoren
yaraticihgina (Rego vd., 2012; Sweetman vd., 2010) ve isgoren refahina
(Meyers vd., 2013) pozitit yonde etki ettigi goriilmektedir. Diger taraftan,
orgiitsel sinizm (Avey vd., 2008; Uygungil ve Iscan, 2018), tiikenmislik
(Meyers vd., 2013; Lin, 2013; Kandemir, 2019), isten ayrilma niyeti
(Erkus ve Afacan Findikli, 2013), stres (Meyers vd., 2013); (Baron vd.,
2013), sapkin davraniglar (Avey vd., 2008) ve orgiitlerde tiretkenlik kargiti
1§ davramglart (Tiifek¢i Yaman, 2021) ile negatif yonde iligkide bulundugu
ampirik olarak desteklenmistir.

Yukarida verilen aragtirma sonuglarindan da anlagilacagy gibi, pozitif
psikolojik sermaye orgiitlerde davramig ve giktilar tizerinde 6nemli olgiide
etkili olmaktadir. Nitekim Akduru (2019) yiiksek diizeyde pozitif psikolojik
sermayeye sahip iggorenlerin ise ve galiyma arkadaglarina karst olumlu
duygular besledigi, bunun sonucu olarak genel performansa katkida
bulundugunun altin1 gizmektedir.
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Begeri sermayenin giiniimiiz Orgiitlerine rekabet avantaji kazandirmada
Ooneminin farkina varilmasiyla, sosyal sermayenin ve pozitif psikolojik
sermayenin iyilestirilme ve gelistirilme zamaninin geldigi s6ylenebilmektedir.
Begeri ve sosyal sermayenin otesinde pozitif psikolojik sermayeye gegiste,
insan faktoriiniin 6nemi tiim yonleriyle fark edilebilmekte ve orgiitlerin
karg1 kargrya kaldig1 sorunlarla baga gikabilmesinde kullanilma potansiyelini
tagimaktadir (Luthans vd., 2004, s. 49). Sonug olarak, pozitif psikolojik
sermayenin Orgiitsel davraniga ve yonetim uygulamalarina ne derecede katkida
bulundugunun daha iyi anlagilabilmesi igin isgoren ve orgiit diizeyinde
amaglarla ortiigen degiskenler agisindan daha kapsamli ve derinlemesine
ampirik ¢aligmalarin yiiriitiilmesi gerekmektedir.
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Bolim 2

Sosyal Sermaye
Bilge Giiler!

Ozet

Sosyal sermayenin ekonomik sistemde 6nemli bir rol iistlenen isletme
orgiitler1 agisindan ele alinmasinin 6nemli oldugu diistiniilmektedir. Bu
caligmada, ok disiplinli bir kavram olan sosyal sermaye, isletme orgiitleri
agisindan ele alinarak kavramsal bilgiler sunulmaktadir.

Sosyal sermayenin Oziinii, “iligkiler 6nemlidir” ve sosyal aglar degerli bir
varliktir” temel tezi olugturmaktadir. Bireyler, gruplar ve oOrgiitler arasi
iliskiler yoluyla olusan sosyal sermayenin taklit edilmesi ve transfer edilmesi
oldukga zor oldugundan orgiitlere rekabet avantaji kazandiracagt sdylenebilir.
Is hayatinda sahip olunan becerilerin yani sira sosyal aglar ve iligkiler de
onem tagimaktadir. Yapilan literatlir aragtirmasi sonucu sosyal sermayenin
1§ tatminini, Orgiitsel bagliligi, motivasyonu ve ige baghligi arttirdig
goriilmektedir. Bununla birlikte sosyal sermayenin genglerin is kaygilarini
azaltmasi, kadin girigimcilere sagladigi avantajlar, COVID-19 doneminde
virisiin yayilmasint engellemesi, yagam memnuniyeti ve yagsam kalitesini
arttirmasi, bireylerin saglik durumlarina olan pozitif etkisi, tilkelerin ekonomik
geligimini olumlu etkilemesi gibi bireyler, toplumlar ve iilkeler agisindan
da faydalar1 oldugu belirlenmistir. Sosyal sermayenin bireysel, orgiitsel,
toplumsal ve tilkeler agisindan sagladig faydalar, bu kavramin 6nemini ortaya
koymaktadir. Ozellikle 6rgiitlere sagladigi faydalarin onlara rekabet avantaji
kazandirmasi sebebiyle bu konuda yapilan ¢aligmalarin arttirilmasi literatiire
ve uygulayicilara katkr saglayabilir.

1 Dr. Ogr. Uyesi, Nigde Omer Halisdemir Universitesi, Bor Meslek Yiiksekokulu, bilgeeguler@
gmail.com, ORCID: 0000-0001-5361-8304
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1. GIRIS

20. yiizyilin baglarindan beri popiiler bir galiyma alani haline gelen sosyal
sermaye, literatiirde Oncelikle toplumsal diizeyde incelenmis ve daha
sonra konuya olan ilginin artmasiyla birlikte 6zellikle iktisat ve isletme
alanlarinda tizerinde siklikla durulan bir ¢aligma alani olmustur (Demirag ve
Cavusoglu, 2019, s. 644). Sosyal bilimler i¢inde son yillarda 6nem kazanan
sosyal sermayenin ana fikri, “sosyal iletisim aglarinin degerli bir servet
oldugu” diisiincesine dayanmaktadir (Tamer, 2019, s. 287). Sosyal sermaye
teorisyenleri tarafindan, bireylerin sahip oldugu sosyal aglarin sermaye
niteligi tagidigt uzun zamandir tartigilan bir konudur. Tligkilerin giicii,
“sosyal” ve iktisadi bir kavram olan “sermaye” terimini bir araya getirmistir

(Abay Alyiiz, 2019, 5. 953).

Genel kabul gormiig tiretim faktorlerinin (emek, sermaye, dogal
kaynaklar ve girisimci) yeni ekonomik diizeni agiklamada kargilastig
zorluk sebebiyle sosyal sermaye, son donemlerde igletme biliminde sik
kullanilan bir kavram olmustur. Degisen iktisadi yap1 ve isletme kosullari,
orgiitlerin gii¢lii kalabilmeleri i¢in maddi sermayenin yeterli olmayacagini
ortaya koymus, insan sermayesi ve sosyal sermaye kavramlari 6n plana
cikarmigtir (Erbagi, 2020, s. 599). Orgiit iiyelerinin ortak amag yonelimi
ve aralarindaki giivenin sonucu olugan orgiit ici sosyal iliskilerin 6zelligi
olarak ifade edilen sosyal sermayenin 6rgiitsel bir olgu olarak ele alinmasi
giderek daha fazla ilgi gormektedir (Séylemez ve Tolon, 2019, s. 373).
Orgiitlerin gelismesi ve faaliyetlerinde basarili olmas; 6rgiit caliganlari
arasindaki baglara, iligkilere, isbirligi ve uyuma baglh oldugundan sosyal ag
caligmalarinin sosyal sermaye ¢aligmalarina katkis1 hizli bir ivme kazanmug
ve farklr alanlarda ¢aligmalar yapilmasina imkan saglamistir. Sosyal sermaye
kavramu ile Orgiit ¢aliganlar1 arasindaki iligkilerin orgiitlere saglayacagi
muhtemel faydalar aragtirilmaya baglanmig ve bu konuda yapilan galigmalar
son on yilda hiz kazanmistir (Alan, 2020, s. 3). Bu boliimde, ¢ok disiplinli
bir kavram olan sosyal sermaye, isletme orgiitleri agisindan ele alinarak
kavramsal bilgiler sunulacaktir. Sosyal sermayenin ekonomik sistemde
onemli bir rol iistlenen igletme orgiitleri agisindan ele alinmasinin 6nemli
oldugu diigtintilmektedir. Bu kapsamda 6ncelikle sosyal sermaye kavraminin
ortaya ¢ikig1 ve geligimi, sosyal bag ve sosyal sermaye kavramlarinin tanimu,
sosyal sermayenin unsurlari, boyutlari, 6rgiitsel sosyal sermaye ve sosyal
sermayenin faydalar1 konulari ele alinacaktir.
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2. SOSYAL SERMAYE KAVRAMININ ORTAYA CIKISI VE

GELISIMI

Ekonomik diisiincede “sermaye” terimi baglangigta, gelecekte karli bir
getiri umuduyla yatirilabilecek birikmig para toplami anlamina gelmekteydi.
Daha sonra ekonomik faaliyetlerin iiretkenligini artirmada makine ve
binalarin roliinii anlatmak igin “fiziksel sermaye” kavrami ortaya ¢ikmistur.
Sermaye fikri ancak 1960’larda insanlar1 ve onlarin kapasitelerini kapsayacak
sekilde genisletilmistir. Baglangigta Theodore Schultz (1961) ve daha sonra
Becker (1964) tarafindan geligtirilen insan sermayesinin arkasindaki kavram,
ckonomistin ¢aliganlarin becerilerinin degerini 6lgmesine yardimei olabilecek
bir arag olarak kullanilabilmesiydi (Field, 2003, s. 12). Sermaye, ekonomik
bir kavram olarak algilansa da zamanla farkli disiplinlerin de ¢aligma alanlarina
dahil olarak gesitli sekillerde kavramsallagtirilmistir. Farkli disiplinlerdeki
aragtirmacilar, bu kavrami kendi alanlariyla iligkilendirerek agiklamuglar
ve ortaya farkli sermaye tiirleri ¢ikmistir. Ornegin, sosyoloji ile ilgilenen
aragtirmacilar sermayenin sosyal yoniine odaklanarak sosyal ve kiiltiirel
sermaye kavramlarinm ortaya ¢ikarmuglardir (Sivri ve Ozbek, 2019, s. 157).
Diger sermaye bigimlerinden farkli olarak sosyal sermaye, kisiler arasindaki
iligkilerin yapisina bagli bulunmakta; ne bireylerde ne de iiretimin fiziksel
araglarinda bulunmaktadir (Coleman, 1990, s. 302). Hukuki diizenlemeler
yerine sosyal normlarin 6nemli oldugunu ortaya koyan ve karsilikli giivene,
sosyal aglara ve baglara 6nem veren sosyal sermaye bu yoniiyle de diger
sermaye tiirlerinden farklilik gostermektedir (Kitapci, 2015, s. 12).

Iktisat, sosyoloji, isletme ve siyasal bilimler alanlarinda da incelemelere
konu olan sosyal sermaye, Hanifan'in 1916 yilinda ilk kez bu kavrami
kullanmasiyla beraber literatiirdeki yerini almistir (Giiney ve Celik, 2019,
s. 107). Hanifan 1916 vyilinda, okul toplum merkezlerini inceledigi
caliymasinda, sermaye kavramimi normalde kullanildigr anlamda degil,
maddi nesneleri anlaml kilacak sosyal bir birim olusturan bireyler ve aileler
arasindaki iyi niyet, arkadaslik, empati ve sosyal etkilesimi kastedecek sekilde
kullanmig ve ticari bir orgiitiin kurulmasinda oldugu gibi toplulugun insa
edilmesinde de sermayenin gerekli oldugunu vurgulamistir (Kog, 2019, s.
341). Pierre Bourdieu, James Coleman ve Robert Putnam, sosyal sermayenin
gelisimine katkida bulunan yazarlar arasinda 6nde gelen isimlerdir. Bourdieu,
sosyal sermaye kavramini 1970’ler ve 1980’lerde gelistirmis ancak sosyal
teorisinin diger alanlarina gore gok daha az ilgi gormiistiir. Sonraki ¢aligma,
James Coleman’in rasyonel eylem teorisi altinda sosyoloji ve ekonomiyi
birlegtirme girisiminin hem sosyal bilimcileri hem de politikacilar etkiledigi
Amerika Birlesik Devletleri’nde yiiriitiilmiigtiir. Coleman, kendi ¢ikarlar
dogrultusunda rasyonel hareket eden bireyler fikrini ¢ikis noktasi olarak
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almistir. Bu kavramin su anki oneminde ise Robert Putnam’in ¢aligmasinin
onemli bir yeri vardir. Putnam, sosyal biitiinlesme ve esenligin temeli olarak
dernek kurma ve yurttaghk faaliyeti fikrini miras almig ve geligtirmistir.
Bourdieu, sosyal sermayeyi seckin gruplarin konum igin yarigirken
kullandiklar1 bir varlik olarak gorerek bu yaklagimi bir yonde benimsemigtir.
Coleman’a gore sosyal sermaye ayni zamanda gorece dezavantajh kisiler igin
bir kaynak islevi gorebilir. Putnam ise bu kavrami, toplumsal diizeyde islev
goren bir kaynak olarak gorerek en ileri noktaya tagimigtir. Bu farkliliklara
ragmen ti¢ yazar da sosyal sermayenin, kigisel baglantilardan ve kisiler arasi
etkilesimden ve bu temaslarla iligkilendirilen paylagilan degerler dizisinden
olustugunu diigtinmektedir (Field, 2003).

Ekonomi, siyaset ve toplum modellerinin kargi kargiya kaldigy krizler,
sosyal bilimlerde yeni bir kavramin dogmasma sebep olmustur. Sosyal
sermaye, insan iliskilerinde var olan iktisadi, siyasi ve bireyler aras iligkileri
agiklamaya, anlamaya ve ¢6ziim bulmaya yonelik popiilerlik kazanmig bir
kavramdir (Sahin ve Yilmaz, 2020, s. 588). Modernite ile beraber ozellikle
gelismis {ilkelerde agir1 bireyci ve rekabet¢i anlayisin ekonomik, siyasi
ve sosyal yapilardaki igbirligini zayiflatmasi sonucu, bu sorunu g¢ézmek
igin bireysel ve toplumsal iligkilerin igbirligi ve dayamigmaci bir kiiltiire
doniigtiirtilmesi {izerine goriigler 6ne siiriilmiig ve sosyal sermaye ¢oziim
stirecinde sunulmugtur (Tamer, 2019, s. 306).

2.1. Sosyal Bag ve Sosyal Sermaye Kavramlarinin Tanimi

Sosyal sermaye igin oncelikle bireyler arasi bir iligkinin olmasi gerekmekte
ve bu iliskinin ilk agamasi ise bireyler arasindaki bagin kurulmasidir
(Agcasulu, 2019, s. 28). Sosyal sermaye, bir topluluk iginde var olan sosyal
baglar1 tanimlamaktadir. Kargiliklilik ve giiven normlarinimn yani sira sosyal
iligkiler ve sosyal aglar1 icermektedir (Borgonovi ve Andrieu, 2020, s. 1).
Bu nedenle tanimlanmasi gereken en temel kavram, sosyal bag kavramudir.
Iki taraf arasinda devam eden ve tekrarlanan temas olayr oldugunda,
bir iligki veya bagin var oldugu soylenebilir. Bir bag, herhangi bir resmi
organizasyondan farkli oldugunda, buna sosyal bag veya sosyal iliski denir.
Sosyal baglar hakkinda 6nemli bazi 6zellikler soyledir (Koput, 2010, s. 3):

e 1ki taraf gerektirirler; kisinin kendisiyle olan iligkisi sosyal degildir.

e Temas gerektirirler, ancak bu temasin yiiz yiize olmasi gerekmez.
Iletigim; telefon, e-posta, yazili yazigma, kisa mesaj veya diger yollarla
gergeklegebilir.

e Temas devam ediyor olmaldir. Bir siire sonra yeniden meydana
gelebilir, ancak boyle bir siire belirsiz olabilir.
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Resmi bir organizasyon baglaminda, sosyal baglar bir sekilde
ongoriilen ig akig1 etkilegiminin Gtesine gegmelidir. Bir ¢aliganin
amirine belirli bilgileri bildirmesi gerekiyorsa, yalmzca bu belirli
bilgilerin degis tokug edildigi temas olay1 kendi bagina bir sosyal bag
olusturmaz.

Bir sosyal ag, iyi tanimlanmug bir grup taraf arasindaki bir sosyal bag
modelidir.

Olduk¢a genis bir galijma alanma sahip olan ve farkh disiplinler

tarafindan ele alinan sosyal sermaye kavrami, yapilan ¢aligmalarda farkl
acilardan tanimlanmug ve 6lgtilmiistiir. Bu nedenle bu kavramin tek ve net bir
taniminin yapilmasi zordur (Senbayram ve Ercan, 2018, s. 44). Bu konuda
yapilan tanimlardan bazilar1 soyledir:

Sosyal sermaye, bir kiginin veya grubun bagka bir kisiye veya gruba
karsi, bir degisim iligkisinde beklenenin Otesinde bagka bir kigi
veya grup i¢in potansiyel bir fayda, avantaj ve ayricaliklh muamele
saglamasidir (Robison vd., 2002, s. 19).

Sosyal sermaye; normlari, degerleri, tercihleri ve dier sosyal nitelikleri
ve Ozellikleri dagitmak igin aglarin diigiimleri/aktorleri tarafindan
olusturulan, siirdiiriilen ve kullanilan sosyal, resmi olmayan ama ayni
zamanda bu Ozelliklerden bazilarini paylagan aktorlerin bir sonucu
olarak ortaya ¢ikan aglar olarak tanimlanmaktadir (Westlund, 2006,
s. 8).

Sosyal sermaye, bir toplumun iiretkenligini ve saglikli bir yapiya
kavugmasini saglayan normlar, sosyal aglar ve insanlar arasi giiven
olarak tanimlanmaktadir (Abdioglu, 2013, s. 33).

Sosyal sermaye, kolektif eylemi kolaylagtiran normlar ve aglar olarak
tanimlanabilir (Jha ve Cox, 2015, s. 254).

Sosyal sermaye, sosyal aglara {iyelik yoluyla bireylere ve gruplara
sunulan kaynaklardir (Villalonga-Olives ve Kawachi, 2015).

Sosyal sermaye, “insanlar1 bir arada tutan ve giderek pargalanmig
ve belirsiz bir diinyadan biitiinciil bir yapiya gegig hissi veren sosyal
yapistiricr” olarak ifade edilebilir (Kiyat, 2018, s. 132).

Sosyal sermaye, insanlar arasindaki sosyal iligkilerin yaratici sonuglara
doniigme potansiyelidir. Tgerigini giiven ve sosyal normlarin meydana
getirdigi sosyal iliski aglar1 olusturmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
toplumsal diizeyde normlar ve sosyal iligkilerin, giiven temelli olarak

ortaya ¢ikmasiyla fayda saglamasidir (Vurgun, 2019, s. 37).
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e Sosyal sermaye, Orgiitte birbirine bagl bireylerin ve gruplarin
aralarinda olusturduklar1 iyi niyet, dostluk, sempati gibi sosyal
aglardan meydana gelen fikirlerin yeni {irtin ve hizmete doniigmesine

etki eden bir degerdir (Cop ve Topcu, 2019, s. 31).

e Erbag1 (2020), sosyal sermaye literatiiriine 6nemli katkilar yapan
Hanifan, Bourdieu, Putnam, Coleman, Baker ve Fukuyama’nin
tanimlarindan yola ¢ikarak sosyal sermayeyi, orgiitlerin faaliyetlerini
yirtitmek igin kullandigr aglar, normlar ve giiven iligkileri olarak
tanimlamustir.

Sosyal sermaye ile ilgili yapilan tanimlarda “neyi bildigin degil kimi
tanidigin 6nemlidir” diistincesi temel alinmig ve iletisim aglari en 6nemli
nokta olarak vurgulanmistir (Sivri ve Ozbek, 2019, s. 156). Sosyal sermaye
kavrami ya bireyci bir yaklagimla, yani bireylerin ag baglantilar1 araciligryla
erigtigi kaynaklarla (bilgi ya da aragsal yardim gibi) veya kolektif bir yaklagimla,
ornegin, uyumlu iligkilerin varliginin bir sonucu olarak bir grubun iiyelerine
tahakkuk eden faydalarla ilgili olarak tanimlanmigtir. Buradaki 6nemli nokta,
sosyal sermayenin taniminin ozellikle bireysel odakli veya kolektif odakl
olmamasidir; ikisine de odaklidir (Villalonga-Olives ve Kawachi, 2015,
ss. 62-63). Sosyal sermaye tanimlarmin ¢esitliligi, bu kavramin politika,
ckonomi, sosyoloji, psikoloji, igletme gibi farkli disiplinlerin teorik arka
plani ile zengin perspektife sahip oldugunu gostermektedir. Ornegin; politik
agidan uluslararasi sosyal politika ile iliskisini, ekonomik agidan ekonomik
biityiimeye etkisini, sosyoloji alaninda toplumsal yapiya etkisini, isletme
alaninda begeri sermayeyi giiglendirici bir unsur olmasi ve oOrgiitlerdeki
bireylerin sosyal ag iliskilerini incelemektedir (Abay Alyiiz, 2019, s. 957).
Caligilan alana gore degisik agilardan ele alinan bu tanimlar, farkl ihtiyaglara
cevap vermekte ve her disiplinin konuya yaklagimi kendi ilgi alanina gore
tarkli olmaktadir. Yapilan tanimlardan hareketle, sosyal sermayenin bireysel
ve kolektif fayda saglayan sosyal aglar, sosyal normlar ve giiven unsuru
kapsaminda kavramsallagtirldig: goriilmektedir (Kiyat, 2018, s. 136).

2.2. Sosyal Sermayenin Unsurlar1

Sosyal sermaye unsurlarinin yazarlar tarafindan gesitli sekillerde
siflandinldigy  goriilmektedir.  Pretty ve Ward’a (2001) gore sosyal
sermayenin; 1-Giiven iligkileri, 2-Kargilikhilik ve miibadele, 3-Ortak kurallar,
normlar ve yaptirimlar, 4-Baglantililik, aglar ve gruplar olmak iizere dort
merkezi yonii bulunmaktadir. Nanetti ve Holguin’e (2016) gore ise sosyal
sermaye; giiven, dayanigma degerleri ve normlar1 kiimesi ve amaca yonelik
eyleme katilim olmak iizere ti¢ 6zel unsurla karakterize edilmektedir. Tamer
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(2019); sosyal iligkiler ag, karsilikli giiven ve sadakat, aidiyet duygusunun
sosyal sermayenin baghca unsurlart oldugunu ifade etmektedir. Bu
siniflandirmalar dogrultusunda sosyal sermayenin ii¢ temel unsuru agagida
aciklanmaktadir.

1-Giiven: Literatiirde giiven, sosyal sermayeyi temsil etmek i¢in en gok
kullanilan gostergedir (Pilatin, 2022, s. 218). Giiven, bireyler ve topluluklar
olarakinsanlar arasindaki etkilesimin altini ¢izmekte ve insanlarin yagamlarinin
gesitli alanlar1 arasindaki etkilesimi kolaylagtirmaktadir (Nanetti ve Holguin,
2016). Sosyal sermaye; giiven, adalet, fedakarlik vb. gibi sosyal erdemlerin,
toplumun ¢ikarlar1  dogrultusunda degere doniistiiriilmesine  tegvik
etmektedir. Bunu eyleme gegiren en 6nemli unsur ise bireylerin birbirlerine,
topluma, siyasi otoriteye ve normlara olan giivenidir. Glivene dayal
iliskilerin ekonomik yansimasi ise sosyal sermayeyi olusturmaktadir. Giiven
olgusu, sosyal sermayenin yalmzca olugmasi igin degil siirdiiriilebilirligi
noktasinda da 6nemli role sahiptir. Bununla birlikte giiven, ekonomik bagar1
ve demokrasi igin de gerekli kogulu olugturmaktadir. Bireysel ve toplumsal
giiven diizeyinin yiiksek oldugu iilkelerde, basarili biiyiik orgiitlerin olmasi
bir tesadiif olmay1p giiven diizeyinin bagari ve istikrarla paralel oldugu agiktir
(Senbayram ve Ercan, 2018).

Giiglii bir iletigim, sosyal aglarin saglamhigini ve yogunlugunu arttirarak
giiven olgusunun olugmasinda 6nem tagimaktadir. Bu agidan giiven; kisi-
kisi, kisgi-Orgiit, Orgiit-orgiit, orgiit-kurum ve kurum-toplum etkilesiminin
olusturdugu bir olgu olarak diisiiniilebilir (Demirag ve Cavusoglu, 2019, s.
647). Kigsiler aras1 ve Orgiitler arasi giivenin olugturulmasi, sosyal sermayenin
varligina dair temel gostergelerden biridir (Balik¢ioglu ve Coban, 2019, s.
107).

Giiven, igbirligini kolaylagtirmakta ve insanlar arasindaki islem
maliyetlerini azaltmaktadir. Bagkalarini izlemeye yatinm yapmak yerine,
bireyler beklendigi gibi hareket edeceklerine gilivenebilirler. Bu, paradan ve
zamandan tasarruf saglamaktadir. Ayn1 zamanda, birine giivenmek kargilikli
giiveni doguran sosyal bir zorunluluk da yaratabilmektedir (Pretty ve Ward,
2001). Hazleton ve Kennan (2000), islem maliyetlerinin mevcut sosyal
sermaye stokuna dayali oldugunu ifade etmektedirler. Bu tiir maliyetler,
cahisan hirsizligr ve is¢i sendikast kaynakli gikayetler vb. sekillerde olabilir.
Ornegin, galisan hirsizhigy, hirsizliga iliskin bir dizi beklenti ve yiikiimliiliik
ireten bir normun yer aldigi iliskisel bir baglamin yoklugunu yansitir. Caligan
izleme cihazlari, uygun iletisimsel iliskiler yoluyla kiiltiirel olarak ortaya
¢tkmamug bir tiir iliskiyi zorlamak igin maliyetli yontemlerdir (Hazleton ve
Kennan, 2000, s. 85).
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2-Baglantililik, aglar ve gruplar: Baglantihilik, aglar, gruplar ve iligkilerin
dogasi, sosyal sermayenin hayati bir yoniidiir. Gruplar arasinda pek ¢ok farkl
tiirde baglant1 olabilir (mal ticareti, bilgi ahgverisi, kargilikli yardimlagma,
bor¢ verme, ortak kutlamalar gibi). Bu baglantilar, tek yonlii veya cift
yonlii ve koklii olabilir (Pretty ve Ward, 2001). Sosyal aglara ekonomik
bir yaklagim uygulamak, sosyal iligkilerin sermaye nesneleri olarak kabul
edilebilecek baglantilarla sonuglanan (kasith veya kasitsiz) yatirim (zaman
veya diger kaynaklar) tarafindan inga edildigi anlamina gelmektedir. Bu
yatirimlar sosyal aglara yapildiginda, bir tiir “sosyal sermaye” biriktirdikleri
sOylenebilir (Westlund, 2006, s. 5).

Sosyal sermaye, kullanilmadik¢a yipranan bir yatinm tiirii olma
noktasinda diger sermaye tiirlerinden ayrilmaktadir. Bu nedenle kurulan
iligkilerin stirekliligini saglamak amaciyla enerji, zaman ve ¢aba ayirmak
gerekmektedir. Bu gabalar neticesinde ise iligkiler giiven esasina dayali sekilde
daha da giigclenmektedir. Giiglii baglardan olusan aglardan ise sermaye olarak
nitelendirilebilecek kazanimlar elde edilebilmektedir (Agcasulu, 2019, s. 28).
Sosyal iliskilerden elde edilen faydalar “sermaye” olarak nitelendirilmektedir

(Abay Alytiz, 2019, s. 957).

3-Ortak kurallar, normlar ve yaptirimlar: Uyelerinin ortak hedefler
ve uyumlu politikalar pesinde ortak normlar temelinde bir araya gelme ve
hareket etme kapasitesidir (Nanetti ve Holguin, 2016). Ortak kurallar,
normlar ve yaptirimlar; grup ¢ikarlarini bireylerin ¢ikarlarindan stiin
tutan kargilikli olarak kabul edilmis veya nesilden nesile aktarilmig davranig
normlaridir. Bireylere, bagkalarinin da ayni seyi yapacagini bilerek, kolektif
veya grup faaliyetlerine yatirrm yapma konusunda giiven vermektedir.
Bireyler sorumluluk alabilir ve haklarinin ihlal edilmemesini saglayabilir.
Karsihikli olarak kararlagtirilan ~ yaptinmlar, kurallar1  gigneyenlerin
cezalandirilacagini bilmelerini saglamaktadir (Pretty ve Ward, 2001). Bu,
belirli topluluk iginde, bireysel ¢ikarlarin 6tesinde ortak bir iyinin var oldugu
goriigliniin birgok kisi tarafindan paylagilmasi, ancak ayni zamanda bireyin
¢ikarinin toplum igin ortak bir vizyon pesinde kogmaktan yararlandig ve bu
sekilde gelistirildigi inancina dayanmaktadir (Nanetti ve Holguin, 2016).
Sosyal sermaye igin “iligkiler” ve “iligkiler agr” ¢ok 6nemlidir. Bu iletigim
aglari, insanlarin amaglarina ulagmalarina yardim eden ve toplumu bir
arada tutmaya olanak taniyan daha genis iliskiler ve normlar kiimesinin bir
pargasidir. Bu bakimdan sosyal sermaye, aglar ve gruplar iginde igbirligini
kolaylagtiran normlar, degerler ve anlayiglar olarak goriilmektedir (Tamer,

2019, s. 306).
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2.3. Sosyal Sermayenin Boyutlar:

Sosyal sermayenin boyutlarina yonelik literatiirde bir fikir birligi
bulunmadigy, c¢esitli siniflandirmalar oldugu, sosyal sermayenin temel
unsurlar1 arasinda yer alan giiven, normlar ve sosyal aglarin da sosyal
sermayenin boyutlar1 olarak ele alindig: goriilmektedir. En yaygin olarak
bilinen sosyal sermaye boyutlarina burada yer verilmektedir.

Nanetti ve Holguin (2016), sosyal sermaye boyutlarini; baglayic
(bonding), koprii kuran (bridging) ve birlestirici (linking) sosyal sermaye
olarak ele almaktadirlar.

1-Baglayic1 sosyal sermaye: Sosyolojinin birincil veya temel gruplar
olarak atifta bulundugu, iiyeleri aile baglarini veya cografi ¢evreyi veya o6zel
bir kiiltiirel yakinlig1 paylagan sosyal kiimelenmeler iginde, giiven birincil
grubun iiyeleri arasinda dagilir, ancak toplumun geri kalanina zorunlu
olarak yayilmaz. Bu nedenle, dayanigma odakli empati ve davrang, yalnizca
grubun {iiyelerine karg1 ve genis aile, komgular veya kiiltiirel azinlik gruplar
gibi gayri resmi iligkisel aglarin yaratilmasi yoluyla gosterilme egilimindedir.
Bu, sosyal sermayenin “baglayics” bigimini olugturmaktadir (Nanetti ve
Holguin, 2016). Baglayic1 sosyal sermaye; aile, akraba, cinsiyet, etnik koken
ve orgiit kiiltiirii gibi ortak bir kimlik temelinde giiglii sosyal iliskilerden
ortaya ¢itkmaktadir. Grup igindeki biitiinlesme, grup ici sosyal sermayenin
olusmasini saglamaktadir (Erselcan, 2009, s. 70).

2-Koprii kuran sosyal sermaye: Koprii kuran sosyal sermaye, daha
uzak gevreler ve birbirine benzemeyen insanlarin ortak amaglar i¢in bir
araya gelmeleri ile kurulan iligkileri ifade etmektedir. Sosyal sermayenin en
onemli unsurlarindan biri olan giiveni olusturabilmek igin baglayici sosyal
sermayeden ziyade koprii kuran sosyal sermayeye ihtiya¢ duyulmaktadir
(Kitapc, 2015, s. 25). Bu bigimde, toplulugun ekonomik, sosyal ve politik
iligkileri, kargilikli ve toplum tiyeleri arasinda yaygin olan ve aile veya komguluk
veya kiiltiire] azinlik baglarinin Gtesine gegen bir giiven ile karakterize
edilmektedir. Bu tiir sosyal sermaye ile karakterize edilen topluluklarda;
tiiketiciler ve tiiccarlar, profesyoneller ve miisteriler, 6gretmenler ve aileler,
politikacilar ve se¢gmenler, dini liderler ve takipgiler ve diger sosyal etkilesim
ifadeleri arasinda 6nemli bir giiven varligi bulunmaktadir. Spesifik olarak,
bu tiir topluluklarda, dayanigma degerleri ve normlar1 gok sayida sosyal,
ekonomik ve kiiltiirel konuyu agmakta, yogun ve ¢esitli resmi dernek aglari
tarafindan ifade edilmektedir (Nanetti ve Holguin, 2016).

3-Birlestirici sosyal sermaye: Birlestirici sosyal sermaye, insanlarin
giicii ve yetkiyi elinde tutan kisilerle olan iliskisini ifade etmektedir. Yonetici
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ile ¢alisan arasindaki iliskiler buna 6rnektir. Yonetisim kavraminin 6nem
kazanmasiyla birlikte dikey iligki aglarinin 6énemi azalmig olup yoneticiler
ve ¢aliganlar arasinda saygi, baglilik ve giivene dayanan yatay iligki aglar
giiclenmigtir. Bunun sonucu ise birlestirici sosyal sermayenin 6nemi
artmig ve bu da orgiitlere ve devlete olan aidiyet duygusunu geligtirmistir.
Bu durum ise igbirlikgi davraniglarin  olugmasina  katki saglamugtir
(Kitapci, 2015, s. 27). Bu sermaye bigimi, bir toplulukta koprii kuran
iligkiler, sorunlarin tanimlanmasi ve tartigilmasinin otesine gegtiginde ve
kurumlarla iiretken etkilesimler iiretme kapasitesini gosterdiginde ortaya
cikmaktadir. Bu etkilesimler, birlestirici sosyal sermayeyi, yani 6nemli
mubhataplar olarak kabul edilen ve ilgili aglarin, yenilikgi ve duyarli politika
kararlarindan kalkinma sonuglar1 iiretmek igin taleplerini yonelttikleri
karar alma kurumlariyla yapisal baglantilar1 olusturur. Bu, sivil toplumun
kurumlara yonelik organize iligkilere katiliminin, kurumlarin performansini
dogrudan destekleyen ve etkileyen sosyal sermaye bigimi oldugu anlamina
gelmektedir. Birlegtirici sosyal sermaye, ornegin, kararlar alinmadan 6nce
aglarla yapilan kamusal tartigmalar veya resmi istisareler yoluyla veya
aglarin politikalarin uygulanmasina saglayabilecegi teknik destek yoluyla
ifade edilebilir (Nanetti ve Holguin, 2016). Gruplar arasi diizeyde ortaya
cikan iligkiler, genellikle birbiriyle baglar1 zayit olan bireyler ve gruplar
arasinda yatay diizlemde olugan aglar seklinde ya da hiyerarsik sekilde dikey
olarak da ortaya ¢ikabilir. Birbirinden farkli kimlige sahip, farkli gruplara
ait heterojen yapidaki insanlar arasindaki baglar zayif olarak goriilse de
bu zayif bag olumsuz anlam tagimamaktadir. Aksine birlestirici sosyal
sermayenin giiciinii arttirict bir nitelik tagimaktadir. Ciinkii bu tiir sosyal
iligkiler goniilliik esasina dayandig igin herhangi bir sosyal yaptirimi yoktur
(Erselcan, 2009, s. 71).

Sosyal sermaye boyutlarinin iligkilerin kapsamina gore siniflandirildigs
goriilmektedir. Tliskiler aile ve yakin arkadaslar gibi dar bir kapsamla sinirli
ise “baglayicr”, bireyler ve Orgiitler arasinda ise “koprii kuran” sosyal sermaye
soz konusudur. Yatay ve dikey iliskilerin olugmasi ise sosyal sermayenin
birlestirici boyutunu tanimlamaktadir (Kaya, 2011, ss. 33-34). Sosyal
sermaye, bazen birbirine benzeyen bazen de birbirine benzemeyen insanlari
bir araya getiren hem bireyler arasinda hem de bireyle devlet arasinda kopriiler
kuran birlestirici bir yapiya sahiptir. Sosyal sermayenin heterojen bir yapiya
sahip olmasindan dolay: toplumsal sorunlar1 ¢6zmede farkli toplumsal aglar
bir araya getirebilir. Ayn1 zamanda informel kurallara verdigi 6nemle bazen
devlet ile birey, bazen yoneticiler ile ¢aliganlar arasinda koprii kuran ve bazen
de toplumdaki yakin baglarin 6nemine dikkat ¢eken bir 6zellige sahiptir
(Kitapci, 2015). Sosyal sermaye, bireylerin toplumsallagmasini saglayarak
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kargihikli giivene dayali yatay iliski aglarini harekete gegirerek toplumdaki
isbirlik¢i davraniglart arttirmaktadir. Bu agidan sosyal sermayenin toplumsal
basari igin gerekli olan kaynaklari aktive eden yiiksek bir motivasyon giiciine
sahip kamusal mala doniistiigii sdylenebilmektedir. Sosyal sermaye; aglar,
gelenekler, orgiitler, sivil toplum ve ailelerden olugsan toplumsal yapinin
katma deger yaratacak sekilde organize edilmesine katki saglamaktadir

(Kitapci, 2015, s. 33).

Ghahtarani ve digerleri (2020) ise sosyal sermaye tiirlerini yapusal, bilissel
ve dliskisel sosyal sermaye olarak ele almaktadirlar. Yapusal sermaye, bireyler
arasindaki genel iletisim modelini temsil etmektedir. Bu boyut, kullanicilarin
sosyal sistemdeki konumunu yansitmakta ve kullanicilarin kaynaklara erigme
yetenegini tamimlamaktadir. Periyodik etkilesimler, yapisal sermayenin en
onemli temellerinden biridir. Sosyal etkilesim, bilgi kaynaklarna erigmek
igin birlikte ¢aliymanin bir yolu olabilmektedir. Periyodik olarak artan sosyal
etkilesimler, taraflar arasinda yapisal bir sermaye olusturabilen aginalik
artigina yol agmaktadir. Sosyal sermayenin &ilissel boyutu, gruplar arasinda
tezahiirler, yorumlar ve ortak anlam sistemleri saglayan kaynaklari ifade
etmektedir. Biligsel sermaye, kullanicilarin ortak anlamlart paylagabilecekleri
bir sistemle sonuglanmaktadir. Iliskisel sermaye, sosyal aglarla etkilesimlerin
tarihi boyunca iligkilerin gelisimini ifade etmektedir. Saygi ve arkadashga
dayali bir iligki, sosyal ag tiyelerinin davranislarini etkileyebilir. Boyle bir iliski,
bireylere, grubu kullanmak i¢in degerli varliklar1 sosyal agda kullanilabilir
hale getirme konusunda yardimci olabilir. Sosyal agdaki bu degerli varliklar
bilgi ile aynidir. Ashinda iligkisel sermayenin gelismesi, sosyal agdaki
bireylerin giiven ve sayg iligkisine sahip olmasini saglamakta ve bu iliski,
bilgi paylagiminin artmasina neden olmaktadir (Ghahtarani vd., 2020, ss.
195-196). Yapisal sermaye, insanlarin birbiriyle iligkisini incelerken iligkisel
sermaye bu iliskinin kalitesini ve igerigini incelemekte ve kigileraras: giivene
dayanmaktadir (Keles vd., 2018, s. 125). Biligsel ve iliskisel boyutlarin
gelisiminin ve siirdiriilebilir olmasinin temel kosulu, sosyal etkilesim
olarak yapisal boyuttur. Yapisal sermaye, ag baglant1 siireglerinin ve orgiit
tiyelerinin katkisinin tanimlanabilmesinde zorunlu bir faktordiir. Bu boyut,
birey ve onun baglantida oldugu kisiler arasindaki giiven, norm, yiikiimliiliik
ve taninma iligkileri ile ilgilidir (S6ylemez ve Tolon, 2019, ss. 376-377).
Islam ve digerleri (2006), sosyal sermayenin farkli bigimlerini ve boyutlarini,
iglevsellestirmeleriyle birlikte $ekil 1°deki gibi sunmuglardir.
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Insanlarin kisiler arasi given, Sosyal aglarin yogunlugu
paylasim ve karsiliklihik dizeyine
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Baglayici Koprii olusturan
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giiglu baglar

Sekil 1. Sosyal sermayenin bicimleri ve boyutiary (Islam vd., 2000, s. 5)

Hazleton ve Kennan (2000) ise sosyal sermayeyi yaratmak ve kullanmak
i¢in iletigim gerektiginden dolay1 sosyal sermayenin biligsel boyuttan gok
iletisim boyutunu icerdigini ifade etmektedirler. Tletigim, sosyal sermayenin
olusumu ve kullanim igin gerekli bir koguldur. Tletigim, sosyal sermayenin
ortaya ¢tkmasi igin temel olugturmanin yani sira mevcut sosyal sermaye
stokuna erigilebilen ve ¢esitli Orgiitsel amag ve hedeflere daha fazla
harcanabilen bir mekanizmadir. Sosyal sermaye stokundan yararlanma
mekanizmasini saglayan dort iletisim iglevi vardir: Bilgi alisverisi, sorun/coziim
belirleme, davrvams diizenleme ve catisma yonetimi. Bilgi alsverisi; kuruluglarin
sembolleri toplama, yorumlama, organize etme, saklama ve ilgili segmenlere
yayma becerisini ifade etmektedir. Bilgi aligverisi igin sistematik ve bagarili
bir strateji olmadan kuruluslar, etkilegim kurma ve gevrelerine uyum saglama
yeteneklerini kaybederler. Ortiilii ve agik bilgi bigimlerine erigim, yalnizca
bilginin kullanimina izin vermek igin giivenin yeterli oldugu durumlarda
mumkiindiir. Sorun  tamumlama ve ¢oziimii, kuruluslarin  karsilagtiklary
sorunlart belirlemek ve bu sorunlara etkili bir sekilde uygun ¢oziimler
bulmak igin sembolleri etkin bir sekilde degis tokus edebilmeleri gerektigini
kabul etmektedir. Sorunun tanimlanmast ve ¢6ziimii, dogas: geregi ve temel
olarak yalnizca yeterli sosyal sermayenin varligryla miimkiin kilinan sembolik
bir siiregtir. Sorun tanimlama ve ¢6ziim kapasitesinin olmamasi, esneklige
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ve gevresel degisime yanit olarak yeniden yapilandirilamamaya neden olur.
Davrams diizenleme, ¢esitli aktorlerin davraniglarinin 6rgiitsel amag ve
hedeflere gore sekillendigi sembolik bir siireci ifade etmektedir. Catma
yometimi, ¢atigmanin diizenli ve devam eden bir siire¢ olarak yonetilmesi
gereken normal ve hatta degerli bir Orgiitsel faaliyet olarak anlagildigy
sembolik siiregtir (Hazleton ve Kennan, 2000, s. 83).

2.4. Orgiitsel Sosyal Sermaye

Orgiitler, yonetimi ve ¢ahganlar1 yalnizca sahip olduklari mesleki bilgi
ve beceriler temelinde ige almamaktadir. Hem orgiit i¢inde hem de orgiit
diginda sosyal aglara baglanma ve olugturma becerisine sahip yoneticilere ve
caliganlara giderek daha fazla ihtiyag duyulmaktadir. Bu, orgiit bir yonetici
veya ¢aligan istihdam ettiginde, aym1 anda o ¢alisanin sosyal sermayesini
kiraladigr anlamina gelmektedir. Bununla birlikte orgiitler kurulug yerini
secerken, ayni zamanda sosyal sermayesi hakkinda da kararlar almaktadir.
Firmanin gelecekte yetkin ¢alisanlara, miisterilere, ortaklara, karar alicilara
vb. erigimi ve bu aktorlerle ekonomik ve sosyal baglar kurma yetenegi, yer
se¢iminden etkilenmektedir. Tablo 1°’de orgiitlerin sosyal sermayesinin farkli
bilesenleri gosterilmektedir (Westlund, 2006).

Toblo 1. Orgiitlerin sosyal sermayesinin farkls bilesenleri (Westlund, 2006, s. 52)

Orgiitiin icsel sosyal Orgiitiin d1s sosyal sermayesi
sermayesi Uretimle ilgili | Cevreileilgili | Pazarla ilgili
Piyasa ile ilgili olarak su Yerel/bolgesel Pazarlama,
sekillerde ifade edilen gevre, siyasi miigteri
tutumlari, normlari, Tedarikgiler, karar vericiler kuliipleri,
gelenekleri vb. yaratan iiriin (lobicilige programlar

ve dagitan baglantilar/ kullanicilari, yatirim dahil), vb. araciligryla
iligkiler: isbirligi ve tniversiteler, olugturulan

- Sirket ruhu geligtirme (tiretimle ve Ornegin

- Isbirligi ortanu ortaklari ile ilgili olmayan ticari markalar
- Bilgiyi kodlama baglantilar/ baglantilar) ve itibarla
yontemlert, iiriin iligkiler diger isletmelerle | ifade edilen
gelistirme, gatigma baglantilar/ genel miisteri
¢oziimii vb. iligkiler. iligkileri.

Orgiitlerin sosyal sermayesi, i¢ ve dig sosyal sermaye olarak ikiye
ayrilmaktadir. Dig sosyal sermaye; tretimle ilgili, ¢evreyle ilgili (kismen
dretimle ve kismen satigla baglantili) ve pazarla ilgili (satigla baglantilr)
olmak iizere ii¢ bilesenden olugmaktadir. Orgiitteki tiim aktorler, yani hem
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yonetim hem de ¢alisanlar, igsel sosyal sermayenin olusumuna katkida
bulunmaktadir. Bilgi ekonomisinin biiyiimesinin  bir sonucu olarak,
yukaridan agagiya yonetim giderek daha az verimli hale gelmis olup daha
yatay bir i§ organizasyonu tarzina ihtiyag duyulmustur. Bilgiye dayali iretim
i¢in bu tiir bir organizasyonun iki temel 6zelligi, temel birimlerin (ekipler,
gruplar, birimler vb.) bilesimi ve yatay olarak birimler arasinda ve dikey
olarak birimler ve daha yiiksek seviyeler arasinda baglantilarin olugturulmasi
ve siirdiiriilmesidir. Ortiik bilginin aksine kodlanmig bilgi, isletmenin
rekabet giiciinii artirmak igin kasitlh olarak kullanabilecegi bir varlik olarak
kabul edilebilir. Ortiik bilginin hem yaratilmasi hem de kodlanmasi, biiyiik
Olgiide igin organizasyonuna bagldir. Bunu basarmak igin, bir sirketin
ortiik bilginin tagtyiclari, ¢alisma gruplarn ve kodlayicilar arasinda giiven
baglar1 olusturmasi gerekmektedir (Westlund, 2006, ss. 52-54). Igsel sosyal
sermaye; yapisal, iliskisel ve biligsel olarak gelistirilmesi gereken bir deger
iken digsal sosyal sermaye ise Orgiitlerin birikimleri ile gelistirilmesi gereken
bir deger olarak ele alinmaktadir (Erbil ve Ogiit, 2016, s. 207).

Begeri ve yapisal sermayeden olugan orgiitler, ekonominin yapi taglaridir.
Sosyal sermaye, c¢aliyma ortamu ile derin bir iliskiye sahip oldugundan
orgiitlerin bagarisi igin sahip olduklar1 maddi ve insan sermayelerinin sosyal
sermaye olmadan etkili olmast ¢ok zordur. Sosyal sermaye; Orgiite olan
giivenin arttirilmasinda, ¢alisanlarin orgiite bagliik hissetmelerinde, bilgi
paylagiminin iyilegtirilmesi vb. konularda ipuglar1 vermektedir (Demirag ve
Cavusoglu, 2019, s. 661). Orgiitlerin rekabet {istiinliigii saglayan yenilikgi
mal ve hizmet sunabilmeleri i¢in ¢alisanlar karsilikli iligkiler gelistirerek bilgi
paylagiminda bulunmahdir. Cahganlar arasinda gelistirilen iliskiler giiven,
sebekeler ve normlara baglanmakta ve bu da orgiitlerin sosyal sermayesini
ortaya koymaktadir. Sosyal sermaye sayesinde orgiit ¢alisanlari igbirligi iginde
hareket etmekte, ¢aliyma arkadaslar1 ve galigtig 6rglitten zarar gelmeyecegine
inanmakta ve bunun sonucu bilgi paylagiminda bulunmakta ve bu da
orgiitlere deger katmaktadir (Abdioglu, 2013, s. 49). Sosyal sermayeyi
ifade eden iligkiler, Orgiitleri harekete gegirebilecek koordineli eylemleri
kolaylastirmaktadir (Nanetti ve Holguin, 2016, s. 13). Orgiitlerdeki sosyal
aglar1 analiz etmenin amaci, resmi olmayan yapinin resmi yapi ve ig akigt
ile birlikte nasil igledigini anlamaktir. Amag gayri resmi yapiyr degistirmek
olmadigr gibi resmi yapiyr da degistirmek degildir (Koput, 2010, s. 4).

Iktisadi olarak sosyal sermaye, Orgiitlerin birbirleri arasinda giiven ve
seffaflik ilkelerine dayali sosyal aglar yoluyla etkilesimde bulunmas: sonucu
ortaya ¢ikan ekonomik getiri olarak tanimlanmakta ve 6ziinti kurumsallagmug
sosyal aglar yaklagimi olugturmaktadir. Bu ekonomik getiriyi, baglangigta
iktisatgilar agiklanamayan bilesenler alarak tarif etmigler ancak 1990l yillarla
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birlikte sosyologlarin galigmalar: sonucu konu kalkinma iktisatgilarinin da
dikkatini gekerek iktisadi kalkinmanin 6nemli bir unsuru haline gelmistir.
Bu baglamda sosyal sermeyenin post-modern bir evrimlesme sonucu yeni
olgusal tanimi yapilmigtir. Buna gore sosyal sermaye, bilgi tiretimi ve iiretilen
bilginin aktif kullanimini gergeklestiren aktorlerin birbirleriyle giiven temelli,
kurumsal sosyal aglar yoluyla etkilesimde olduklar1 ve bunun sonucu iglem
ticretlerinin azaltarak verimli girigimleri destekledikleri, bu yapinin toplum
refahini arttiric1 buluglan tegvik yetenegine sahip etkisini gekillendirdikleri
gelismig bir olgudur. Bu tanimin igindeki aktorler; tiniversiteler, bankalar,
hukuk firmalari, sivil toplum orgiitleri, ar-ge firmalar1 gibi orgiitlerdir
(Oztiirk ve Giilbahar, 2020, s. 214).

Vurgun (2019), biiyiik olgekli igletme sahibi olan basarili girigimciler
tizerine yaptig1 arastirmada, sosyal sermayenin tilkemizde giiven konusunda
yaganan sorunlardan dolayr girigimcilerin bagarili olmasinda yeterince
kullanilmayan bir faktor oldugunu belirlemistir. Katilimcilar  sosyal
sermayeyi, finansal sermayeyi temin edebilecekleri sosyal iliskiler olarak
anlamuglar ve sosyal sermayenin {iilkemizdeki kargihigini giiven olarak
gormiiglerdir. Bu nedenle sadece en yakin aile iiyelerine ve ¢ok nadir olarak
sosyal iliski kurduklar: kigilere giivendiklerini belirtmiglerdir. Sosyal aglarini
ve iligkilerini bireysel diizeyde kurduklari, bu iliskilerini profesyonel iligki
ve sinerjiye doniigtiiremedikleri sonucuna ulagilmugtir.  Ayrica  kiiltiirel
ozellikler nedeniyle bu kavramin genellikle dar kapsamli olarak anlagildigy,
sosyal ve ticari iliskilerde giiven anlayigina indirgendigi ve tilkemiz agisindan
anlam kaymasina ugradig: ifade edilmistir. Orta gelirli iilkeler arasinda olan
Tiirkiye’nin bir iist gelir grubuna dahil olmast igin sosyal sermaye diizeyinin
arttirllmas1 6nem tagimaktadir. Sosyal sermaye diizeyinde artiy saglamak,
tilkeler igin ortak bir hedef niteligindedir. Sosyal sermaye, toplumda yerlesmig
olan giiven, norm ve iliskilerle baglantili oldugundan her iilkede ve bolgede
tarklihk gosteren kiiltiirel ve toplumsal 6zellikler de goz 6niine alinmahdir
(Kog, 2019, ss. 351-352). Sosyal sermayesi yiiksek olan iilkelerin veya
toplumlarin ekonomik kalkinmalar1 da paralel olarak gelisme gostermektedir

(Basut ve Ozyakgir, 2020, s. 268).

2.5. Sosyal Sermayenin Faydalar:

Literatiirde yapilan aragtirmalar, sosyal sermayenin bireylere, orgiitlere ve
topluma birtakim faydalar sagladigini ortaya koymaktadir. Jha ve Cox (2015)
yaptiklar1 aragtirmada, genel merkezi ABD’de yiiksek sosyal sermayeli bir
ilcede bulunan bir girketin daha fazla kurumsal sosyal sorumluluga sahip
oldugunu belirlemiglerdir. Aragtirma sonuglar1, bazi firmalarin merkezlerinin
bulundugu yer nedeniyle digerlerinden daha fedakir oldugunu ve bu
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tedakarhigin sosyal sorumluluk faaliyetlerini etkiledigini gostermistir. Kim
ve Shim (2018), bir turizm kiimesindeki kii¢iik ve orta olgekli isletmelerin
(KOBP’ler) sosyal sermayesi, bilgi paylagimi, yenilikgiligi ve performanst
arasindaki yapisal iligkiyi belirlemeyi amaglamislardir. Bulgular; yapisal,
biligsel ve iliskisel sermayeden olugan sosyal sermayenin, bir turizm kiimesinde
artan bilgi paylagimini ve yeniligi kolaylastirdigini ve bunun da KOBTlerin is
performansini artirdigini ortaya koymustur. Allameh (2018), otel endiistrisi
baglaminda yaptiklari aragtirma sonucu, sosyal sermaye boyutlarinin (yapisal,
iligkisel ve biligsel sermaye) bilgi paylagimi {izerinde, bilgi paylagiminin ise
entelektiiel sermaye {izerinde olumlu etkileri oldugunu saptamugtir. Ayrica
entelektiiel sermayenin ise inovasyon tizerinde etkili oldugu belirlenmistir.
Entelektiiel sermaye, bilgi ve yeni fikirleri aktararak ve ¢aliganlarin bunlari
anlama ve uygulama yetenegini artirarak inovasyonu kolaylagtiracaktir.
Ghahtarani ve digerleri (2020) yaptiklar aragtirmada, sosyal sermaye ve
sosyal etkilesimin bilgi/bilgi paylagimi yoluyla satin alma niyeti iizerinde
giiglii bir etkili degisken oldugunu belirlemislerdir. Jia ve digerleri (2020),
sosyal sermaye boyutlarnin (biligsel, yapisal, iliskisel) proaktif ve reaktif
orgiitsel dayaniklilik iizerindeki etkisini incelemiglerdir. Aragtirma sonucu,
yapisal sermayenin proaktif orgiitsel dayanikliligy, iliskisel sermayenin ise
reaktif Orgiitsel dayanikhiligr arttirdigi saptanmugtir. Kiiresel olarak artan
yiiksek biiytikliikteki yikict olaylarla birlikte, dayaniklilik olugturmak birgok
kurulug igin bir oncelik haline gelmistir. Huang ve digerleri (2021); insan
sermayesi, sosyal sermaye ve psikolojik sermayenin otel ¢aliganlarinin ig
performansi tizerindeki goreceli etkilerini incelemiglerdir. Aragtirma sonucu,
psikolojik sermayenin aragtirtlan sermaye tiirleri arasinda i performansinin
en giglii gostergesi oldugu bulunmustur. Tran ve Adomako (2021),
KOBPler iizerine yaptiklar1 aragtirmada, paydas entegrasyonunun, CEO
sosyal sermayesi ile kurumsal sosyal performans arasindaki iliskiye aracilik
ettigini tespit etmiglerdir. Tajpour ve digerleri (2022), aile medya sirketleri
tizerine yaptiklari aragtirmada, sosyal sermayenin aile girketlerinin geligimini
etkiledigini belirlemiglerdir.

Senbayram ve Ercan (2018) banka c¢aliganlari iizerine yaptiklart
aragtirmada, sosyal sermayenin i§ tatminini pozitif etkiledigini ve bunun
bireysel ve Orgiitsel performanst arttirdigint saptamuglardir. Topsakal (2018)
otel igletmelerinde yaptig1 arastirma sonucu, sosyal sermayenin Orgiitsel
performans tizerine etkisinde rekabet stratejilerinin arac role sahip oldugunu
tespit etmistir. Kocaoglu ve $ener (2018), saglik galiganlar1 tizerine yaptiklar
aragtirmada, sosyal sermayenin ig¢ girigimcilik ve orgiitsel baglhhgr pozitif
yonde etkiledigini belirlemiglerdir. Tamer (2019), Trabzon ilindeki ¢esitli

liselerin okul yoneticileri tizerine yaptig1 aragtirma sonucu, bu yoneticilerin
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caba ve destegiyle olusturulan sosyal sermaye unsurlarinin okul ortamina
yansitilmasinin  okulun bagarisint pozitif yonde etkiledigini saptamugtir.
Cop ve Topcu (2019), otel ¢aliganlar: tizerine yaptiklar: aragtirmada, sosyal
sermayenin hizmet inovasyonunu ve bilgi paylasgimini etkiledigi ve bilgi
paylagiminin bu etkide kismi araci role sahip oldugu sonucuna ulagmuglardr.
Sahin ve Yilmaz (2020), akademik ve idari personeller iizerine yaptiklar
aragtirmada, sosyal sermayenin motivasyon ve i§ tatmini arasinda kismi
araci rol oynadigini belirlemislerdir. Ayrica sosyal sermayenin ¢ahiganlarin ig
tatmini ve motivasyonu iizerinde etkisi oldugu ifade edilmigtir. Isik (2020),
Bitlis ilinde faaliyette bulunan 38 KOBI’nin yonetici ve sahipleri iizerine
uyguladig1 anket sonucu, sosyal sermaye alt boyutlarinin (yapisal, iligkisel
ve biligsel) stratejik ¢evikligin alt boyutlart (teknolojik yetenek, igbirlik¢i
inovasyon, orgiitsel 6grenme ve igsel uyum) tizerinde pozitif yonde bir
etkisi oldugunu tespit etmigtir. Belirsizlik ve ¢evresel dinamizmin oldukga
yiiksek oldugu Tiirkiye’de KOBTlerin basarsi igin yoneticilerinin aglara
dahil olup sosyal sermayelerini gelistirmeleri Onerilmistir. Diizgiin ve
Ataman (2020) yaptiklar1 aragtirmada, stratejik lider olarak nitelendirilen st
diizey yoneticilerin sahip olduklari sosyal sermayelerinin performanslarini
pozitif yonde etkiledigini belirlemislerdir. Ust diizey yoneticilerin gerekli
ortamlara katihp giiglii baglar olugturmalar1 ve bu baglar1 orgiitlerinin
ctkarlar1 dogrultusunda kullanmalari, rekabet tstiinliigii elde etmelerini ve
performans artigini saglayacaktir. Akytirek ve Celik (2020), ilkokulda gorev
yapan Ogretmenler iizerine yaptiklart aragtirmada, sosyal sermaye ile orgiit
saglgr arasinda pozitif yonlii bir iliski tespit etmislerdir. Orgiit saghg:, bir
orgiitiin atmosferini, psikolojik ve sosyal durumunu gostermekte olup sosyal
sermayenin etkin gekilde kullanilmasi olumlu atmosferin ve saghkli ¢aligma
ortaminin olugmasini saglamaktadir. Cipa ve digerleri (2021), 6gretmenler
tizerinde yaptiklar1 aragtirmada, sosyal sermayenin orgiitsel baglilig: pozitif
yonde etkiledigini tespit etmiglerdir. Aliogullar1 (2021), perakendecilik
sektoriinde faaliyette bulunan bir isletmenin ¢aliganlari iizerine yaptig
aragtirmada, sosyal sermayenin ise baghlik ve hizmet inovasyonunu pozitif
yonde etkiledigini belirlemistir. Pilatin (2022) yaptigr aragtirmada, sosyal
sermayenin ekonomik ve finansal biiylimeye etkisi iizerine yapilan galigmalar1
meta-analiz yontemiyle incelemigtir. Meta-analiz sonuglarina gore, tilkelerin
sosyal sermaye diizeylerinin ekonomik gelismeye etki ettigi saptanmustir.
Clinkii sosyal sermaye oOrgiitlerin i3 yapma sekillerini ve dolayisiyla ticareti
etkilemesi sonucu ekonomik geligmeye etki etmektedir.

Sosyal sermaye, bir topluluk iginde daha fazla giiven ve iliskilerle ilgili
oldugundan bireylerin bagkalar: igin daha fazla endigelenmelerine sebep
olmaktadir. Bu durum ise daha hijyenik uygulamalara ve sosyal mesafeye
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yol agabilmektedir. Giderek artan sayida aragtirma, kriz zamanlarinda daha
yiiksek sosyal sermaye diizeylerinin, bireylerin veya topluluklarin bu tiir
krizlere hazirlanma, yanit verme ve bu tiir krizlerden kurtulma becerilerini
artirabilecegini 6nermektedir. Sosyal sermaye, COVID-19’un yayilmasim
paylasilan normlar ve giivenin yani sira aglar bigiminde azaltabilir. Ornegin,
daha fazla sosyal sermayeye sahip bolgelerde yasayanlar, komgularina
ve topluluk tiyelerine duyduklar1 giiven ve ilgiden dolayr daha hijyenik
uygulamalar ve daha fazla sorumluluk kullanabilirler. Sosyal sermaye, daha
tazla sosyal etkilesim yoluyla viriisiin yayilmasina yol agmak yerine, viriisiin
bulagma sayis1 ve biiyiimesi iizerinde 6nemli bir olumsuz etkiye sahiptir.
Sosyal sermayeye ve kigileraras iliskilere yatirnm yapmak, olumsuz soklari
yonetmeye ve bireylerin birbirine baglilik ve esenlik diizeylerini korumaya
yardimc1 olmaktadir (Makridis ve Wu, 2021). Daha yiiksek sosyal sermayeye
sahip bireyler sosyal olarak daha sorumlu davrandiklarindan sosyal sermayenin
virtisiin yayilmasini yavaglatabilecegi varsayimindan hareketle Bartscher
ve digerleri (2021), yedi Avrupa iilkesinde yaptiklar1 aragtirmada, sosyal
sermayenin Covid-19 vakalarinin yayilmasi ve 6liim sayisi tizerinde 6nemli bir
etkiye sahip oldugunu belirlemiglerdir. Olumlu ekonomik geligmelerle iligkili
oldugu uzun siiredir bilinen sosyal sermaye, toplu eylem ve sosyal olarak
sorumlu davranig gerektiren (saglik) kriz zamanlarinda ek potansiyel ortaya
cikarabilir. Ayrica bu yazarlar, elde ettikleri sonuglardan hareketle, sosyal
sermaye olusumunun gelecekteki benzer salginlara kargt 6nemli bir sigorta
oldugunu belirtmiglerdir. Bir¢ok yonden fayda saglayan sosyal sermayenin
bireylerin saglik durumuna da etkisi vardir. Sosyal destek, giiven ve baglilik
zemininde olugan sosyal sermaye, bireylerin belirli hastaliklara yakalanma
riskini azaltmakta ve yagsam kalitelerini arttirmaktadir (Yadigaroglu, 2018,
s. 465). Keleg ve digerleri (2018), Erzurum’da ilge ve koylerde yaptiklari
aragtirma sonucu, sosyal sermaye boyutlarinin (iliskisel, biligsel ve yapisal)
yagam memnuniyetini pozitif yonde etkiledigini belirlemiglerdir. Kirsal
alanlarda yardimlasma ve dayanmigma, komsuluk iligkileri ve bagliik giicli
dostluklara doniigmekte ve yagam memnuniyeti artmaktadir. Giiney
ve Celik (2019), IIBF son sinif dgrencileri iizerine yaptiklari arastirma
sonucu, sosyal sermaye diizeyi yiiksek olan 6grencilerin igsizlik kaygilarinin
azalacagini belirlemislerdir. Sosyal sermayenin kadin girisimcilere de faydas:
bulunmaktadir. Kadin girisimciler; sosyal aglar, giiven, dayanigma, sosyal ve
siyasal katilimi da igeren sosyal sermaye ile girisimsel sorunlarini ¢ézerek
ckonomik faaliyetlerindeki dezavantaji avantaja doniistiirebilmektedirler.
Begeri ve finansal sermaye kaynaklarina duyulan ihtiyag kadar sosyal sermaye
kaynaklar1 da kadin girigimcilerin bagarisinda 6nem tagimaktadir (Alp ve
Aksoy, 2019).
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Sosyal sermaye {izerine yapilan aragtirmalar, sosyal sermayenin bireysel,
toplumsal ve oOrgiitsel agidan birgok fayda sagladigini ortaya koymaktadir.
Yapilan aragtirmalar dogrultusunda, sosyal sermayenin oOrgiitsel agidan
faydalarina  bakildiginda; sosyal sermayenin bilgi paylagimini, g
performansin, ig tatminini, orglitsel baghligi, i¢ girisimciligi, inovasyonu,
motivasyonu, stratejik gevikligi, ise bagliligi ve orgiit saghgini pozitif yonde
etkiledigi ve orgiitlere rekabet avantaji sagladig soylenebilir.

Yapilan aragtirmalarin daha ok sosyal sermayenin bilgi paylagimi
tizerindeki etkisini inceledigi goriilmektedir (Kim ve Shim, 2018; Cop ve
Topcu, 2019; Ghahtarani vd., 2020). Bilgi paylasimi, kuruluglarin pazarda
biiylimesine, yenilik yapmasina ve rekabet avantaji elde etmesine yardimci
olmakla birlikte kuruluglarin i stratejilerinin ayrilmaz bir pargasi haline
gelmigtir. Yogun rekabetin damgasini vurdugu giiniimiiz ig diinyasi, firmalarin
yenilikgi yeteneklerinin daha fazla farkinda olmalarini gerektirmektedir.
Bilginin veya enformasyonun etkili bir sekilde paylagilmasi, bu amaca
ulagilmasinda hayati bir bilesen olarak kabul edilebilir (Ganguly vd., 2019,
s. 1105). Sosyal sermaye; iliski aglarini genigletmekte, kaynaklara ulagmay1
kolaylagtirarak iglem maliyetlerini azaltmakta, orgiit iginde olugan norm ve
degerlerde farkindalik yaratarak orgiit dinamiginin ve yenilikgilik anlayiginin
benimsenmesini saglamakla birlikte begeri ve entelektiiel sermayenin de
geligimini arttirarak Orgiit performansinin artmasina katki saglamaktadir
(Demirag ve Cavusoglu, 2019, s. 661).

Modern biiylime teorileriyle beraber biiyiimenin sadece ekonomik
gostergelerle agiklanamayacagi, bununla beraber sosyal, kiiltiirel, kurumsal,
politik, teknolojik unsurlarin da 6nemli oldugu ortaya ¢ikmugtir. Sosyal
sermaye de bu gostergelerden biri olup 6zellikle inovasyon temelli ekonomik
biiyitimede rol oynamaktadir (Akar ve Ay, 2018, s. 105). Akar ve Ay (2018),
52 iilkede 1990-2014 yillar1 arasinda panel veri analizi ile yaptiklar1 aragtirma
sonucu, sosyal sermaye ve inovasyonun ekonomik biiyiime iizerinde pozitif
yonde bir etkisi oldugunu, ayrica sosyal sermaye ve inovasyon arasinda
pozitif bir iliski oldugunu belirlemiglerdir. Teknolojik gelisim, inovasyon,
optimal kaynak dagilimi ve yatirnm kararlari, iglem maliyetlerinde azalma,
gelir dagiliminin adaletli olmasi ve ekonomik biiyiime sosyal sermayenin
ekonomik agidan olumlu etkileri arasindadir.

3. SONUC VE DEGERLENDIRME

Birey, orgiit ve iilkeler arasi giivene dayal iliskilerin ekonomik bir
yansimasi olarak goriilen sosyal sermaye, giiniimiizde Orgiitlerin geligmislik
diizeylerinin yalmzca ekonomik sebeplere baglh olmadiginin bir gostergesi
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niteligindedir. Begeri sermayenin yani sira giiglii sosyal sermayeye sahip olan
isgorenler, giiniimiizde tercih edilen degil tercih eden konumundadirlar.
Isgorenlerin bilgi, beceri ve tecriibe gibi beseri sermayelerinin yaninda
degere doniigtiiriilebilen sosyal iliskilere de sahip olmas, iggiicii piyasasindaki
olanaklara kolayca erigme imkanini saglayacak, bireysel ve orgiitsel agidan
deger olusturacaktir (Senbayram ve Ercan, 2018). Beseri sermaye, sosyal
sermayenin en onemli kaynagidir. Bireysel becerilerin toplumsal faydaya
yonlendirilmesi i¢in sosyal sermayeye ihtiya¢ duyuldugundan giiglii bir
beseri sermayeye sahip olmak tek bagina ekonomik geligimi ve toplumsal
kalkinmayi saglamayabilir (Tirkseven ve Kutlar, 2019, s. 20). Dolayisiyla
is hayatinda sahip olunan becerilerin yani sira sosyal aglar ve iligkiler de
onem tagimaktadir. Bagka bir ifadeyle, sahip olunan begeri sermayenin sosyal
sermaye ile giiglendirilmesi gerekmektedir.

Sosyal sermayenin 6zii, “iligkiler 6nemlidir” ve “sosyal aglar degerli
bir varliktir® temel tezi ile agiklanabilmektedir. Insanlar birbirleriyle
baglantilar kurarak ve bunlar1 zaman iginde devam ettirerek, kendi
baglarina bagaramayacaklar1 veya ancak biiyiik zorluklarla bagarabilecekleri
seyleri basarmak igin birlikte ¢alisabilirler. Insanlar bir dizi ag araciligiyla
baglanti kurarlar ve bu aglarin diger tyeleriyle ortak degerleri paylagma
egilimindedirler. Bu aglar bir kaynak olusturdugu o6lglide, bir tiir sermaye
olarak goriiliir. Aglar, insanlarin kargihikli yarar saglamak amaciyla (sadece
dogrudan tamidiklar1 insanlarla degil) birbirleriyle isbirligi yapmalarini
saglamasi bakimindan sosyal uyum igin bir temel saglamaktadir (Field,

2003).

Sosyal sermaye bireyler, gruplar ve orgiitler arasindaki iliskiler yoluyla
olustugundan sosyal sermayenin transfer edilmesi ve taklit edilmesi oldukga
sirhdir (Demirag ve Cavugoglu, 2019, s. 662). Sosyal sermayenin ig
tatminini, orgiitsel baghligi, motivasyonu, ise baghhigi arttirmasi gibi
orgiitsel faydalarinin yani sira genglerin ig kaygilarini azaltmasi, kadin
girisimcilere sagladigi avantajlar, COVID-19 doneminde viriisiin yayilmasini
engellemesi, yasam memnuniyeti ve yagam kalitesini arttirmasi, bireylerin
saghk durumlarma olan pozitif etkisi, iilkelerin ekonomik geligimini
olumlu etkilemesi gibi bireyler, toplumlar ve tilkeler agisindan da faydalar
bulunmaktadir (§enbayram ve Ercan, 2018; Kocaoglu ve Sener, 2018;
Yadigaroglu, 2018; Akar ve Ay, 2018; Alp ve Aksoy, 2019; Sahin ve Yilmaz,
2020; Bartscher vd., 2021; Aliogullar1, 2021; Huang vd., 2021). Sosyal
sermayenin bireysel, Orgiitsel, toplumsal ve iilkeler agisindan sagladigi
faydalar bu kavramin 6nemini ortaya koymaktadir. Ozellikle orgiitlere
sagladigi faydalarin onlara rekabet avantaji kazandirmasi sebebiyle bu konuda
yapilan ¢aligmalarin arttirilmast literatiire ve uygulayicilara katki saglayabilir.
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Ozet

Orgiitler, giiniimiiziin kiiresellesen is diinyasinda basarili bir gekilde rekabet
edebilmek i¢in her adimda ortaya ¢ikan zorluklarin iistesinden gelmeye
caligmaktadir. Orgiitlerin bu hesaplanmamig zorluklarin istesinden gelmesi,
sahip olduklar1 tiim kaynaklarini etkin ve verimli bir gekilde kullanabilmelerine
baglidir. Tnsan kaynagy, etkinligi ve verimliligi en iist diizeye gikararak drgiitiin
amaglarina ulagmasini saglayan degerli bir kaynaktir. Bu baglamda, galiganlar
ve Orgiit arasindaki iligkinin kalitesi her iki taraf i¢in de olduk¢a 6nemli bir
konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Bu boliimde oncelikle ¢ahganlar ile orgiit arasindaki iligkileri agiklayan
orgiitsel destek kavrami ve orgiitsel destegin ozellikleri ele alinmigtir. Daha
sonra, orgiitsel destegin teorik temellerini olusturan Kargilikliik Normu,
Sosyal Miibadele Teorisi, Orgiitsel Destek Teorisi, Lider-Uye Etkilesim
Teorisi ve ERG Teorisi agiklanmugtir. Son olarak, orgiitsel destegi etkileyen
faktorler (kisilik ozellikleri, demografik ozellikler, orgiitsel adalet, yonetici
destegi, insan kaynaklar1 uygulamalar: ve is kosullart) ve orgiitsel destegin
sonuglar1 (Orglitsel baghlik, ise adanmighk, Orgiitsel giiven, Orgiitsel
vatandashk davranigi, 1§ performansi, geri ¢ekilme davranigi, 1§ tatmini ve
olumlu duygular, is stresi) tizerinde durulmusgtur.

1 Dr. Ogr Uyesi, Gaziantep Universitesi, islahiyc iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Kamu
Yonetimi Boliimii, dilekozbezek@gmail.com, ORCID: 0000-0001-7176-1534

2 Dr, veyselgultekin79@gmail.com, ORCID: 0000-0001-7296-5918
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1. GIRIS

Giiniimiizde orgiitler, diinyadaki kiiresellesme egilimleri, hizla artan rekabet
ve teknolojik gelismeler ile karakterize edilen giderek daha rekabetgi ve
hizla degisen bir ortamda, bagarili bir sekilde rekabet edebilmek igin
dengelenmesi gereken birgok sorunla kargi kargiyadir. Bagarili olmak igin
orgiitlerin maliyetleri azaltarak, siiregleri ve tirlinleri yenileyerek, kaliteyi ve
iretkenligi artirarak ve pazara girig hizini artirarak performanst siirekli olarak
iyilestirmeleri gerekir (Nasurdinvd., 2008, s. 15). Orgiitler, her adimda ortaya
¢ikan bu hesaplanmamig zorluklarin istesinden gelmeye galigmaktadir. Bu
zorluklarin tistesinden gelmek, sahip olduklar1 tiim kaynaklarin en iyi sekilde
kullanilmasini gerektirir. Insan kaynagi, orgiitsel etkinligi ve verimliligi en
tst diizeye ¢ikararak Orgiitiin amaglarina ulagmasina katki saglayan en degerli
kaynaktir. Bu gergek dikkate alindiginda (Purang, 2011, s. 141; Serinkan ve
Tiild, 2020, s. 47), calisanlar ve 6rgilit arasindaki iligkinin kalitesi her iki taraf
i¢in de biiyiik bir 6nem arz etmektedir (Kiligaslan vd., 2021, s. 608).

Bu boliimde 6ncelikle ¢alisanlar ile orgiit arasindaki iligkileri agiklayan
(Eisenberger vd., 1986, s. 501) orgiitsel destek kavrami ele alinmustir.
Daha sonra orgiitsel destegin ozellikleri, 6rgiitsel destegin teorik temelleri,
orgiitsel destegi etkileyen faktorler ve orgiitsel destegin sonuglari tizerinde
durulmugtur.

2. ORGUTSEL DESTEK KAVRAMI

1980l yillardan itibaren yonetim literatiiriinde popiiler hale gelen
orgiitsel destek kavramimnin odak noktasi galiganlar ve orgiit arasindaki
iligkilerdir (Arshadi, 2011, s. 1103; Gurbuz vd., 2012, s. 147). Orgiitscl
destek, c¢aliganlarin orgiitiin kendilerine olan duygusal baglhhigina iliskin
genel inanglarini temsil etmektedir (Purang, 2011, s. 145). Eisenberger
ve digerleri (1986, s. 501) caliganlarin bu genel inanglarini tiyesi olduklar:
orgiitiin katkilarina ne o6lglide deger verdigine ve genel olarak onlarin
refahlarinin  Orgiit tarafindan ne kadar 6nemsendigine iligkin algilarina
dayali olarak olugturduklarini ileri stirmiistiir (Hellman vd., 2006, s. 632).
Bu nedenle, kigiden kisiye degisiklik gosterebilen orgiitsel destek, mevcut
literatiirde “algilanan oOrgiitsel destek” veya “Orgiitsel destek algis’” kavrami
ile eg anlamli olarak kullaniimaktadir (Nayir, 2012, s. 101; Bagdogan, 2018,
s. 7).

Orgiitsel destek, bir calisanin orgiitiin kendisine ne kadar destek
sagladigina iliskin algis1 veya yargisidir (Aksoy ve Sokmen, 2018, s. 201).
Eisenberger ve digerleri (1986, s. 501) tarafindan orgiitsel destek kavramu,
orgiitiin  galiganlarin  katkisina deger vermesi ve onlarin mutlulugunu
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onemsemesine yonelik algilart; c¢alisanlar1 etkileyen kural, politika ve
eylemlerin orgiitiin goniillii bir sekilde gergeklestirildigine iliskin duygular:
seklinde tanimlamugtir. Bu tanimdan da anlagilacagy tizere orgiitsel destek,
caliganlarin Orgiitiin 1§ istikrarin1 garanti etmeye istekli oldugu algisini
yansitan, ¢aliganlar ve orgiit arasindaki etkilegimin sonucu ortaya gikar.

Genel olarak ¢aliganlarin orgiitiin kendilerine olan bagliligina iligkin
algilarini yansitan orgiitsel destek (Nasurdin vd., 2008, s. 19), ¢aliganlarin
iglerini basarili bir sekilde yapmalari igin ihtiya¢ duyduklar isle ilgili
kaynaklara ve bilgilere yonelik aragsal ihtiyaglarinin yani sira duygusal destek,
baglilik, sayg1 duyulma ve onaylanma gibi sosyo-duygusal ihtiyaglarini da
kargilayan oOrgiit temelli bir kaynak olarak kavramsallagtirilabilir (Altag,
2019, s. 846 Whitaker, 2011, s. 386). Degisim iliskisinde teorik olarak
kargiliklilik esasina dayanan kavram, ayni zamanda ¢aliganlarin 6rgiit adina
yapilan gabalarinin fark edilecegine ve 6diillendirilecegine olan giivenini
icermektedir (Eisenberger vd., 1990, s. 52). Bu agidan en basit ifadeyle
orgiitsel destek, ¢alisanlarin orgiit iginde giivende olduklarini ve orgiitiin
giiclinii her zaman arkalarinda hissetmeleridir (Ozdevecioglu, 2003, s.
115).

Orgiitsel destek, orgiitiin cahganlarin yaptiklart katkilarin  farkinda
oldugunu, onlarin refahina deger verdigini ve onlarla galiymaktan
memnuniyet duydugunu beyan etmesidir (Ozdemir, 2010, s. 241).
Caliganlarin  orgiitlerinden aldiklar1 destege iliskin olumlu bir izlenim
gelistirmeleri hem ¢aliganlar hem de 6rgiit i¢in olumlu sonuglar doguracaktir
(Cullen vd., 2014, s. 270). Giiglii orgiitsel destek algisina sahip galiganlar
orgiitleri hakkinda daha olumlu duygular besleyecekler (6rnegin, artan ig
tatmini, olumlu ruh hali ve azalan stres gibi) ve orgiitlerine daha fazla katki
(Ornegin, artan duygusal orgiitsel baglilik ve performans gosterilmesi gibi)
saglayacaktir (Eder ve Eisenberger, 2008, s. 55).

3. DESTEKLEYICI BIR ORGUTE BULUNMASI GEREKEN
OZELLIKLER

Calisanlarini destekleyen, ¢aliganlarinin mutlulugunu ve iyiligini gézeten
orgiit ya da yonetimde bulunmasi beklenen 6zellikler beg temel baglik altinda
ozetlenebilir (Ozdevecioglu, 2003, ss. 117-118):

o Cabsanlarm oneri ve elestivilerinin dikkate almmasi: Orgiit iginde
yaptig1 gorev her ne olursa olsun insanlar fikirlerine deger verilsin
isterler. Fikirlerini rahat bir sekilde ifade edebilen, soylediklerinin
dikkate alindigini diigiinen, yaptig: elestirilere olumlu ya da olumsuz
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4.

geri doniig alabilen ¢alisanlar, oOrgiitiin kendilerini destekledigini
hissedeceklerdir.

Calisanlarda i5 giivencesi algise olusturulmas:: Cahiganlar igten ¢ikarilma
korkusu yagamadan ig hayatlarina devam etmek isterler. Bu dogrultuda
orgiitler de ¢alisanlarina orgilite katki saglamaya devam ettikleri
siirece igyerinde ¢aliymaya devam edebileceklerine dair giivence
vermelidir. Orgiit tarafindan galisana bu giivence verildiginde calisan
desteklendigini algilanacaktir.

Cahsanlar arasmda iyi bir iliski agr olusturulmas:: Orgiit iklimi ¢alisan
davranglar iizerinde son derece 6nemli bir etkiye sahiptir. Orgiit
igerisinde var olan gerek ast ile tist iligkilerinin gerekse ast ile ast
veya tist ile st iligkilerinin olumlu ve yiiksek diizeyde olmasi hem
caliganlarin motivasyonlarini olumlu etkileyecek hem de galisanlar
tarafindan destek olarak algilanacaktir.

Ongiit iginde adalet duygusunun hikim kiimmas:: Orgiit iginde tiim
caliganlar yoneticilerinin her anlamda adaletli olmasini isterler. Bu
dogrultuda bir ¢aliganin, yoneticisinin kayirmacilik yapmadigina,
adil olduguna, hakkinin yenmeyecegine, kurallarin herkes igin esit bir
sekilde uygulanacagina olan inanci orgiitsel destek algisini olumlu bir
sekilde etkileyecektir.

Ongiit iginde calisanlarm onemsenmesi: Insan dogast gerek sosyal
hayatinda gerekse ¢aligma hayatinda degerli oldugunu hissetmek ister.
Yaptig1 bir is karsihiginda takdir edilmek, elde edilen bir bagaridan
dolay1 Oviilmek ¢ahgan tarafindan beklenilen davraniglardandir.
Orgiitlerde yoneticilerin bu sekilde davranmasi ¢alisanlarin 6rgiitsel
destek algilamalarini gli¢lendirecektir.

ORGUTSEL DESTEGIN TEORIK TEMELLERI

4.1. Karsiliklilik Normu

Orgiitsel destek ile iligkili temel kavram kargiliklihk normu (Gouldner,
1960) olarak kabul edilmektedir (Eisenberger vd., 1990, s. 51; Eisenberger
vd., 2001, s. 42). Kargiliklilik normu, bir tarafin digerine kaynak sagladig:

ve digerinin karsilik vermesini bekledigi bir islem igin gegerli olan ve sosyal
olarak kabul edilen bir dizi ilkeyi igermektedir (Sithag ve Dhoopar, 2022,

s. 2).

Gouldner’a (1960, s. 171’den aktaran Eder ve Eisenberger, 2008, s.

56) gore kargiliklilik normu, “insanlarin kendilerine yardim edenlere yardim

etmelerini” ve “insanlarin kendilerine yardim edenlere zarar vermekten

kaginmalarini™ gerektirir.
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Kargiliklilik normu, ¢alisanlar ile igveren iligkileri igin de gegerli olabilir
(Eisenberger vd., 2001, s. 42). Karsiiklilik normuna dayanarak caliganlar
ile igveren iligkileri, sosyo-duygusal faydalar (6rnegin, saygr duyulma ve
onaylanma) ve somut kaynaklar (6rnegin, ticret ve 6diiller) igin galiganlarin
cabalarinin ve sadakatlerinin degisimini igeren uzun donemli iligkiler olarak
goriilebilir (Lynch vd., 1999, s. 467). Kargiliklilik normuna dayali olarak
faydalar1 geri 6deme yiikiimliiliigii kisiler arasi iligkilerin giiglendirilmesine
yardimar olur (Aselage ve Eisenberger, 2003, s. 492). Kargilikliik normu
ile uyumlu bir gekilde algilanan orgiitsel destek, ¢aliganlar1 6rgiitiin refahini
onemsemek ve orgiitiin hedefine ulagmasina yardimer olmak igin daha fazla
caba sarf etmeye motive eden bir zorunluluk duygusu yaratir ve galiganlar bu
bor¢lulugu daha fazla baglilik ve 6rgiitiin amaglarina ulagmasi i¢in daha fazla
caba gostererek yerine getirebilirler (Eisenberger vd., 2001, s. 42; Rhoades
vd., 2001, s. 825).

4.2. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyalmiibadeleteorisi (Blau, 1964), ¢aliganlarin tutum ve davraniglarinin
ardindaki motivasyonel temeli ve olumlu ¢aligan tutumlarinin olugumunu
agiklamak i¢in yaygin olarak kullanilmaktadir (Settoon vd., 1996, s. 219).
Blaw’ya (1964°den aktaran Loivd., 2006, s. 102) gore herhangi bir miibadele
iligkisinin temeli, sosyal veya ekonomik ilkeler agisindan tanimlanabilir.
Dogasi geregi sosyal miibadele, gelecekte bir geri doniig beklentisiyle bir
tarafin digerine bir iyilik yapmasi gibi kargilikli yiikiimliilikler gerektiren
bir dizi birbirine baglh etkilesimi igerir (Cropanzano ve Mitchell, 2005, s.
882).

Sosyal miibadele teorisi, ¢alijanin orgiitii ile iliskisini, ¢ahisanlar ve
orgiit arasinda kargihikli yiikiimliiliikler oldugunu varsayan kargiliklilik
normu agisindan tanimlanmaktadir (Guchait vd., 2015, s. 293). Rhoades
ve Eisenberger’e (2002, s. 698) gore oOrgiit galisanlarini desteklemeye ve
uygun i kosullarin1 sunmaya bagladigr zaman ¢aliganlar Orgiitiin amag ve
hedeflerine ulagmasina yardim etmek zorunda hissederler ve orgiit adina
artan ¢abalarin daha biiyiik Odiillere yol agacagini umduklar1 bir sosyal
miibadele iliskisi kurarlar (Kurtessis vd., 2017, s. 1856). Bu tiir iliskilerde
orgiitler, caliganlara orgiit adina gosterdikleri baghlik ve ¢aligma gabalar:
kargihiginda maddi ve sosyo-duygusal faydalar saglar. Kargiliklilik normuyla
uyumlu olarak (Gouldner, 1960) orgiitten algilanan destek, calisanlar
orgiite faydali olmaya veya en azindan orgiite zarar vermemeye mecbur
kilar (Aktaran Zagenczyk vd., 2011, s. 257; Eisenberger vd., 2001,
s. 42). Buna gore orgiit tarafindan desteklendigini hisseden c¢alisanlar,
olumlu i§ davraniglar1 sergilemekte (Caesens ve Stinglhamber, 2014, s.
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260) ve iyiliklerinin odiillendirilecegi beklentisiyle Orgiitlerine daha fazla
katkida bulunmaktadirlar (Akgiindiiz vd., 2018, s. 106). Bununla birlikte,
caliganlar orgiitleri tarafindan desteklenmediklerini hissederlerse, ¢abalarini
durdurabilirler (Cullen vd., 2014, s. 270).

4.3. Orgiitsel Destek Teorisi

Orgiitsel destek teorisi, ¢alisanlarin 6rgiit tarafindan saglanan degerli
kaynaklara (6rnegin ticret, egitim, sosyo-duygusal destek) kargilik olarak
isle ilgili olumlu katkilar sagladigini savunan modern bir sosyal miibadele
teorisi olarak kabul edilmektedir (Coskun vd., 2022, s. 404). Teori,
calisanlarin 6rgiitiin katkilarina ne olgiide deger verdigine ve Orgiitiin onlar1
ne kadar 6nemsedigine iligkin duygular ve genel inanglar gelistirdiklerini
varsayar (Eisenberger vd., 1986, s. 501; Eisenberger vd., 2001, s. 41).
Orgiitiin kendisi adina yapilan gabalar1 édiillendirmeye ve sosyo-duygusal
ihtiyaglar1 kargilamaya hazir olduguna dair algilara dayanan bu inanglar
(Eisenberger vd., 2002, s. 565; Rhoades vd., 2001, s. 825), ¢alisanlarin
zihninde algilanan orgilitsel destek olarak adlandirilan (yani algilanan
orgiitsel destek) orgiite yonelik olumlu bir tutum olugturur (Jain ve Sinha,

2005, s. 260).

Orgiitsel destek teorisi, calisanlarin  6rgiitiin - temsilcileri tarafindan
kendilerine gosterilen muamelenin, orgiitiin kendilerine yonelik olumlu veya
olumsuz yonelimli olduguna inandiklarini varsayar. Bu itibarla 6rgiitsel destek
teorisi (Aselage ve Eisenberger, 2003, s. 493; Zagenczyk vd., 2011, s. 257),
caliganlarin tutumsal ve davranigsal tepkiler {izerindeki etki ve giigte degisiklik
gosteren bir miibadele iligkisi gelistirerek, Levinson’in (1965) bir kisilestirme
stireciyle Orgiite insani Ozellikler atfetme egiliminden (Aktaran Byrne ve
Hochwarter, 2008, s. 55) ve hatta orgiitiin kendilerine yonelik 1yi veya kotii
niyetli oldugunu diisiindiigii goriigiinden yararlanir (Lynch vd., 1999, s. 469;
Kim vd., 2016, s. 560). Levinson (1965), ¢alisanlarin orgiitiin temsilcileri
tarafindan gergeklestirilen eylemleri sadece belirli bireylere atfedilmesi yerine
genellikle orgiitiin niyetinin bir gostergesi olarak gordiigiini belirtmigtir. Bu
sekilde orgiitii kigisellestirmesi (Aktaran Eisenberger vd., 1986, s. 500);

. Orgiiti’m temsilcilerinin eylemlerine iligkin yasal, ahlaki ve finansal
sorumlulugu;

e Siirekliligi saglayan ve rol davraniglarini belirleyen orgiitsel politikalar,
normlar ve kiiltiir;

¢ Orgiit temsilcileri aracihigiyla bireysel calisanlar {izerinde uyguladiklart
gii¢ tarafindan desteklenmektedir.
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Orgiitsel destek teorisi aym1 zamanda, algilanan orgiitsel destegin
sonuglarinin altinda yatan psikolojik siiregleri de agiklamaktadir. Buna gore
(Rhoades ve Eisenberger, 2002, s. 699);

* Algilanan orgiitsel destek, orgiitiin refahin1 6nemsemek ve Orgiitiin
amaglarina ulagabilmesine yardimci olmak agisindan bir zorunluluk
hissi gelistirmelidir.

* Algilanan orgiitsel destek, galiganlarin sosyo-duygusal ihtiyaglarin
(0rnegin, takdir edilme, onaylanma ve saygi duyulma) kargilayarak
orgiitsel tyelik ve rol statiilerini sosyal kimlikleriyle birlestirmeye
yonlendirmelidir.

e Algilanan orgiitsel destek, caliganlarin orgiit tarafindan yiiksek
performansin  tanindigina  ve Odiillendirildigine iligkin  inancini

giiclendirmelidir.

Bu psikolojik siiregler sadece galiganlar (6rnegin, ig tatminin artmasi ve
pozitif ruh hali gibi) agisindan degil, ayn1 zamanda 6rgiit (6rnegin, artan
duygusal baghlik ve performansin artmasi ve ig giicii devir oranin azalmasi
gibi) agisindan da fayda saglamaktadir (Rhoades ve Eisenberger, 2002, s.
699).

4.4. Lider-Uye Etkilesim Teorisi

Lider-tiye etkilegim teorisi, orgiit iginde liderlerin/yOneticilerin takipgilerle
karsilikli sayg1 ve giivene dayali ikili iliskiler gelistirip siirdiirdiiglinii varsayar.
Lider-tiye etkilegim teorisine gore lider ve takipgiler arasindaki degisim iligkileri
diigiikten yiiksege farkl diizeylerde gergeklesmektedir (Casimir vd., 2014, s.
368; Garg ve Dhar, 2014, s. 66). Diisiik kaliteli iliskiler, genellikle resmi ig
sozlesmesi kapsaminda gergeklestirilen etkilesimle sinirh olan grup dist iliskiler
anlamina gelmektedir. Yiiksek kaliteli iligkiler, resmi i§ sozlegsmesinin Gtesinde
kargiliklt saygi, giiven, bilgi paylasimi ve istenen gorevler, egitim firsatlar,
iki yonlii iletisim ve takipgiler igin duygusal destek gibi kaynaklar saglama ile
karakterize edilen grup ici iliskiler olarak adlandirilir (Jawahar ve Carr, 2007,
s. 334; Liden ve Maslyn, 1998, s. 43).

Lider-iiye etkilegimi, lider ile takipgi arasindaki ikili iliskiyi ve orgiitsel
etkililigi belirleyen degisimleri dikkate alan tek liderlik yaklagimi olarak
kabul edilmektedir. Liderler ve takipgileri arasindaki iligki, sadece ¢alisan
performansini degil, caliganlar ve orgiitler arasindaki iliskiyi de etkileyebilir
(Krishnan ve Mary, 2012, s. 6). Yiiksek kaliteli lider iiye etkilesiminin
caliganlar i¢in uygun ve onemli kaynaklar sagladigi varsayilir. Liderler
orgiitiin temsilcileri olduklart igin lider ile takipgiler arasinda meydana
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gelen miibadele iliskileri, takipgilerin algiladig: orgiitsel destegi etkileyebilir
(Wayne vd., 1997, s. 84). Liderleriyle yiiksek kaliteli lider iiye etkilesimi
deneyimleyen takipgiler genellikle daha fazla destek, gelisme firsati, 6zerklik
ve karar almada daha fazla ozgiirliik gibi ayricalikli muamele goriirler (Garg
ve Dhar, 2014, s. 66; Altunoglu ve Giirel, 2015, s. 176). Bu takipgiler
daha ¢ok ¢alisarak ve liderlerine daha fazla yardim ederek kargilik verirler
(Eisenberger vd., 2014, s. 635).

4.5. ERG Teorisi

ERG teorisi, orgiitsel ortamda insan ihtiyaglarini anlama ve agiklama
i¢in Clayton Alderfer (1972) tarafindan Maslow’un (1943, 1954) ihtiyaglar
hiyerargisi temel alnarak gelistirmigtir. Bu yaklagim, varolug ihtiyaglari
(bir insanin varlig igin gerekli olan fizyolojik veya temel ihtiyaglart); iligki
ihtiyaglar: (kiginin bagkalari tarafindan kabul edilme, deger gorme ve sevilme
arzusunu karsilayacak kigileraras: iligkiler ihtiyaci) ve gelisme ihtiyaglar
(kiginin yeteneklerinin ve potansiyelinin gelistirilmesi ihtiyaci) olmak iizere
ti¢ temel ihtiyag agisindan motive olduklarini ileri stirmiisgtiir (Schneider ve

Alderfer, 1973, s. 490).

ERG teorisine gore insanlar varolus, iliski ve gelisme ihtiyaglarinin
tatminini agamali olarak veya ayni anda arayabileceklerdir. Dolayisiyla bu
ithtiyaglarin her birinin kargilanmasi yiiksek i§ motivasyonu igin ¢ok énemli
oldugu kabul edilmektedir. Buna gore orgiitler daha yiiksek diizeyde
algilanan orgiitsel destek inanci yaratarak ¢aliganlart motive etmek igin bu
bireysel ihtiyaglar1 farkli diizeylerde kargilamaya galiymahdir (Liu, 2004,
s.16). Bu sekilde ihtiyaglar1 kargilanan ¢alisanlarin 6rgiite olan baghliginin
artmasina ve olumlu tutum ve davranislar sergilemesine katkida bulunulmus
olacaktir (Serinkan ve Tiili, 2020, s. 51) .

5. ORGUTSEL DESTEGI ETKILEYEN FAKTORLER

Orgiitsel destek algisini etkileyen faktorler, kigisel ve orgiitsel olmak iizere
iki kategoriye ayrilmaktadir.

5.1. Kisisel Faktorler

Kigisel faktorler, kisilik ve demografik 6zellikler olarak siniflandirilmistir.

5.1.1. Kisilik 6zellikleri

Kigilik, bir kiginin farkli durumlarda biligini, motivasyonunu ve davranigin
essiz bir gekilde etkileyen, dinamik ve organize ozellikler dizisidir (Uppal ve
Mishra, 2014, s. 1024). Kisilik gibi bireysel 6zelliklere bagh olarak galiganlarin
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sergiledigi davraniglar orgiitiin ¢alisana yonelik tutumlari ve ayni zamanda
orgiitsel destegin olumlu veya olumsuz algilanmasini da etkileyebilmektedir.
Ornegin olumlu duygulanim, ¢alisanin diger orgiit iiyeleri izerinde olumlu
bir izlenim birakmasina neden olabilir ve ig arkadaslar1 ve yoneticiler ile
daha etkili galigma iligkileri kurulmasini saglayabilir. Buna kargilik olumsuz
duygulanimdan ortaya ¢ikan agresif veya geri ¢ekilme davraniglart olumlu
i iligkilerinin gelisimini engelleyerek orgiitsel destek algisini azaltabilir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002, s. 701).

5.1.2. Demografik 6zellikler

Demografik ozellikler, yas, egitim, cinsiyet ve gorev siiresi gibi ¢aligana
ozgii farkliliklar1 tanimlayan ozelliklerdir. Bu 6zellikler, ¢alisanlarin orgiitsel
destek algilamalarini zayif' da olsa olumlu yonde etkilemektedir. Ornegin,
orgiitte daha uzun siire ¢aliganlar Orgiit tarafindan kendilerine yapilan
muamelenin farkl yonlerine odaklanarak orgiitsel destege iliskin daha olumlu
gortiglere sahip olmasina neden olabilir (Rhoades ve Eisenberger, 2002, s.
701). Bununla birlikte, demografik 6zellikler ile 6rgiitsel destek arasindaki
iligki iizerine yapilan aragtirma sonuglarinin tutarsiz oldugu gozlemlenmigtir
(Aksoy ve Sokmen, 2018, s. 201).

5.2. ()rgiitsel Faktorler

Orgiitsel adalet, yonetici destegi, insan kaynaklart uygulamalari ve ig
kosullar1 orgiitsel destek algisinin gelisimini etkileyen temel faktorlerdir
(Eisenberger vd., 2020, s. 3).

5.2.1. Orgiitsel adalet

Orgiitsel adalet, cahganlarin davramgsal, biligsel ve duygusal tepkileriyle
birlikte, orgiitiin kendilerine ne 6l¢iide adil davrandigina iligkin 6znel algilar
olarak tanimlanabilir. Orgiitsel adalet dagitimsal, prosediirel ve etkilesimsel
adalet olmak tizere Ui¢ kategoriye ayrilmugtir (Rineer vd., 2017, s. 400;
DeConinckve Johnson, 2009, s. 334). Dagitimsal adalet, 6rgiitsel kaynaklarin
tahsisine iligkin algilanan adalet diizeyi iken, prosediirel adalet kaynaklari
tahsis ederken karar alma siirecinde kullamilan bir dizi orgiitsel prosediire
iliskin algilanan adalet diizeyini ifade etmektedir (Eisenberger vd., 2020, s.
5). Etkilesimsel adalet, kigiler aras1 muameleyi veya ¢alisanlara orgiit iginde
nasil davramldigina iliskin algilanan adalet diizeyidir. Etkilesimsel adalet,
gerek¢elendirme (liderlerin karar vermek igin yeterli agiklama yapmast),
dogruluk (agiklamalarin diiriist, agtk ve samimi olmasi), sayg! (¢alisanlara
igtenlik ve hassasiyetle davranilmasi) ve uygunluk (liderlerin uygunsuz veya
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onyargili ifadelerden kaginmasi) olmak iizere dort kritere sahiptir (Cheung,
2013,s. 552).

Dagitimsal adalet, orgilitsel adaletin baglangici olarak kabul edilir ve
algilanan orgiitsel destege en giiglii katki saglayan unsurlardan biridir.
Orgiitsel baglamda, genellikle cahsanlarin esitsizlik duygulari (dagitim
adaleti) ticret ve terfi gibi sonuglardan memnuniyetsizlikleri ile iligkilidir
(DeConinck ve Johnson, 2009, s. 334; DeConinck 2010, s. 1350). Bununla
birlikte, adil politika ve prosediirler galiganlarin orgiite yardimer olmak igin
gosterdikleri gabalarin kargiligini alacaklarina dair inanglarini (prosediirel
adalet) giiglendirirken (Wayne vd., 2002, s. 591; Loi vd., 2006, s. 103),
orgiitsel politikalarin adil prosediirler ve sonuglara iligkin algilarla giiglii bir
sekilde celismesi (Ornegin, ¢alisanlarin liyakatten ziyade iltimasa dayali olarak
odiillendirildigi) orgiitsel destek algisini ciddi sekilde azaltabilir (Rhoades
ve Eisenberger, 2002, s. 700). Ayrica ¢alisanlarin orgiitiin temsilcilerinden
(etkilegsimsel adalet) olumlu muamele gormesi (Ornegin, yonetici destegi,
lider tiye etkilesimi) de Orgiitsel destek algisini artirmaktadir (Fu ve Lihua,
2012, s. 149; Cheung ve Law, 2008, s. 218).

5.2.2. Yonetici destegi

Yonetici destegi, ¢aliganlarin yoneticilerinin katkilarina deger verdigi ve
refahlarini 6nemsedigi yoniindeki izlenimlerinin derecesi olarak tanimlanabilir
(Eisenberger vd., 2002, s. 566). Yonetici destegi, yoneticilerin galiganlar
igin her eyl yapmaya hazir olduklarini gosteren bir sosyal destek bigimidir
(Yavas vd., 2009, s. 73). Yonetici destegi, orgiitsel destek algisinin 6nemli bir
belirleyicisi olarak kabul edilir. Caliganlarin yonlendirme ve degerlendirme
konusunda orgiitiin temsilcileri olarak hareket eden yoneticiler, orgiitiin
amaglarin1 ve degerlerini galiganlara iletmekle gorevlidirler. Bu durum,
caligsanlarin yonetici destegini orgiitiin kisisel bir uzantisi olarak gormelerine
yol agacaktir (Aselage ve Eisenberger, 2003, s. 493; Dawley vd., 2008,
s. 238). Orgiit iginde bir yonetici tarafindan gerceklestirilen destekleyici
eylemler, ¢alisan tarafindan sadece o yoneticiden dogrudan destek olarak
goriilmekle kalmayacak, ayn1 zamanda orgiitsel destegin gostergesi olarak
goriilecektir (Settoon vd., 1996, s. 220; Wayne vd., 1997, s. 85).

Orgiitscl destek ve vyonetici destegi arasindaki iliski, ¢aliganlarin
yoneticilerinin orglitteki statiilerine iligkin algilar tarafindan gekillenmektedir.
Buna gore oOrgiit tarafindan yiiksek itibar goren yoneticilerin, ¢alisanlar
tarafindan Orglitiin karakterini giiglii bir gekilde somutlastirdigr varsayilir.
Orgiit tarafindan ¢ok deger verilen ve olumlu muamele goren yoneticiler,
caliganlar tarafindan ¢ogunlukla 6rgiitle 6zdeslestirilirler. Dahasi yoneticilerin
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gordiikleri olumlu muamele karsiiginda ¢ahganlara da ayni sekilde
davranabilirler ve ¢aliganlar genellikle yoOneticilerinin degerlendirmelerini
st diizey yonetime ilettiginin farkindadir. Bu durum, ¢aligan ile yonetici
arasindaki iligkiyi ve oOrglitsel destek algisim1 daha giiglii bir sekilde
etkilemektedir (Eisenberger vd., 2002, s. 566; Eisenberger vd., 2020, s. 6).

5.2.3. Insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve is kosullart

Orgiit tarafindan olumlu veya olumsuz muamele goéren galisanlar,
orgiitiin kendilerini 6nemsedigini veya umursamadigini diigiiniirler. Bununla
birlikte, hiikiimet diizenlemeleri tarafindan zorunlu tutulmasi, sendika
sozlesmest ile sart kogulmasi gibi digsal baskilardan ziyade takdire bagh ve
orgiitiin kontroliinde oldugu diisiiniilen orgiitsel eylemler, odiiller ve uygun
i kogullar (licret, terfi, isin yeniden tasarlanmasi, etki ve katilim) oOrgiitsel
destek algisini daha fazla etkilemektedir (Burke, 2003, s. 131; Mayes vd.,
2017, s. 1264).

Insan kaynaklari uygulamalari, orgiitiin odiillendirme uygulamalarin,
kariyer gelistirme firsatlarini, ¢aliganlara saglanan sosyal destegi ve ig
kosullarinin diizenlenmesini igermektedir (Nayir, 2012, s. 103). Orgiitiin
cahiganlarina yonelik niyet ve bagliigini gosteren birgok olumlu insan
kaynaklar1 uygulamasi ve uygun is kosullari, orgiitsel destek algisini arttirmak
i¢in kullanilan 6nemli araglardir (Eisenberger vd., 2020, s. 7). Destekleyici
insan kaynaklar1 uygulamalari, Orgiit tarafindan galigana fayda saglamasi
muhtemel goniillii ve olumlu muameleyi temsil ettiginden, Orgiitiin
cahisanlarin katkilarina deger verdiginin ve onlarin refahinit 6nemsediginin yani
sira odiillendirecegine ve takdir edecegine olan giivenin bir isareti olarak da
yorumlanmaktadir (Nasurdin vd., 2008, s. 20). Ozellikle ¢alisanlarin gikar ve
ihtiyaglarini dikkate alarak orgiitiin ¢ahiganlara yatirim yaptigini ve katkilarinin
tanindigim1  gosteren insan kaynaklart uygulamalari, caliganlara orglitiin
kendilerine bagl oldugunu ve onlarla uzun vadeli bir iliski kurmak istedigini
gosterir (Allen vd., 2003, s. 100). Bu tiir insan kaynaklar1 uygulamalar1
cahigana kendisine deger verildigini hissettirir ve bu duygu ¢aliganin orgiitsel
destek algisinin gelismesinde 6nemli rol oynar (Nayir, 2012, s. 103).

6. ORGUTSEL DESTEGIN SONUCLARI

Orgiitsel destegin sonuglar1 orgiite ve ise yonelik olumlu tutumlar
(Ornegin, bagliik, adanmighk ve giiven), faydali davranmigsal sonuglar
(Ornegin, performansi, vatandaghk davranmigi, geri ¢ekilme davranigi) ve
calisanlarin 6znel refahi (6rnegin, ig tatmini ve olumlu duygularin artmasi
ve stresin azalmasi) olmak iizere ii¢ temel kategoride simiflandirilabilir
(Eisenberger vd., 2020, s. 2).
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6.1. Orgiitsel Baglilik

Orgiitsel baghlik, orgiitiin amag ve degerlerini igsellestirme arzusu,
oOrgiitiin amaglarina ulagmasina yardimea olmak igin daha fazla ¢aba sarf
etme istegi ve Orgiitte iiyeligini siirdiirmeye yonelik giiglii bir istek olarak
tanimlanabilir. Bu tanim orgiitsel baglihgin orgiite tam anlamiyla pasif
bir sadakat olmadigini, ¢aliganlarin kigisel olarak orgiitiin refahina katkida
bulunmak igin kendilerinden bir seyler vermeye istekli oldugu, orgiitle aktif
bir iligki oldugunu gostermektedir (Mowday vd., 1979, s. 226). Bununla
birlikte orglitsel baglilik, nasil gelistigine bagh olarak duygusal baghlik,
devam bagliligi ve normatif bagllik seklinde olabilir (Aube vd., 2007, s.
481). Duygusal baghlik ¢aliganlarin orgiitle 6zdeglesmesini ve orgiitiin
amag ve degerlerine olan baghligini yansitir. Normatif baghlik, bir ahlaki
yikiimliiliik duygusundan kaynaklanir. Devam bagliligi, orgiitten ayrilma
maliyetini degerlendirme ve algilama derecesini gosterir (Panaccio ve
Vandenberghe, 2009, s. 225).

Orgiitsel baglilik, bir galisanin 6rgiite karst olumlu tutumunu gosterir
(Shukla ve Rai, 2015, s. 983). Orgiitsel baglilik, ¢alisanlarin 6rgiitiin deger ve
hedefleriyle 6zdeslestigini, orgiitiin bir pargast oldugunu, orgiitiin iyeligine
deger verdigi ve Orgiitiin kendisine bagl oldugunu hissettigi zaman olugur
(Casimir vd., 2014, s. 369). Orgiitsel baglilik, ¢alisanlara 6rgiitiin kendilerine
olan bagliligini gosteren algilanan Orgiitsel destegin 6nemli sonuglarindan
biridir (Loi vd., 2006, s. 104). Algilanan orgiitten destek, galiganlarin
orgiitlerine katkida bulunmak igin kendilerini zorunlu hissetmelerine yol
agar. Bu yiikiimliiliik duygusuyla ¢aliganlar sadece orgiitlerinin 6nemsemek
ve refahini diigiinmekle kalmaz, ayn1 zamanda daha fazla orgiitsel bagllik
gostererek borglarini yerine getirirler (Garg ve Dhar, 2014, s. 65).

6.2. Ise Adanmuglik

Ise adanmughk, kisinin biligsel, fiziksel ve duygusal enerjisini bir biitiin
olarak igine vermesidir. Tse adanmuglik, “dinglik, adanma ve yogunlagma ile
karakterize edilen olumlu, tatmin edici, isle ilgili biligsel bir durum” olarak
tanimlanmaktadir (§anhoz vd., 2022, s.3). Dinglik, yiiksek diizeyde enerji,
zihinsel direng, kisinin igini yaparken daha fazla ¢aba gosterme istegi ve
zorluklar kargisinda bile 1srarci olmasina isaret eder. Adanmuslik, kisinin isinde
onem, cosku, ilham, gurur ve meydan okuma duygusu yagamasi anlamina
gelir. Yogunlagma, kisinin igine ne 6lgiide konsantre oldugunu ve kendini ne
oOlgiide kaptirdigini tanimlar (Caesens ve Stinglhamber, 2014, s. 260).

Ise adanmuslik kigisel kaynaklarin tahsisine ve ayrica bu kaynaklarin ig
rollerine ne kadar yogun ve siirekli uygulandigina atifta bulunan psikolojik
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bir kavramdir (Shusha, 2013, s. 23). Orgiitsel destek algis1, gesitli
mekanizmalar araciligiyla ige adanmughigin her bir motivasyonel bilesenine
katkida bulunabilir. Ornegin, algilanan &rgiitsel destek, caliganlarin 6z-
yeterligini artirabilir ve daha yiiksek diizey becerilerin kullanimini tegvik
ederek iglerine olan igsel motivasyonlarini artirabilir (Eisenberger vd.,
2020, s. 11). Algilanan orgiitsel destek, aym1 zamanda galisanlar arasinda
orgiitlerin ihtiyag duyuldugunda yardim ve maddi veya duygusal kaynaklari
saglayacagina olan inancini ve yiiksek performans igin odiillendirilecekleri
beklentisi artirarak ve onlarin saygi ve onay gibi sosyo-duygusal ihtiyaglarini
kargilayarak, ¢aliganlarin iglerini yapmak igin gereken igsel motivasyonlarini
artirabilir ve boylece ¢aliganlarin ige adanmugliklarini giiglendirebilir (Caesens
ve Stinglhamber, 2014, s. 260).

6.3. Orgiitsel Giiven

Giiven, bir tarafin, diger tarafin giiven agisindan 6nemli olan belirli bir
eylemi gergeklestirecegi beklentisine dayali olarak veya diger tarafi izleme
veya kontrol etme yeteneginden bagimsiz olarak eylemlerine karsi savunmasiz
kalma istegini anlamma gelir (Kura vd., 2016, s. 4). C)rgiitsel giiven,
calijanin Orgiitiin kendi yararina ¢alisacagina veya en azindan kendisine
zarar vermeyecegine inanmasidir (Polat ve Celep, 2008, s. 310). Orgiitsel
giiven, igyerinde kigiler arasi iligkilerin kurulmasinda temel bir bilegen olarak
algilanmakta ve kargilikli ig birligi tutumunun gelistirilmesinde de 6nemli bir
rol oynamaktadir (Shukla ve Rai, 2015, s. 982).

Orgiitsel giiven, bir orgiitiin uzun vadeli istikrarin belirleyen en énemli
faktorlerden biridir (Akkog ve Yilmaz, 2019, s. 332). Algilanan Orgiitsel
destek, orgiitsel gliveni saglayan 6nemli bir unsur oldugu ifade edilebilir (Kara
vd., 2015, s. 387). Calisanlarin orgiitiin adil olduguna ve yiikiimliliklerini
yerine getireceklerine olan inancini ve ¢aliganlarin o6rgiitiin tiim politika ve
uygulamalarini algilama bigimini orgiite duyulan giiveni yansitir (Yilmaz,
2019, s. 970). Orgiitlerin ¢alisanlari dikkate almasi ve desteklemesi giiven
ortamint hazirlamakta ve sonug olarak orgiit bu olumlu duygunun kargiligini
olumlu olarak almaktadir (Polat, 2010, s. 3135). Ote yandan yetersiz drgiitsel
destek algis1, kargilikli giiven ve paylagim eksikligine, ¢aliganlarin kendilerini
degersiz hissetmesine ve orgiitteki performanslarinin olumsuz etkilenmesine
neden olmaktadir (Akkog ve Yilmaz, 2019, s. 332).

6.4. Orgiitsel Vatandaglik Davranist

Orgiitsel vatandaslik davranigi siklikla, orgiitiin resmi 6diil sistemi
tarafindan dogrudan veya agik¢a taninmayan ve bir biitiin olarak orgiitiin
etkin bir gekilde isleyigine destekleyen istege bagh bireysel davramig olarak
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tanimlanmigtir  (Polat ve Celep, 2008, s. 310). Orgiitsel vatandaghk
davraniglari, bireyin rol gereksinimlerinin Otesine gegen ancak yine de
orgiitiin igleyisini iyilestiren (Ornegin, baskalarina yardim etmek, igteki kural
ve prosediirlere uymak gibi) istege bagh tiim davranis ve eylemleri igerir
(Andrade ve Neves, 2022, s. 3).

Orgiitsel destek algisinin caliganlar standart rol igi davranislarini ve érgiitsel
vatandaghik davranigi gibi rol digt davraniglarini olumlu yonde etkiledigi
kabul edilmektedir (Setloon vd., 1996, s. 220). Wayne ve digerlerine (1997,
s. 90) gore oOrgiit tarafindan kendilerine deger verildigini ve 6nemsendigini
algilayan ¢alisanlarin ig rollerinde yiiksek performans gostermeleri ve ekstra
rol davraniglar sergileyerek kargilik verme olasiliklar: daha yiiksektir. Rhoades
ve Eisenberger (2002, s. 710) meta-analiz ¢aligmasinda, orgiite yardimci
olan ancak ¢ahganlardan agik¢a talep edilmeyen faaliyetleri igeren ekstra
rol performanst ile algilanan orgiitsel destek arasindaki iliskinin, algilanan
orgiitsel destek ile standart ig performansi (rol i¢i performans) arasindaki
iligkiden daha giiglii oldugunu tespit etmigtir.

6.5. Is Performans:

Performans, gorevin geregi olarak davramiglarin 6nceden belirlenmis
standartlara uyma ve beklenen hedeflere ulagma derecesidir (Sanhéz vd.,
2022, s. 4). Is performansi, galisanin kendisine verilen gorevi belirli bir
zaman dilimi igerisinde yerine getirmesi sonucunda elde ettigi ¢iktilar olarak
agiklamaktadir (Geng, 2018, s. 173). Is performansi hem orgiitsel hem de
bireysel agisindan 6nemli bir kavramdir. Yiiksek performans, orgiitlerin
amag ve hedeflerine ulagmasinda en 6nemli faktor olarak goriliirken,
yiiksek performans galiganlarin ytiksek {iicret, terfi, 6diil ve sosyal statii gibi
taktorlerden faydalanmasi saglamaktadir (Serinikli ve Kara, 2020, s. 2383).

Caliganlarin yiiksek is performansa ulagmasi igin gerekli olan temel faktor,
orgiitlerden destek seklinde gelen motivasyondur (Karayel vd., 2018, s.
306). Rhoades ve Eisenberger (2002, s. 702), algilanan orgiitsel destegin
standart i§ performansini ve sorumluluklarin 6tesine gegen Orgiit igin olumlu
eylemleri arttirdigini belirtmiglerdir. Eisenberger ve digerlerine (1990, s. 52)
gore galiganlar, 6rgiitiin kendilerine sundugu olanaklardan elde edilen maddi
ve sembolik faydalarin potansiyel kazanmimini yargilamak igin algilanan
orgiitsel destegi kullanabilirler. Algilanan destek ile ¢aba-6diil beklentileri
arasindaki iligki ¢ift yonlii olabilir. Caliganlarin 6rgiitiin katkilarina deger
verdigine iliskin algilari, yiiksek ¢aba igin bekledikleri 6diilii artirabilir. Bu
caba-odiil beklentisi ¢aliganlarin daha yiiksek performans sergilemelerini
saglayacaktir (Akkog ve Yilmaz, 2019, s. 331).
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6.6. Geri Cekilme Davranisi

Geri g¢ekilme davranigi, ¢alisanlarin tatmin edici olmayan ¢aligma
durumlarda kullandiklar1 ise olan katihmlarini azaltmasi veya ig ortaminda
olmaktan kaginmasi olarak tanimlanabilir. Caliganlar, i3 ortaminda kisisel
ve psikolojik kaynaklar1 tiikendiginde iki tiir geri ¢ekilme davranist
sergileyebilirler (Hanisch ve Hulin, 1990, s. 63). Geri ¢ekilme davranis,
calisanlarin orgiit iiyeliklerini siirdiirtirken ise ge¢ kalma, igten erken ayrilmak
i¢in bahaneler bulma ve devamsizlik gibi aktif bir gekilde i ortamindan
uzaklagabildikleri; hayal kurma, mesai saatleri iginde i§ dis1 konularla meggul
olma gibi daha pasif bir gekilde ige olan katilimlarini azaltabildikleri bir dizi
tutum ve davramgi igerebilir (Secgkin, 2021, s. 424). Digeri taraftan geri
gekilme davranigi, ¢alisanlarin orgiitii ve i rollerini terk etme ¢abalarini
(Ornegin, isten ayrilma niyeti, emekli olma istegi, amaglanan emeklilik yast)
da igerebilir (Blau, 1998, s. 438).

Geri gekilme davranigr ile orgiitsek destek arasinda negatif yonlii bir
iligkili oldugunu bulmugtur (Eisenberger vd., 2020, s. 12). Orgiitsel destek
algis1 yiiksek olan ¢aliganlarin (katkilarina deger verildiginin ve refahlarinin
onemsendiginin algilanmasi) Orgiit iiyeligini korunma istekleri, yiiksek
katihm ve dakiklikleri artarken (Krishnan ve Mary, 2012, s. 12), orgiitsel
destek algis1 diisiik olan ¢aliganlar (Orgiitten elde edilen faydalarin ¢aliganlarin
kendi katkilarina kiyasla cok diisiik olarak algilamasi), ya goniillii isten ayrilma
ya da ge¢ kalma, devamsizlik ve i dist konularla mesgul olma gibi diger
geri ¢ekilme davraniglarini sergilemeleri muhtemeldir (van Knippenberg vd.,
2007, s. 460; Eder ve Eisenberger, 2008, s. 56). Algilanan orgiitsel destek,
ayrica duygusal orgiitsel baglilig: artirabilir, boylece geri gekilme davranigini
da azaltabilir (Rhoades ve Eisenberger, 2002, s. 702).

6.7. Is Tatmini ve Olumlu Duygular

Is tatmini, bir ¢aliganin istek, arzu ve ihtiyaglari karsilama agisindan
igini veya isten edindigi deneyimlerini degerlendirilmesi sonucunda olugan
memnuniyet veya olumlu duygusal durum anlamina gelmektedir (Serinikli,
2019, s. 587). Is tatmini, bir ¢alisamin is 6zelliklerine bagh olarak isini
sevmesi (tatmin) veya sevmemesi (tatminsizlik) ile ilgili duygusal tepkisidir
(Cindiloglu Demirer ve Polatct, 2019, s. 383). Is tatmini, aym1 zamanda
calisanlarin iglerine, orgiitsel, sosyal ve fiziksel galigma ortamina ve kazanilan
odiillere yonelik genel tutumu olarak da gortilebilir (Albalawi vd., 2019, s.
311).

Orgiitsel destek algisi, calisanlarin orgiite ve ise (ig tatmini) karst
daha fazla olumlu duygularini beslemesi agisindan 6nemli bir kavramdir
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(Cindiloglu Demirer ve Polatgi, 2019, s. 384). Rhoades ve Eisenberger
(2002, s. 701), algilanan orglitsel destegin galiganlarin i tatmini ve olumlu
ruh halini de igeren iglerine yonelik genel duygusal tutumlarini olumlu
bir gekilde etkiledigini belirtmektedir. Yakut ve Kara’ya (2022, s. 19) gore
orgiitsel destek algisi, ¢aliganlar ve Orgiit arasinda kargilikli iligkileri ve
olumlu atmosferi tegvik etmektedir ve galiganlarin sosyo-duygusal ihtiyaglar
kargilayarak, performans-6diil beklentilerini artirarak ve ihtiyag duyuldugu
durumlarda orgiitten yardim alabilecegine isaret ederek potansiyel olarak
islerinden daha fazla tatmin olmalarini saglamaktadir (Chang, 2015, s. 726).

6.8. Is Stresi

Stres, bireyin kapasitesini zorladig1 veya astig1 diigiiniilen bir duruma
veya algilanan bir tehdide karsi kargiya kaldiginda bilingsiz olarak verdigi
psikolojik ve fizyolojik tepkisidir (Serinikli, 2019, s. 587). Iy stresi, bir
calisanin i3 ortaminda kargilagtigr olaylar veya kogullarin sonucu olarak
kigisel bir islev bozuklugu hissetmesi ve ig ortamindaki bu rahatsiz edici,
istenmeyen veya tehditlerin neden oldugu psikolojik ve fizyolojik tepkileri
olarak tanimlanabilir (Eren ve Ece, 2022, s. 1503). i§ stresi, esas olarak
isin kendisi, bireyin orgiit icindeki rolii, kariyer geligtirme yiikiimliiligii, ig
yerindeki kisiler arasi iligkiler ve orgiit yapist gibi faktorlerden etkilenir (Lai
vd., 2022, s. 2).

Is stresi, is talepleri ile cahganlarin kapasiteleri arasindaki dengesizligin
bir sonucudur (Gok vd., 2017, s. 24). Orgiitsel destek algis, calisanlara
islerini daha etkili bir sekilde yapabilmeleri i¢in ihtiya¢ duyulduklarinda
maddi ve duygusal kaynaklarin mevcudiyeti gosterir ve oOzellikle yiiksek
is talepleri ve baskilartyla karakterize edilen bir ¢aligma ortaminda, ig
stresinin neden oldugu olumsuz fizyolojik ve psikolojik tepkileri azaltabilir
(Rhoades ve Eisenberger, 2002, s. 702). Bazi durumlarda orgiitler, bir¢ok
stres kaynaginin (ig yiikiiniin artmasi, rol belirsizligi ve rol gatigmasi gibi)
azaltilmasini hedefleyebilir. Stres faktorlerinin igin dogal bir pargasi oldugu
durumlarda, orgiitsel destegi algilamak, ¢alisanlarin refahlarini tehdit eden
olumsuz sonuglar1 6nlemeye yardimei olabilir (Eisenberger vd., 2020, s. 15).

7. SONUG

Orgiitsel destek, orgiitsel davramg ve yonetim literatiiriinde énemli bir
kavramdir. Kavram bir orgiitiin galisanlarina davraniglart ile ¢alisanlarin
iglerine ve orgiitlerine yonelik tutum ve davraniglart arasindaki iliskiye bir
agtklama getirmektedir. Orgiitsel destek, calisanlara 6rgiitiin kendilerine
gosterdigi O6zen ve verdigi onemle ilgili en igten duygularini yansitir.
Orgiitsel destek algisina sahip caliganlar, ihtiyag duyduklarinda 6rgiitiin
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yardim etmeye istekli olduguna, kisisel olarak saygi gordiiklerine,
onemsendiklerine ve tanindiklarina iliskin inanglar gelistirirler (Kanten ve
Ulker, 2012, s. 1016). Orgiitsel destek algis1 adalet, yoneticilerin destegi ve
insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve uygun is kogullart gibi galiganlara yonelik
olumlu muamelelerle, 6zellikle de bunlar 6rgiit tarafindan istege bagh bir
sekilde yapildigr algilandiginda daha da artar (Eisenberger vd., 2020, s. 19).

Orgiitiin gabalarini takdir ettigine, refahi ile ilgilendigine ve duygusal
ve sosyal ihtiyaglarim kargiladigina inanan ¢aliganlar, Orgiitsel amaglar
destekleyen davraniglar sergileyecektir. Orgiitsel destek, orgiitsel baglihk
(Rhoades ve Eisenberger, 2002; Garg ve Dhar, 2014; Eisenberger vd.,
2020), ige adanmughik (Caesens ve Stinglhamber, 2014), orgiitsel giiven
(Polat, 2010; Kara vd., 2015; Yilmaz, 2019; Akkog¢ ve Yilmaz, 2019;), is
performansi (Karayel vd., 2018; Sanhoz vd., 2022), orgiitsel vatandaghk
davranist (Rhoades ve Eisenberger, 2002; Wayne vd., 1997), geri ¢ekilme
davranis1 (van Knippenberg vd., 2007; Eder ve Eisenberger, 2008), is tatmini
(Albalawi vd., 2019; Chang, 2015) ve stres (Rhoades ve Eisenberger, 2002;
Eisenberger vd., 2020) gibi 6nemli i§ ¢iktilar1 iizerindeki anlamli etkilerine
iligkin bulgular, 6rgiitsel destek ile ilgili aragtirmalarin 6nemini ve orgiitlerin
caliganlarina yeterli destegi saglama ihtiyacini ortaya koymaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel destek algisinin ¢alisan ile orgiit iligkisinde 6nemli
bir rol oynadigini ve gahisanlarin refahini ve orgiite karst olumlu duygular
gelistirmek i¢in 6nemli etkileri oldugunu kabul edilmektedir (Kurtessis
vd., 2015, s. 28). Cahganlar desteklendiklerini algiladiklarinda orgiite
yonelik sonuglarinin her zaman olumlu oldugu ve bu durumun da 6rgiitiin
hedeflerine ulagmasina yardimci oldugu soylenebilir. Bir bagka ifadeyle,
orgiitiin ¢aliganlara deger vermesinin aslinda kendisine deger vermek oldugu
sonucuna varilabilir.
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Bolum 4

Orgiitsel Ozdeslesme, Ise Baglilik ve Ig
Performansi Arasindaki Iligkiler: Savunma
Sanayii Sektoriinde Bir Aragtirma

Cenk Tufan!

Ozet

Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma Teorisine dayanarak hazirlanan
bu galigmanin amaci, savunma sanayii gibi nitelikli is giicii ve egitim seviyesi
yiiksek caliganlart barindiran bir sektorde orgiitsel 6zdeglesme, ise baglilik
ve iy performansi degiskenleri arasindaki iligkileri incelemektir. Ayrica
oOrgiitsel Ozdeglesme ve is performansi arasindaki iligkide ige baghlhigin
aracihk roliinii incelemektir. Bu ¢aliymada, oOrgiitleri ile Ozdeslesmis
caliganlarin ige baglilik gibi olumlu davranig ve tutumlar vasitasiyla bireysel
is performansinda bir artiga neden olacag varsayilmaktadir. Bu sebeple,
Ankara’da savunma sanayii alaninda faaliyet gosteren kiigiik olgekli 6zel
isletmelerin ¢alisanlari iizerinde bir anket uygulamasi yapilmistir. Elde edilen
bulgulara gore, orgiitsel 6zdeslesme ig performansini olumlu ve anlamli bir
bi¢imde etkilemektedir. Ayrica, orgiitsel 6zdeslesmenin ige bagliligi olumlu
ve anlaml bir gekilde etkiledigi; ise baghligin is performans: itizerinde
olumlu ve anlaml: bir etkiye sahip oldugu bulunmugtur. Caligmada ayrica,
savunma sanayii sektoriinde calisanlarin Orgiitsel 6zdeslesmeleri ile ig
performanslari arasindaki iliskide ise bagliligin araci bir rolii bulundugu
sonucu elde edilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen bu bulgulardan
orgiitsel Ozdeslesme ve ige bagliigin bireysel is performansinin onciilii
olduklar1 sonucuna varilmaktadir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Akdeniz Universitesi, Uygulamali Bilimler Fakiiltesi, Havacilik Yonetimi Bo-
limii, cenktufan@akdeniz.edu.tr, ORCID: 0000-0002-2809-3996
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1. GIRIS

Askeri ve siyasi alanda artan baskilarin da etkisiyle, son zamanlarda Tiirk
savunma sanayii onemli bir mesafe kat etmis ve sektorde ayni 1980li yillarin
ortasinda goriilen bir dinamik yaganmustir. Bu sebeple de milli teknoloji
hamlesinin 6nctisii olarak goriilen savunma sanayiinin ulusal rekabet giiciine
katkisini stirdiiriilebilir kilacak etkenlerin belirlenmesi daha da 6nemli bir
hal almistir. 2023 Vizyonu gergevesinde savunma ihtiyaglarinin maksimum
diizeyde yerli ve milli imkanlarla kargilanmasi vurgulanmaktadir. Ayrica, On
Birinci Kalkinma Planr’nda da savunma sanayi iriinlerinin ihracatini tegvik
edecek kararlar alindig1 goze garpmaktadir. Bu baglamda, savunma sanayii
sektorii agisindan belirlenen hedefleri  gergeklestirebilmek igin sektorde
caligan nitelikli i§ glictiniin performansina etki edecek onciillerin belirlenmesi
onem kazanmaktadir.

Bunoktada¢alisanlarin performanslariniartirabilmekiginise bagliliklarinin
ne sekilde saglanacagi ve kendilerini orgiitleri ile nasil 6zdeslestirebilecekleri
sorusuna verilecek cevaplar akademisyenler ve yoneticiler agisindan 6nem
arz etmektedir.

Orgiitsel 6zdeslesme, bir galisanin kendisini mensubu oldugu 6rgiitiin
bir pargasi olarak gormesi ve kendisi ile orgiitii arasinda psikolojik bir bag
olusturmas: anlamma gelmektedir (Turung ve Celik, 2010, s. 188). Bu
yaklagimin dayanaklar1 ise Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Siniflandirma
Teorisi olarak gosterilmektedir (Kim vd., 2010). Sosyal kimlik teorisi
(Tajfel ve Turner, 1979) bireylerin kimliklerinin agirlikli olarak gesitli sosyal
baglamlarda bagkalariyla kurduklari etkilesimler tarafindan gekillendirildigini
one siirmektedir. Ts ¢ikuilart ile orgiitsel davranig arasindaki iligkileri
agiklamada kullanilan teori ayni zamanda; orgiit ve ¢ahigan arasindaki
motivasyonu/bag arttirmakta ve bireyin galiyma arkadaglar ve orgiitii igin
gayret ve emek harcama hevesini artirmada kullamlmaktadir (Ashforth ve
Mael, 1989). Benlik Siniflandirma Teorisi ise (Turner vd., 1987) bireylerin
kendilerini diger bireylerden farkli bir birey olarak bireysel diizeyde ve
diger gruplardan farkh diizeyde gesitli sosyal gruplarin tiyesi seklinde grup
diizeyinde simiflandirmalarini  igermektedir. Orgiitsel 6zdeslesme  bakis
agisindan bu durum, kiginin kendini igi ve kariyeri ile bireysel diizeyde,
orgiitiin degisik alt gruplar: ile grup diizeyinde ya da orgiitiin biitlinii ile
birlikte tanimlamast seklinde agiklanmaktadir (Van Dick vd., 2005, s. 274).

Orgiitsel 6zdeglesme, calisanlarin igteki tutumlarini ve verimliliklerini
etkilemektedir. Caliganlar kendi orgiitleriyle yiiksek oranda 6zdeslestiginde,
o Orgiitiin bakig agisiyla diisiinmek ve hareket etmek igin daha biiyiik
bir istekte bulunur. Ayrica orgiitlerine daha fazla katkida bulunmaya ve
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performans gostermeye daha isteklidirler (Mael ve Ashforth, 1992, s.
106). Literatiirde orgiitleri ile 6zdeslemis ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde
is performans: sergilediklerini gosteren ¢aligmalar bulunmaktadir. (Chien,
2003; Lee, 2002; Huang, 2006, Ting ve Ho, 2017).

Ise baghlik kavranu ise, bireyin is gorevlerine ne dlgiide aktif olarak
katildigini yansitmaktadir (Culibrk vd., 2018, s. 2). Ise baglilig yiiksek
olan insanlarin kendilerini ig rollerine adadig1 ve ig rolleriyle 6zdeglestigi
bildirilmigtir (Brown, 1996; Demir, 2020; Robbins vd., 2013). Ayrica
literatiirde ise bagliligin, énemli i ¢iktilar1 ve performansla iliskili oldugu
ifade edilmigtir (Abdallah vd., 2016; Bakker vd., 2014; Keller 1997). Bu
nedenle, galisanlarin ise bagliliklarinin is performanslarini 6nemli olgiide

etkiledigi soylenebilir.

Literatiirde yapilmig bu ¢aligmalara kargin orgiitsel 6zdeslesmenin
hangi mekanizmalar araciligr ile galiganlarin performanslarini artirabilecegi
konusunda hala birtakim bogluklar bulunmaktadir. Liu ve digerleri (2011) ile
Ting ve Ho (2017), orgiitsel 6zdeslesme ile bireysel ig performansi arasindaki
iligkiyi kesfedecek farkli galigmalarin yapilmasi ¢agrisinda bulunmaktadir.
Aym sekilde Shimazu ve digerleri (2015), ise baglilik ve is performansi
arasindaki iliskiyi analiz eden daha fazla galigmaya ihtiyag bulundugundan
bahsetmektedir. Callea ve digerleri (2016) orgiitsel 6zdeslesme ve is
performansi arasindaki iligkiye aracilik eden farkli degiskenleri belirlemeye
yonelik ¢aligmalara ihtiyag bulundugundan bahsetmektedir.

Literatiirdeki yonlendirmeleri de dikkate alarak, Sosyal Kimlik Teorisi ve
Benlik Siniflandirma Teorisine dayanarak hazirlanan bu ¢aliymanin amaci,
savunma sanayii gibi nitelikli ig giicli ve egitim seviyesi yiiksek ¢aliganlari
barindiran bir sektorde orgiitsel 6zdeslesme, ise baghlik ve i§ performansi
degiskenleri arasindaki iligkileri incelemektir. Ayrica orgiitsel 6zdeslesme ve
1§ performansi arasindaki iliskide ige bagliligin aracilik roliinii incelemektir.
Bu ¢alismada, orgiitleri ile 6zdeslesmis ¢alisanlarin ige baglilik gibi olumlu
davranig ve tutumlar vasitasiyla bireysel ig performansinda bir artiga neden
olacag1 varsayilmaktadir. Bu sebeple, Ankara’da savunma sanayii alaninda
faaliyet gosteren kiigiik 6lgekli 6zel igletmelerin galiganlari iizerinde bir anket

uygulamasi yapilmugtir.

Mevcut ¢aligmanin literatiire saglamasi beklenen katkilar su sekilde
siralanmaktadir: Birincisi, Orgiitsel 6zdeslesme ve ¢ahisanlarin bireysel ig
performansi arasindaki iliskiye odaklaniimasi amaglanmugtir. Bu durum,
bir igletmenin en Onemli i¢ paydaslarindan olan ¢aligsanlarin performans
seviyelerini belirlerken oOrgiitsel 6zdeslesmenin roliinii agiklamada rehberlik
edecektir. Tkincisi, 6rgiitsel 6zdeslesme ve bireysel is performanst arasindaki
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iligkinin temelinde psikolojik bir unsur olarak ise baghliktan yararlanilmistir.
Caligmada, bireylerin yaptiklar: iglere ve Orgiitlerine dair tutumlarinin,
orgiitsel Ozdeslesme ve i3 performans: arasindaki iliskideki olas1 etkileri
belirlenerek  orgiitsel 6zdeglesmeyi bireysel diizeydeki bazi ¢iktilarla
iligkilendiren degiskenler ortaya konmaktadir.

Caligmanin sonraki boliimlerinde teorik gergeveye dayali olarak literatiir
taramast verilerek aragtirmanmin hipotezleri gelistirilmistir. Sonrasinda
gelistirilen hipotezleri test etmeye yarayan analizlere ve ulagilan bulgulara
deginilmistir. Aragtirmanin sonunda ise, elde edilen bulgular yorumlanarak
sektorii ve gelecekte bu alanda yapilacak ¢alismalari yonlendirecek 6nerilerde
bulunulmugtur.

2. TEORIK CERCEVE

Literatiirde sosyal kimlik kavramini agiklamada, Sosyal Kimlik Teorisi
ile Benlik Siniflandirma Teorisi bir arada kullanilmaktadir. Van Dick (2004,
s. 174), 6zdeslesme olgusunun kavramsallagtirilmasinin yani sira sosyal
kimligin ne sekilde gelistigini agiklamada bu iki teoriyi temel almanin yararh
olacagindan bahsetmistir.

Sosyal Kimlik Teorisi (Tajfel ve Tarner, 1979) ve onun biligsel
detaylandirmasi olan benlik siniflandirma teorisi (Turner vd., 1987) sosyal
kimlik olgusunu anlamada yararlanilabilecek uygun bir teorik gergevedir.
Sosyal kimlik teorisi, insanlarin ¢ogu durumda kendilerini benzersiz ve
bagimsiz bireyler olarak algiladiklari halde, diger bir¢ok durumda ise
kendilerini belirli bir grubun iiyesi olarak gormeye egilimli olduklar1
diisiincesine dayanmaktadir. Grup tyeligi agisindan bu benlik tanimlama,
bireyin kolektif benlik kavraminin bir pargast haline gelir. Sonug olarak,
grup tiyeligi ve kiginin grubuyla baglantisi (yani sosyal kimlik), bireylere kim
olduklarini, nasil davranacaklarini ve grup aidiyetlerinin hangi yonlerinin
ozellikle 6nemli oldugunu anlamalarina yardimei olan normatif bir rehber
olarak hizmet etmektedir (Scheepers ve Ellemers, 2019, s. 129).

Benlik Siniflandirma Teorisi, Sosyal Kimlik Teorisinden sonra gelistirilmis
olup, bireylerin kendilerini ii¢ farkli diizeyde kiyaslayarak siniflandirdiklarini
ifade etmektedir (Van Dick, 2004). Bu teoriye gore, kisisel diizeyde
bireyler kendilerini benzersiz sekilde grubun diger iiyelerinden farkli bir
bi¢imde grup diizeyinde siniflandirmaktadirlar. Orgiitsel 6zdeglesme bakig
agisindan bu durum bireylerin kisisel diizeyde kendilerini kariyerleri ile
orgiitiin farkl alt gruplarindan grup diizeyinde ya da Orgiitiin tamamuyla
ifade etmektedir (Tiziin ve Caglar, 2008, s. 1013). Benlik Siniflandirma
Teorisine gore bireyler kendilerini ii¢ farkli seviyede siniflandirmaktadir (Van
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Dick, 2004): a- iist sevide, insan olarak kendini diger canhlar ile karsilagtirir
(insan kimligi) b- orta seviyede, bir grubun tiyesi olarak kendi grubunu diger
gruplar ile kargilastirir (sosyal kimlik) c- alt seviyede, kendisini diger insanlar
ile karsilagtirir (kigisel kimlik) (Giirlek ve Tuna, 2018, s. 42).

Orgiitsel 6zdeslesme, bireyin iiyesi oldugu orgiite olan aidiyetinin
algilanma bigimidir. Mael ve Ashforth (1992, s. 105), iiyesi olduklari
orgiitle 6zdeslesen bireylerin, benlik tanimlamalarini da orgiitsel diizeyde
yapacaklarini, ayrica iiyesi olduklar1 Orglitle kader birligi yaparak,
onun bagarisimt ya da bagarisizliklarim1 kendi iginde yasayacaklarindan
bahsetmektedir.

3. LITERATUR

3.1. Orgiitsel Ozdeslesme ve Is Performanst

Sosyal Kimlik Teorisi ve Benlik Simiflandirma Teorisinden tiiretilen
orgiitsel 6zdeslesme, bir Orgiitiin tanimu ile bir ¢aliganin tanimi arasindaki
psikolojik baglantiy1 ifade etmektedir (Dutton vd., 1994, s. 242). Orgiitsel
Ozdeslesme, bilhassa ¢alisanlarin bir orgiite tiyelikleri bakimindan kendilerini
ifade ettikleri bir sosyal kimlik bi¢imidir. Riketta’ya (2005, s. 360) gore
orgiitsel 6zdeslesme, bireylerde kigisel ve organizasyonel degerlerin uyumu
tizerine organizasyonla biitiinliik algisinin ya da organizasyona aidiyet
algisinin gelismesi ya da kendini belirli bir organizasyonun mensubu olarak
tanimlarken bireyin kendini tanimlamasini kapsayan bir siirectir. Orgiitsel
ozdeglesme, kisilerin kendilerini tanimlamalariyla ilgili bir stire¢ olmasi
nedeniyle bireyler igin 6nemlidir. Ciinkii bireyler bagkalartyla bu tanim
tizerinden iletigim kurarlar, 6zel ve i hayatlarina bu tanim {izerinden yon
verirler.

Orgiitsel 6zdeglesme literatiiriinde, ¢alisanlarin  Srgiitlerinin - imajim
cekici bulduklarinda, orgiitle giiglii bir 6zdesglesmeye sahip olma egiliminde
olduklart belirtilmektedir (Dutton vd., 1994; Shin vd., 2016). Orgiitsel
Ozdeslesme, ¢aliganlarin isteki tutumlarini ve verimliliklerini etkilemektedir.
Caliganlar kendi orgiitleriyle yliksek oranda 6zdeslestiginde, o orgiitiin bakig
agisiyla diisiinmek ve hareket etme yoniinde egilim gostermektedir. Ayrica
orgiitlerine daha fazla katkida bulunmaya isteklidirler (Mael ve Ashforth,
1992).

Is performanst en yaygin tabir ile bir kiginin isini iyi yapiyor olma
derecesini ifade etmektedir. Performans, basar1 ve orgiitsel sonuglar ile
ilgisi olan Gnemli bir unsurdur. Ts performansina iligkin en yaygin kabul
goren teoriler Campbell ve digerlerinin (1993) ¢aligmasindan gelmektedir
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ve bu aragtirmacilar ig performansini bireysel diizeyde bir degigken olarak
tanimlamiglardir. Campbell ve digerlerine (1993, s. 240) gore performans, tek
bir kiginin yaptig1 bir seydir ve dolayisiyla kisisel bir davranigtir. Performans
sonug olmayip, sonuglar, bireyin performansimin sonucu olugmaktadir. Tki
boyutu igermektedir: Rol i¢i performans, orgiitsel amaglar ve islevlerle tutarh
taaliyetlerle ilgilidir; ekstra rol performansi, saghkli bir ¢aligma ortamini
desteklemekle ilgilidir (Cohen ve Liu, 2011, s. 272).

Mael ve Ashforth (1995), giiclii derecede orgiitsel 6zdeslesemeye sahip
caliganlarin, gorevleri daha iyi yerine getirme gibi 6rgiit yanlis1 davraniglarda
bulunma olasiliklarinin daha yiiksek oldugunu belirtmistir. Literatiirde,
Sosyal Kimlik Teorisine dayandirilarak yapilmig arastirmalarda orgiitsel
Ozdeslesme ile i3 performans: arasindaki pozitif yonli bir iliski oldugunu
gosteren galigmalar bulunmaktadir. Riketta’nin (2005) meta-analizi, Orgiitsel
Ozdeslesme ile ¢alisan performansi arasinda pozitif bir iliski oldugunu
gostermektedir. Lee (2002), kir amact giitmeyen kuruluglart incelemis ve
orgiitsel 6zdeglesmenin boyutlarinin performansla 6nemli 6lgtide iligkili
oldugunu gostermistir. Liu ve digerleri (2011) tarafindan yapilan bir
caligmada, bireysel, orgiitsel davranig ve tutumlarin i performansi tizerinde
olumlu yone bir etkiye sahip oldugu belirtilmektedir. Ayrica, ¢aliyma
sonucunda orgiitsel 6zdeglesmenin i§ performansinin alt boyutlar1 olan rol
i¢i performans ve ekstra rol performans iizerinde pozitif yonli bir etkiye
sahip oldugu da bulunmugtur. Ting ve Ho (2017), Tayvan’daki 6zel bilim
ve teknoloji tiniversitelerinin idari personeli {izerinde yaptiklarr galigmada,
igyeri arkadaghginin i performansini dogrudan etkiledigini, ayrica ise
baglilik ve orgiitsel 6zdeslesme yoluyla ig performansini dolayli olarak
etkiledigi sonucunu bulmuglardir. Bu anlatilanlara dayanarak agagidaki
hipotez tretilmistir:

H,: Orgiitsel 6zdeglesme ile iy performanst arasinda pozitif yonlii bir
iliski vardir.

3.2. Orgiitsel Ozdeslesme ve Ise Baglilik

Ise baglilik, bir orgiitiin basarisint artiran kilit bir faktor sayildigindan
orgiitsel aragtirmalarda en ¢ok ¢aligilan ¢ahgan tutumlarindan biri olarak
kargimiza ¢tkmaktadir (Abdallah vd., 2017, s. 32). Ise baglilik, calisanlarin
hayatlarinin - diger yonlerine gore isleriyle ne Olgiide ilgilendikleri,
Ozdeslestikleri ve mesgul olduklar1 seklinde tanimlanmugtir (Culibrk vd.,
2018, 5. 2). Ise baglilik ayn1 zamanda ¢alisan bireyin hayatinda, isin degerine
iligkin olan normatif bir inangtir ve bu tutumsal durum onun 6nceki kiiltiirel
ve sosyallesme faaliyetlerinin bir sonucudur (Johari ve Yahya, 2016, s. 557).
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Is, bireyin odak noktasidir ve ise baglilik, ig tutumlari, mevcut isten
memnuniyet anlamina gelmektedir. Ise baglilik, bireyin belirli bir ise dahil
olma derecesi ve diger isglerle kargilagtirildiginda isini gelistirmeye olan
yonelik hevesi ve bireysel inisiyatif alma durumu olmak {izere iki farkli
diizeyde incelenebilir (Rujipak ve Limprasert, 2016, s. 37). Rahati ve
digerleri (2015, s. 1) ige baglihig, bir calisanin mevcut isi istekliligi ve kabulii
olarak degerlendirmistir.

Ise baglilik, benlik saygist ve ise katilim diizeyi ile yiiksek oranda iligkili
oldugu igin, bir bireyin ige bagliligi ne kadar fazlaysa, orgiitiin bireyin
kimliginin bir pargasi olma olasiliginin o kadar yiiksek olmas1 beklenmektedir
(Katrinli vd., 2009, s. 67). Brown (1996, s. 238), ise bagliligin i§ tatmini,
performans ve isten ayrilma niyeti ile iligkisi oldugunu belirtmistir. Orgiitleri
ile etkili bir iletigim kurabilen, bu sayede kisisel inisiyatif alarak igi tizerinde
birtakim iyilestirmelerde bulunan bireylerin daha yenilik¢i ve iiretken
oldugu ayrica deneyim ve kigisel gelisim kazanmada daha bagarili oldugu
belirtilmektedir (Marion ve Fixson, 2020, s. 4).

Literatiirde bu konuda yapilmig ¢aligmalarda orgiitsel 6zdeslesme ile ige
baglilik arasinda olumlu bir iliski oldugu ifade edilmektedir. Riketta (2005),
orgiitsel Ozdeslesme ile ise baglilik arasinda olumlu bir iliski oldugundan
bahsetmektedir. Hall ve digerleri (1970) ise baghligi, orgiitsel 6zdeslesmeyi
etkileyen igsel faktorlerden biri olarak kabul etmigtir. Efraty ve digerleri
(1991) orgiitsel 6zdeglesmenin ige baghligr artirdigini bulmuslardir. Katrinlt
ve digerleri (2009) hemsireler {izerinde yaptiklar1 bir ¢aliymada, Orgiitsel
ozdeglesme ile ise baglihk arasinda olumlu bir iligki oldugu sonucuna
varmugtir.

Bu anlatilanlarin 1g1ginda agagidaki hipotez tiretilmistir:

H,: Orgiitsel 6zdeslesme ile ise baghlik arasinda pozitif yonlii bir iligki
vardir.

3.3. Ise Baglilik ve Is Performansi

Kanungo (1982, s. 341) ige bagliligi, kisinin igini psikolojik olarak
Ozdeglestirme veya igine baglilik derecesi olarak tanimlamistir. Caliganlarin
ise bagliligi, orgiitlerin basarisinin veya bagarisizhiginin  belirlenmesine
katkida bulunmaktadir. Bu sebeple orgiitler, amag ve hedeflere ulagmak
igin ¢aliganlarin ige katilimini gelistirmeye odaklanmaktadir. Kanungo
(1982, s. 342) ayrica, ige baghlik diizeyi yiiksek kisilerin islerini gergekten
onemsediklerini ve igleriyle ilgili endise duyduklarini belirtmigstir. Literatiirde,
orgiitlerin ¢aliganlarinin iiretkenligini artirmak igin ise baglihig: artirmaya
odaklanmalar1 gerektigi, ¢linkii bu sayede ¢alisanlarin i§ performanslarinin
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da artacagr ifade edilmektedir (Chughtai, 2008; Srivastava, 2013). Bu
sebeple, ise bagllik, ¢alisanlarin i performansini ve dolayist ile genel orgiitsel
performansi iyilestirmek igin kullanilan, galisanlarin orgiitsel faaliyetlere
bilingli ve aktif katilimini artirmaya 6nemli sekilde katkida bulunan, galiganin
isle ilgili 6nemli bir ig tutumu olarak kabul edilmektedir.

Literatiirde yapilmig ¢aligmalarda ise baghlik ile ig performansi arasinda
olumlu iligkiler oldugunu gosteren g¢aligmalar bulunmaktadir. Bakker ve
digerlerine (2014) gore, ise baglilik, bireysel performans ve ig ¢iktilar ile
yakindan iligkilidir. Dolayisiyla da galiganlarin ise baghliklar: onlarin bireysel
i performanslarini 6nemli 6l¢iide etkilemektedir. Lassak ve digerleri (2001)
calisanlarin ige baghliklarinin is performanslarini 6nemli olgiide etkiledigini
bulmustur. Tse baghlik daha yiiksek oldugunda, i performansi daha yiiksek
olacaktir. Kung (2012), Cin’in Kaohsiung $ehrinin bolge ofislerindeki
caliganlarin ige bagliliklari, 6rgiitsel degisimleri ve idari yeterlikleri arasindaki
iligkileri inceledigi ¢aligmasinda, bolge ofisi ¢alisanlarinin ige bagliliklar:
yiiksek oldugunda, idari yeterlik performanslarinin da daha yiiksek oldugunu
bulmugtur. Chughtai (2008), ise bagliligin, rol igi 1§ performansi ve orgiitsel
vatandaglik davraniginin 6z bildirim 6lgiitleri tizerindeki etkisini inceledigi
caligmasinda, ise baglihigin rol i¢i ig performansiyla pozitif iligkisi oldugunu
ortaya koymustur. Ayrica, orgiitsel baghligin ise baglilik ile is performansi
iligkisine kismen aracilik ettigi de bulunmustur. Shimazu ve digerleri (2015),
ise bagliligin ¢ahiganlarin kigisel yagam memnuniyetini ve i§ performansini
etkili bir sekilde artirdigini bulmuglardr.

Bu anlatilanlara dayanarak agsagidaki hipotez tiretilmigtir:

H,: Ise baglilik ile i performansi arasinda pozitif yénlii bir iligki vardir.

3.4. Ise Bagliligin Aracilik Etkisi

Rekabetin ve belirsizligin yogun oldugu bir ortamda faaliyet gosteren
giiniimiiz igletmelerinin ¢alisanlar1 yaptiklari islerde proaktif bir tutum
sergileyip daha Ozerk bir gekilde gorevlerini yiirtitmek zorundadir (Parker
ve Grote, 2019, s. 1172). Boyle bir ortamda, gahisanlarin orgiitleriyle
olan iliskisinin temelinde yatan psikolojik degiskenlerin anlagilmas: ig
performansin1 artirmada bize rehberlik edebilir. Bu ¢aliymada pozitif
psikoloji degiskenler olarak ise baglihik ve orgiitsel 6zdeslesme kavramlari
kullanilmakla birlikte somut orgiitsel ¢iktilar1 bigimlendiren bu degiskenler
arasindaki iligkilerin incelenmesinin ana nedeni olarak Orgiitiin rekabet
giiclinii artiran performans kavrami yer almaktadir.

Mevcut aragtirmada, ise baghligin, orgiitsel 6zdeglesme ile i§ performansi
arasindaki iliskide aracilik rolii oldugunu ileri siiriilmektedir. Orgiitleriyle
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Ozdeglesmig bireyler, orgiitlerinin bagarisim1 adeta kendi bagarilart olarak
goreceklerinden yaptiklari isi gelistirmeye olan yonelik birtakim inisiyatifler
alacaklardir. Bu durum bireysel performansi artirdigi gibi orgiitsel
performansta da artiga neden olacaktir. Nitekim Turung (2010, s. 189),
yiksek derecede performansa sahip ¢aliganlarin Orgiitiin rekabet giiciinii
artirdigint ifade etmektedir. Rotenberry ve Moberg (2007) ise, islerine
yliksek oranda bagli olan ¢aliganlarin 6rgiitsel hedeflere ulagmak igin fazladan
caba sarf edeceklerini ifade etmistir.

Hassan (2014), Amerika Birlegik Devletleri’nde kamu personeli tizerinde
yaptig1 bir galigmada, kamu personelinin, yaptig isin 6nemli oldugunu ve
bunu yaparken ¢esitli becerileri kullanmalar1 gerektigini hissettiginde ayrica
igleriyle ilgili gesitli faaliyetlere katildiklarinda, iglerine daha fazla bagh
olma egiliminde oldugunu belirtmektedir. Kamu ¢aliganlarinin gorevlerini
yaparken, i3 hedefleri ve performans seviyeleri hakkinda periyodik olarak
geri bildirimde bulunduklarindan ve is faaliyetlerini yerine getirirken yeterli
ozerklige sahip olduklarindan da bahsetmektedir. Bagka bir deyisle, kamu
gorevlileri yaptiklari igin anlamli ve degerli oldugunu algiladiklarinda iglerine
yiiksek oranda bagli olmaktadir. Johari ve Yahya (2016) Malezya’da kamu
hizmet kuruluglar1 iizerinde yaptiklar1 bir ¢alismada i performansinin
onctillerini belirlemeye ¢aligmiglardir. Caligmanin sonucunda is 6zellikleri
ile ig performansi arasinda olumlu bir iligki oldugu ve ise bagliligin bu
iligkide aracilik rolii oldugunu bulmuslardir. Biiyiikyilmaz ve Biger (2018),
saghk personeli iizerinde yaptiklar1 bir aragtirmada, ige bagliigin, isyeri
arkadaghiginin arkadaslik derecesi boyutu ile isten ayrilma niyeti arasindaki
iliskide kismi aracilik roliiniin bulundugu bulmustur. Ozsungur ve Karadal
(2020), ticaret ve sanayi odalar1 galiganlar1 iizerinde yaptiklar: bir galigmada,
etik liderlik ile i¢ girisimcilik arasindaki iliskide ise bagliligin aracilik rolii
oldugunu; ayrica ise bagliigin etik liderligin hizmet inovasyon davraniginin
alt faktorlerine olan etkisine de kismi olarak aracilik ettigini bulmuslardir.
Kappagoda (2013), Sri Lanka’da banka ¢alisanlari tizerine yaptig1 ¢aligmada,
orgiitsel baglilik, ise baglilik ve ig performansi arasinda anlamli pozitif iligki
oldugunu gostermigtir. Ayrica, ise bagliigin, yonetici olmayan ¢aliganlarin
orgiitsel bagliliklari ile i§ performanslar arasindaki iliskide kismi araci oldugu
bulunmugtur.

Bu anlatilanlarin 1g1ginda agagidaki hipotez gelistirilmigtir:

H,: Ise baglihigin orgiitsel zdeslesme ve is performansi arasindaki iligkide
aracilik rolii vardr.
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Ise baglilik

Orgiitsel
ozdeslesme

Is performansi

Hy

Sekil 1. Avastrmanin kavvamsal modeli

4. METOT

4.1. Amag ve Yontem

Bu aragtirmanin amaci, orgiitsel 6zdeslesme ile bireysel ig performansi
arasindaki iliskiyi ve bu iligkide ige baghligin aracilik roliinii incelemektir.
Ankara’da savunma sanayii alaninda faaliyet gosteren kiigiik olgekli ti¢ adet
isletmenin 1121 ¢alisant aragtirmanin evrenini olusturmaktadir. Aragtirmada
kullanilacak verileri toplamak amaci ile bu igletmelerin insan kaynaklari
departmam ile yiliz ylize goriisme yapilmig ve galiyma hakkinda bilgi
verilmistir. Daha sonra, aragtirmaya katilan bu iig igletmenin insan kaynaklar:
boliimiine online anket gonderilmigtir. Gonderilen anketlere 371 adet
cevap alinmugtir. Verilerin toplandigi 6rneklem biiyiikliigiiniin yeterliligini
sinamada, Saruhan ve Ozdemirci (2011) tarafindan hazirlanan “genelleme
i¢in gerekli 6rneklem sayisi tablosundan” yararlanilmigtir. Ayrica, Yaghoglu’
nun (2017, s. 75) belirttigi sekilde, ifade bagina diigen gozlem sayisinda
ideal oranin 1’ e 5 olmasi referans alinarak 6rneklem sayisinin yeterli oldugu
sonucuna ulagilmigtir.

Aragtirmada kullanilan ankette toplam 16 ifade bulunmaktadir. Orgiitsel
ozdeslesme igin Mael ve Ashforth (1992) tarafindan gelistirilen tek boyuttan
ve alt1 ifadeden olusan orgiitsel 6zdeslesme Olgegi (OZD) kullanilmugtir.
Ise baglilik kavramini 6lgmek igin Warr ve digerlerinin (1979) gelistirdigi
Ise Baghlik Olgegi (BAG) kullamlmistir. Olgek tek boyutlu olup alt:
ifadeden olugmaktadir. Anket formunun {igiincii boliimiinde ise bireysel ig
performansini 6lgmek amaciyla, Koopmans ve digerleri (2013) tarafindan
gelistirilirken Kaba ve Oztiirk (2021) tarafindan Tiirk¢e’ye uyarlanan
bireysel i performanst (PRF) 6lgegi kullamlmugtir. Olgek tek boyutlu olup
dort ifadeden olugmaktadir.
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Orgiitsel 6zdeglesme ve ige baglilik 6lgeklerinin ifadeleri 5nce, McGorry’nin
(2000) yontemine (rejection method) uygun olarak Ingilizce’den Tiirkge’ye
cevrilmistir. Sonrasinda Akdeniz Universitesi Yabanct Diller Yiiksekokulu
ogretim  iiyelerinden maddeleri Tiirkge’den  Ingilizee’ye  cevirmeleri
istenmigtir. Tiim Olgek ifadeleri 1 (kesinlikle katilmiyorum) ile 5 (kesinlikle
katiliyorum) arasinda degisen 5’li Likert Olgegi ile olgiilmiistiir. Aragtirma
formunda ayrica katilimcilara ait 6 adet demografik soru yer almaktadir.

4.2. Analizler ve Bulgular

Aragtirma orneklemine ait demografik sorular analiz edildiginde su
bulgulara ulagilmigtir: Aragtirmaya katilanlarin %56.40 erkek, %43.44
kadindir. Aragtirmaya katilan ¢alisanlarin %4.9’u 25 yasin altinda; %43.4%i
25-35 yas araliginda; %40.2°si 36-45 yag arahginda %11.5°1 45 yag
tizerindedir. Medeni durumlarina bakildiginda %43’ evli iken, %57’si ise
bekardir. Egitim durumlari degerlendirildiginde, %89.2’sinin iiniversite ve
%10.8’inin lisansiistii dereceye sahip olduklar1 goriilmektedir. Katilimcilarin
%]11.2°sinin 1-2 yil araliginda, %41.3’tiniin 3-5 yil arahginda, %35.7’sinin
6-9 yil araliginda, %11.8inin ise 10 yildan fazla siiredir bulunulan is yerinde
gorev yaptiklar1 gortilmektedir. Caliymaya katilan kigilerden %18.4%intin
1-2 yil arasi, yine % 17.6’simn 3-5 yil, %45.4’tiniin 6-9 yil, %18.6’s1nn ise
toplam 10 yil ve iizerinde i§ yagam deneyimine sahip olduklar1 goriilmiistiir.

Tablo 1’de ise degiskenlere ait istatistiki degerler verilmektedir. Ifadelere
ait basiklik ve garpiklik degerlerinin -2 ile +2 arahginda olmasi nedeniyle
verilerin normal dagildig1 varsayilmistir (George ve Mallery, 2019; Colakoglu
ve Bozkurt, 2021).

Tblo 1. Degjiskenlere ait istatistiki degervier

Kod N Ort. Std. Sap. Carpiklik Basiklik
0zZD1 371 4,086 923 -,681 -,261
0zZD2 371 4,086 923 -,681 -,261
0zZD3 371 4,086 923 -,681 -,261
0zZD4 371 4,086 923 -,681 -,261
0zZD5 371 4,086 923 -,681 -,261
0ZD6 371 4,086 923 -,681 -,261
PRF1 371 4,655 ,530 -1,303 1,377
PREF2 371 4,655 ,530 -1,303 1,377
PRF3 371 4,655 ,530 -1,303 1,377
PRF4 371 4,655 ,530 -1,303 1,377
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Tablo 1 (Devam). Degiskenleve ait istatistiki degerler

Kod N Ort. Std. Sap. Carpiklik Basiklik
BAGI 371 4,156 ,684 -515 ,324
BAG2 371 4,156 ,684 -515 ,324
BAG3 371 4,156 ,684 -515 ,324
BAG4 371 4,156 ,684 -515 ,324
BAG5 371 4,156 ,684 -515 ,324
BAG6 371 4,156 ,684 -515 ,324

Verilerin analizinde AMOS programi kullanilarak YEM uygulanmugtir.
Iki asamali bir analiz yontemi kullamlarak o6ncelikle 6lgiim modeli
degerlendirilmis ardindan da ve hipotez testlerini sinamak igin yol analizi
uygulanmugtir.  Verilerin normal olarak dagilip dagiimadigini incelemek
igin ifadelerin garpiklik ve basiklik degerlerine bakilmig, bu degerlerin
-2 ile +2 arasinda seyrettiginden, normal dagildigi sonucuna ulagilmigtir.
Olgiim modeline bakilirken; standardize faktor yiiklerine bakilarak madde
giivenilirligi; Bilesik giivenilirlik (CR) ve Cronbach Alfa (CA) degerlerine
bakilarak i¢ tutarhlik ve giivenilirlik; ortalama varyans (AVE) degerlerine
bakilarak yakinsama gegerliligi ve Fornell-Lacker yontemi ile de agiklanan,
ayrisma gegerliligi analiz edilmistir. Uyum iyiligi degerleri vasitasiyla da
modelin uygunlugu analiz edilmigtir (Tan ve Colakoglu, 2021).

Analiz sonucunda faktor yiikleri diigiik olan, giivenilirlik ve gegerlilik
kriterlerine uymayan “OZD5, OZD6, BG4, BG5 ve PR3” kodlu
ifadeler analizlerden g¢ikartilmigtir. Yapilan analizler sonucunda, madde
giivenilirligini degerlendirirken istatistiksel olarak anlamli (p< 0,05) ve
faktor yiikleri 0.50’nin {izerinde olmasi esas alinmigtir (Hulland, 1999).
Yakinsama gegerliligi kriterlerinin saglanip saglanmadigini 6lgmek igin
ise degiskenlere ait CR ve CA degerlerine bakilmig bu degerler 0.70’ten
bityiik oldugu igin (Bagozzi ve Yi, 1988), AVE degerleri ile giivenilirlik
(i¢ tutarlilik) degerleri de 0.5’ten biiyiik oldugu i¢in (Hair vd., 2019) bu
degerlerin uygun oldugu sonucuna varilmigtir Bu degerlere ait detayli bilgi
Tablo 2’de gosterilmektedir.
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Tablo 2. Olgiim modeli

Faktor Yiikler CA CR AVE
Orgiitsel Ozdeslesme 0,846 0,849 0,589
0ZD4 0,694
0zZD3 0,638
0zZD2 0,914
0zZD1 0,795
Ise Baglilik 0,914 0,915 0,728
BAG1 0,898
BAG2 0,832
BAG3 0,884
BAG6 0,796
1s Performanst 0,954 0,956 0,878
PRF1 0,965
PRE2 0,976
PRF4 0,867

X 2 /SD= 2,706 (p< 0,05); GFI= 0,949; NFI= 0,964; TLI= 0,969; CFI=
0,977; RMSEA= 0,068; SRMR = 0,044

Fornell ve Lacker uygulamasi ile ayrigma gegerliligi sinanmugtir. Fornell
ve Lacker yontemine gore, ayrisma gegerliliginin saglandigini belirlemek
igin her bir degiskenin AVE degerlerinin kare kokiiniin diger degiskenlerle
aralarindaki korelasyon katsayilarindan biiyiik olmasi gerekmektedir. Tablo
3’e bakildiginda degerlerin ayrigma gegerliligine igaret ettigi sonucuna
varimaktadir.

Tablo 3. Ayrisma gegerliligi

Ise Baglilik Orgiitsel Ozdeslesme | Is Performansi
Ise Baglilik 0,989
Orgiitsel Ozdeglesme | 0,136 0,864
Is Performanst 0,223 0,583 0,868

Not: Tabloda bulunan koyn ifadeler kavekok AVE dejerleridin

Modelin uygunluguna karar verildikten sonra ¢alismanin hipotezlerini
sinamak amaciyla yol analizi uygulanmistir. Olugturulan model ve yol analizi
sonuglar1 Sekil 2°de gosterilmektedir.
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Sekil 2. Yapisal model ve yol analizi sonuclar:

Yapilan yol analizi sonucunda orgiitsel 6zdeglesmenin ig performansi ve
ise baglilik iizerinde dogrudan etkisi istatistiksel olarak anlamli oldugundan
H, ve H, hipotezleri; ige bagliligin is performanst iizerinde dogrudan etkisi
istatistiksel olarak anlaml oldugundan H, hipotezi kabul edilmigtir. Aracilik
etkisini incelemek i¢in orgiitsel 6zdeslesmenin is performansina, ise baglilik
tizerinden gergeklesen dolayli etkisine bakilmugtir. Aracilik etkisinden soz
edebilmek igin dolayli etkinin istatistiksel olarak anlamli olmasi gerekmektedir.
Hem dolayli etki hem de dogrudan etki anlamli oldugunda kismi aracilik,
dolayli etki anlamliyken dogrudan etkinin anlamsiz oldugu durumlarda da
tam aracilik etkisi var demektir (Colakoglu ve Seyrek, 2022). Yapilan analiz
sonucunda orgiitsel 6zdeglesmenin i§ performansi tizerinde hem dogrudan
etkisinin hem de ise baglilk iizerinden dolayh etkisinin istatistiksel olarak
anlamli oldugu goriildiigiinden H, hipotezi kabul edilmistir. Analizlerle ilgili
detayli bilgi Tablo 4’de gosterilmektedir.

Tablo 4. Hipotez testi sonuglar:

%95 Giiven
aralig1
Yol P Pl Al sinir/ist Sonug
sinir
Dogrudan etki
H, Orgiitsel Ozdc§lc§mc > i§ Performansi ,195 1,000 | ,099/,311 | Kabul
H, Orgiitsel Ozdeslesme = Tse Baglilik ,133 1,020 | ,037/,216 | Kabul
H, |Ise Baghlik > I Performanst J111 (1,040 | ,015/,222 | Kabul
Dolayli Etki
H, I?C rrngSi gfd°§le§mc > e Baghlk =15 1 6151 004|003/ 042 | Kabul
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5. SONUGC VE TARTISMA

Sosyal Kimlik Teorisi (Tajfel ve Turner, 1979) ve Benlik Siniflama Teorisi
(Tarner vd., 1987) teorisi temelinde sekillendirilen bu galigmanin amaci
Tiirkiye’de Savunma Sanayii Sektorii ¢aliganlarinin 6rgiitsel 6zdeglesme, ise
baglilik ve bireysel performanslar1 arasindaki iligskileri incelemektir. Ayrica
orgiitsel 6zdeglesme ve bireysel performans arasindaki iligkide ige bagliligin
aracilik rolii aragtirlmistir.

Caligmada elde edilen bulgulara gore orgiitsel 6zdeglesme is performansini
olumlu ve anlamli bir bi¢imde etkilemektedir. Bu sonug literatiirde daha 6nce
yapilmig ¢aligmalar1 desteklemektedir (Callea vd., 2016; Chien 2003; Lee
2002; Liu vd., 2011; Riketta, 2005; Ting ve Ho, 2017). Literatiirde yapilmig
bu ¢aligmalarin genel bir sonucu olarak orgiitleri ile 6zdeglesmis galiganlarin
daha yiiksek diizeyde bireysel performans sergiledigi bulunmustur.

Caliymadan elde edilen bir diger bulgu, orgiitsel 6zdeslesme ige baglihg:
olumlu ve anlamh bir gekilde etkilemektedir. Elde edilen bu bulgu da
literatiirde yapilmig ¢aligmalarla benzerlik gostermektedir (Efraty vd., 1991;
Hall vd., 1970; Katrinli vd., 2009; Riketta 2005). Bu bulgu, orgiitleri ile
Ozdeslesmig ¢alisanlarin islerine daha fazla baglilik gosterecekleri anlamina
gelmektedir.

Elde edilen bir diger bulgu ise ise baglhiligin i performansi tizerinde olumlu
ve anlamli bir etkiye sahip oldugudur. Elde edile bu bulgu da literatiirde
yapilmig ¢aligmalar ile benzerlik gosterip onlart desteklemektedir (Bakker
vd., 2014; Chughtai, 2008; Kung, 2012; Lassak vd., 2001; Shimazu vd.,
2015).

Aragtirma sonucunda elde edilen bu bulgulardan orgiitsel 6zdeslesme
ve ige bagliigin bireysel ig performansinin Onciilii olduklar1 sonucuna
varilmaktadir.

Caliymada ayrica, savunma sanayii sektoriinde ¢aliganlarin Orgiitsel
ozdeglesmeleri ile i§ performanslar1 arasindaki iliskide igse baghligin arac
bir rolii bulundugu sonucu elde edilmistir. Bu sonuca gore orgiitleri ile
Ozdesglemis ¢alisanlar iglerine daha fazla baghlik gosterecekler ve bunun
sonucunda da daha yiiksek diizeyde bireysel performans gostereceklerdir.
Yapilan literatiir taramasinda Orgiitsel 6zdesleme ile bireysel performans
arasindaki iliskide ige baghligin aracilik roliinii inceleyen herhangi bir
caligmaya rastlanmadigindan bu galigma ise baglihigin aracilik roliinii ortaya
koyarak da literatiirii desteklemektedir.

Sosyal Kimlik Teorisine gore bir kisi kendini bir sosyal gruba mensup
olarak algiliyor ve buna inaniyorsa bu gruba mensup olmak kisi agisindan



86 | Owgiitsel Davvanss Kavvamlar ve Avastrmalar-1

duygusal olarak bir 6nem tagimakta ayni zamanda da birtakim degerleri
de i¢inde barindirmaktadir (Tajfel ve Turner, 1979). Cahymadan elde
edilen bulgular yorumlandiginda orgiitsel 6zdeslesme yolu ile bir 6rgiitiin
tyelerinin ortak bir orgiitsel kimlik duygusu gelistirebilecekleri, orgiitsel
degerleri igsellestiren ¢alisanlarin bu ortak kimlik sayesinde islerine daha
tazla baglilik gostereceklerini ve bu sayede daha fazla gayret sarf ederek daha
yiiksek bir performans ortaya koyabileceklerini sdylemek miimkiindiir. Benlik
Smniflandirma Teorisi baglaminda ise, ¢alisanlar orgiitsel kimligin 6nemini ve
gerekliligini fark ettiklerinde, orgiitsel kimlige uygun bigimde kendilerine
ait benlik siniflandirmalarinda bulunarak mensubu bulunduklar: 6rgiitlerin
degerleri ve amaglart ile bireysel deger ve amaglarinin ayni derecede 6nemli
oldugunu kabul edecek ve bunun sonucunda iglerine daha fazla baglilk
gostereceklerdir (Edwards, 2005, s. 225).

Elde edilen bulgular yorumlandiginda, ortak bir 6rgiitsel kimlik olugturma
yolu ile ¢alisanlarda orgiitsel 6zdeglesme saglamanin ¢alisanlarin iglerine
baglanma ve bireysel i§ performanslarini artirmada orgiitler agisindan yararlh
olacagi soylenebilir. Bu baglamda, orgiitlerin insan kaynaklar1 departmanlari
yoneticilerinin ve ¢aliganlarinin birbirleri ve Orgiitleriyle paylagacaklar
ortak bir oOrgiitsel kimlik gelistirmeye yarayacak duygusal mekanizmalar:
gelistirecek yol izlemeleri gereklidir.

Mevcut galigma, Tiirkiye Savunma Sanayii Sektorii galisanlart tizerinde
uygulandigindan elde edilen sonuglarla farkli sektorler igin genellemede
bulunmak uygun olmayabilir. Bu konuda ¢aliyma yapmak isteyecek
aragtirmacilar farkl sektorlerde farkli degiskenlerle gesitli diizenleyici ve arac
degiskenlerin kullanilacagi caligmalar yapip literatiire katki saglayabilir.
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Bolum 5

Is Yasami ve NLP: Zihin Dili Programlama

Gamze Ebru Ciftgi'
Tugce Nur Temiz?

Ozet

Bilim insanlar1 simdiye kadar yapilan ¢aligmalar rehberliginde etkin ve
verimli bir diigiince yapisi olugturabilmek ve kendini gergeklestirme arzusu
tagtyan insanlara yol gosterici olmak amaciyla gesitli diisiince modellemeleri
geligtirerek insanligin hizmetine sunmuglardir. Nitekim insanlarin yasamda
gosterdikleri tatminlik ve basartyla birlikte 6ne siiriilen metotlarla zihnin
egitilmesinin ve gelistirilmesinin ne kadar 6nemli oldugu da goriiliir
olmustur. Bu yéntemlerin en etkililerinden biri 1970]i yillarda 6ne siiriilen
Zihin Dili Programlama (NLP) ise, insanlardaki basarili sonuglarinin
gerek bilimsel verilerle gerekse insanlarin birebir goézlemleri ile ortaya
konulmasiyla riistiinii ispatlamig bir yontem olarak bilim camiasindaki
yerini almugtir.

Zihin Dili Programlama (NLP)’nin 6zellikle bireyin hedeflerine yonelik
olarak programlanmasi, bireye “Gergekten ne istiyorum?”, “Su an gelmek
istedigim noktanin neresindeyim?” veya “Bu istekleri olugturan asil
kaynak ben miyim:” gibi yonlendirdigi gii¢lii sorularla ‘ideallestirilmig
benlikten’ siyrilip bireyin 6ziine derin bir yolculuk yapmasini sagladig
diisiiniilmektedir. Netice de bireyin kendi 6z yetkinlikleri ve yeteneklerine
uygun amaglarin ortaya ¢ikmasma ve bireyin kendini gergeklestirmesine
imkan verdigi goriilmektedir. Bu baglamda NLP zihin dili programlama
yonteminin insanlar iizerinde ige yarar bir yontem oldugu diigiiniilmektedir.

1 Dog. Dr, Hitit Universitesi, Sungurlu Meslek Yiiksekokulu, Yoénetim ve Organizasyon
Boliimii, gamzeebruciftci@hotmail.com, ORCID: 0000-0001-5335-103X
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Ozellikle rekabetin yogun oldugu ve varlik miicadelesinin gittikge agirlagtig
i diinyas1 i¢in NLP tekniklerinin igletmelere daha fazla katk: saglamasi ve
igverenleri rahatlatict bir rehberlik sunmasi vadedilmektedir.

1. GIRIS

Insanlar1 tiim canllardan ayiran en 6nemli 6zelligi diigiinme ve akil
yetisinin bulunmasidir. 17. ylizyihn Aydinlanma Cagrnin en iinli
diigiintiri ve aymi zamanda rasyonalisti Descartes’in  “Diigliniiyorum
Oyleyse varim” ciimlesinde belirttigi gibi aslinda bireyin bu diinyadaki
varliginin en 6nemli kaniti diigiiniyor olmasidir. Ciinkii bireyin varlig:
diiglinceyle anlam kazanir, bu diinyada insan varligini diiglincelerinin
sonucu gelistirdigi eylem ve davraniglarla ortaya koyar. Diigiincenin
Onemini ortaya koyan birgok tarihsel sOylemin yaninda bugiin nérobilim
aragtirmalar1 insanoglunun yagsam kalitesinde zihinsel faaliyetlerin ne
kadar 6nemli oldugunu ortaya koymaktadir. Yagantiy1 belirleyecek kadar
onemli olmasina ragmen insanlar diisiince hakkinda da diigiindiikleri genel
anlamda pek de soylenemez. Cogu insan diisiincelerini anhk i¢giidiisel
istek ve sartlanmalarla gergeklestirirken, diinya da ¢ok az insan diiglinceyi
gergekten 6nemli bir zihin aktivitesi olarak gormekte ve bu aktiviteyi
gelistirmek igin ¢aba harcanilmas: gerekliginin farkindadir. Zihinsel
aktivitelerin geligtirilmesi igin ¢aba gerektirmesinin en 6nemli sebebi ise
insan zihnin girift yapisidir. Insan beyni biyolojik olarak ok katmanli ve
tarkli bolgelerden olusur. Bu bolgeler birbiriyle devamli baglant1 iginde
olmastyla birlikte farkl iglevlere sahiptir. Ornegin beynin kisimlarindan
frontal lob; analitik diiglince, dikkat, ahlaki yargi, diirtiilerin kontrolii, 6z
diizenleme, empati ve 6z elestiri gibi islemlerden sorumludur ve hedefe
iliskin bagimsiz hareket ve davraniglar frontal lobun yiiriitiicii iglevleri
sayesinde gergeklesir (Kokagya ve Ortanca, 2019, s. 508). Beynin diger
boliimlerinden biri olan limbik sistem ise, i¢giidii ve duygudurum
reaksiyonlarindan daha fazla sorumlu olan boélgedir (Doruk ve Uzun,
1997, 5.10). Bu iki 6rnegin yaninda beynin ok farkli bolgelerin agirlikls
olarak yiirtittiikleri ¢ok gesitli iglevler bulunmaktadir. Bu baglamda insanin
diiglincesini  yonlendirebilmesi, ihtiyaglar1 ve istekleri dogrultusunda
zihnini dogru zamanda dogru bir bi¢imde kullanabilmesi i¢in kendisine
bahgedilen bu mucizevi organi iyi tanimasi gerekir. Bir sey hakkinda ne
kadar az bilinirse o geyin yonetimi de o kadar zor olacaktir. Elbette beyin,
zihin, biling ve biling 6tesi gibi kavramlara iliskin ulagilmas: gereken
verilerin sinirini tahmin edemesek de su ana kadar ulagilan bilgiler 151g1inda
zihnimizi daha aktif ve verimli kullanma imkanimiz oldugu bilinmektedir.
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Bilim insanlar1 gimdiye kadar elde edilen bu ¢aligmalarin rehberliginde
etkin ve verimli bir diigiince yapist olugturabilmek ve bu diinyada kendini
gergeklestirme arzusu tagiyan insanlara yol gosterici olmak amaciyla gesitli
diisiince modellemeleri gelistirerek bu modellemeleri insanhigin hizmetine
sunmuglardir. Alinan geri bildirimler ve bu metotlar1 uygulayan insanlarin
yagamda gosterdikleri tatminlik ve bagariyla birlikte 6ne siiriilen metotlarla
zihnin egitilmesinin ve geligtirilmesinin ne kadar 6nemli oldugu da goriiliir
olmugtur. Bu yontemlerin en etkililerinden biri 1970’1 yillarda 6ne siiriilen
zihin dili programlama yontemi Zihin Dili Programlama (NLP) ise,
insanlardaki bagarili sonuglarinin gerek bilimsel verilerle gerekse insanlarin
birebir gozlemleri ile ortaya konulmasiyla riistiinii ispatlamig bir yontem
olarak bilim camiasindaki yerini almistir.

Zihin Dili Programlama (NLP)nin o6zellikle bireyin hedeflerine
yonelik olarak programlanmasi, bireye “Gergekten ne istiyorum?”, “Su an
gelmek istedigim noktanin neresindeyim?” veya “Bu istekleri olugturan
asil kaynak ben miyim?” gibi yonlendirdigi giiglii sorularla ‘ideallegtirilmis
benlikten’ siyrilip bireyin 6ziine derin bir yolculuk yapmasimi sagladig
diigiiniilmektedir. Neticede bireyin kendi 6z yetkinlikleri ve yeteneklerine
uygun amaglarin ortaya ¢ikmasina ve bireyin kendini gergeklestirmesine
imkan verdigi goriilmektedir. Bu baglamda NLP zihin dili programlama
yonteminin insanlar iizerinde ige yarar bir yontem oldugu diisiiniilmiis,
ozellikle rekabetin yogun oldugu ve varlik miicadelesinin gittikge agirlagtig
i diinyast i¢in NLP tekniklerinin igletmelere daha fazla katki saglayacag:
ve igverenleri rahatlatict bir rehberlik sunacagi vadedilmistir. Bu amagla
boliimiimiizde NLP’nin ilk 6nce tanimi, kapsami, varsayimlari ve teknikleri
agiklanmaya ¢aligilmig daha sonra ise gerek ig diinyasi agisindan gerekse
verimli ve etkin bir insan kaynagi yonetimi agisindan NLP ve uygulamalari
incelenerek, yapilan bilimsel aragtirmalar 1siginda insan kaynagindaki
etkinligi ortaya konulmaya ¢aligitimugtir.

2. NLP TANIMI VE KAPSAMI

Neuro Linguistic Programming (NLP) veya Tirkge kullaniminda
Zihin Dili Programlama, 1970’lerde California Universite’sinde matematik
ogrencisi olan Richard Bandler ve ayni iiniversitede linguistik (dilbilim)
profesorii olan Jhon Grinder tarafindan ortaya atilmistir. Onlarnin ilk
caligmalarinin {rtini: Daha iyi iletigim, daha hizla 6grenme ve herhangi
bir alanda kigisel basart i¢in kullanabilecek bir model yaratmak olmustu
ve “sadece herhangi bir uzmanlik becerisine sahip bir kisi ile ayni beceriye
sahip olmasina ragmen konusunda daha iistiin olan birisi arasindaki farkin
nedeni nedir? Sorusu ile baglamislardi. Grinder ve Bandler’in amaci, basarili
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terapistler tarafindan kullanilan iletigim davranigi modellerini tanitarak,
bagkalarina aktarabilmesini saglamakt1 (Aytag, 1999, s. 2; Cetinel, 2003, s.
205; Dowlen, 1996, s. 27; Tosey ve Mathison, 2010, s. 318; Passmore ve
Rowson, 2019, s. 2). Bu amagla yola ¢ikan aragtirmalar bugiin ki haliyle
NLP’yi olusturmuglardir ve genel anlamda NLP iletigim, igsel deneyim, dilin
etkileri, tstiin davranigi bigimlendirme ve beynin nasil kullanildigini kapar
(Adler, 2004, s. 22).

NLP kavraminin ana unsuru, bireyin bazi sagduyu ilkeleri kazanmast ile
kisisel mitkemmellige ulagmanin bilim ve sanatidir ve bireyin “Tyi yaptigim
bir geyi nasil yaptyorum?”, “Onu nasil daha iyi yapabilirim?”, “Bagkalarinda
hayranlik duydugum becerileri nasil kazanabilirim?” gibi sorular1
cevaplandirabilmesine dayanmaktadir (Aytag, 1999, s. 2). Bu baglamda,
bireylerin diigiinme bigimlerini tamima ve onlar1 yonetebilme becerisini
kazandirmak NLP’nin temel prensipleri arasindadir (Aydemir, 2010, s. 99).

NLP’nin bireyi neyin harekete gegirdigini anlamanin yaninda, bireye nasil
diisiindiigiinii, nasil hissettigini ve ¢evresindeki diinyadaki giinliik hayati
nasil anlamlandirdigini inceler. Bu bakimdan NLP’yi agagidaki gibi gesitli
sekillerde tanimlamak miimkiindiir (Ready ve Burton, 2015, s. 11);

e Tletigim sanat1 ve bilimi,
e Ogrenmenin anahtart,

* Sizi ve diger insanlar1 harekete geciren geyin ne oldugunu anlamanin
yolu,

* Hayatinin her alaninda istedigin sonuglari almanin yolu,

* Bagkalarim diirtistliikle etkilemenin yolu,

* Beyniniz i¢in kilavuz,

* Basarih insanlarin sirri,

* Kendi gelecegini yaratma yontemi,

* Insanlarin gergekliklerini anlamlandirmalarina yardim etmenin yolu,
* Kisisel ve organizasyonel degisim igin arag seti,

e Noro, norolojik sisteminizle ilgilidir. NLP, diinyay1 duyulariniz
aracihgiyla deneyimlediginiz ve duyusal bilgileri hem bilingli hem de

bilingsiz olarak diigiincedir.

Bazi insanlar NLP’yi “6znel deneyim yapisinin incelenmesi” ve “kigisel
Ustiinliigiin bilimi olarak tanimlamaktadir; Bir davranig bilimi olarak
NLP’nin kapsamui iginde gunlar vardir (Adler, 2004, s. 24):



Gamze Ebru Cifti / Tigiee Nur Temiz | 97

* Bir bilgi sistemi-epistemoloji
* Bilgi ve degerlerin uygulanmast i¢in yontem ve siiregler-metodoloji
* Bilgi ve degerleri uygulamak igin gerekli olan araglar-teknoloji

ingilizce dilinde Neuro Linguistic Programming (NLP), Tiirkge dilinde
Noro veya Zihin Dil Programla olarak kavramsallagtirilmigtir. Bu ti¢ 6nemli
kelimenin (bkz. $ekil 1) agiklamasi ise su gekilde yapilmaktadir (Ready ve
Burton, 2015, s. 11):

* Noro, norolojik sisteminizle ilgilidir. NLP, diinyay1 duyulariniz
aracihigiyla deneyimlediginiz ve duyusal bilgileri hem bilingli hem
de bilingsiz olarak diisiince siireglerine ¢evirdiginiz fikrine dayanir.
Diigiince siiregleri, fizyolojiyi, duygulart ve davramgi etkileyen
norolojik sistemi harekete gegirir.

* Dil, diinyay1 anlamlandirmak, deneyimi yakalayip kavramsallagtirmak
ve bu deneyimi baskalarmna iletmek igin dili kullanma seklinizi ifade
eder. NLP’de dilbilim, konustugunuz kelimelerin ve viicut dilinizin
deneyiminizi nasil etkilediginin incelenmesidir.

* Programlama, biylik Olgide Ogrenme teorisinden yararlamr ve
deneyimlerinizi nasil kodladiginizi veya zihinsel olarak nasil temsil
ettiginizi ele ahr. Kigisel programlamaniz, karar vermek, problem
¢ozmek, 6grenmek, degerlendirmek ve sonug almak i¢in kullandiginiz
igsel siire¢lerinizden ve stratejilerinizden (diigiince kaliplart) olugur. NLP,
deneyimlerinizi nasil yeniden kodlayacagimzi ve istediginiz sonuglar
alabilmeniz igin i¢ programlamamzi nasil diizenleyeceginizi gosterir.

DiL
KELIMELERINZ
AONSTUCUMEZ DI KLLLANMA SEXLNZ

DAVRAN(SINIZ
KABUL EDILERIR VE

Sekil 1. NLP tanume (www. hazelegitimkurumlari.com)
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Hayatta az rastlanan bir 6grenim firsat olarak NLP bir davranig seklidir.
Insanlari 6grenmeye degen seyleri ve bireyi etkileyen iletisim bigimlerini
kullanmada ustalagmayr amaglar (Cetinel, 2003, s. 202). Aym zamanda
NLP bireyin kendini kesfetmesi ve bagkasi tarafindan kesfedilme siirecini
tanimlar ve ashinda bireyin ihtiya¢ duydugu her seyin temel kaynaginin
bizzat kendisinde oldugu inancina dayanir (Celen, 2021, s. 1).

Noro dil programlama insan algisini gelistirir. NLP egitimi, bireyleri
diinyay: farkli bakig agilarindan algilamaya motive etmenin yaninda onlar1
diinyaya en az ii¢ agidan bakmaya tegvik eder. Bu ii¢ bakig agis1 kendi
gozlerinden, bagka birinin bakig agisindan ve bagimsiz bir gézlemci olarak
gergeklesir (Drigas ve Mitsea, 2021, s. 161).

NLP insan iliskilerinde diiglince tasarimi ve davranmig bi¢imini tespit
etmemizi saglayan bir ilkeler biitiiniidiir. Bilingsiz olarak siirdiirdiigiimiiz
yagamlarimiza ait o giigleri ve bunlar1 kontrol eden zihinsel yapilarin fark
edilmesini saglar (Adler, 2004, s. 24).

Zihinsel imgeler hem aklin hem bilincin temel bilesenlerini olugturur
(Damasio, 2022, s. 47). Norolojik sisteminiz, ¢evrenizden aldiginiz bilgileri
duyulariniz araciligiyla beyninize iletir (bkz. Sekil 2). Bu baglamda gevreniz,
sizin digimzdaki her seydir ama aymi zamanda gozleriniz, kulaklariniz,
deriniz, mideniz ve akcigerleriniz gibi organlarimzi da igerir. Beyniniz
bilgiyi igler ve mesajlar1 organlariniza geri iletir. Ornegin gozlerinizde bunun
sonucu goz kirpmaniz olabilir. Bilgi ayni zamanda duygular yaratabilir ve
siz bu duygular neticesinde nege duyabilir, aglayabilir veya giilebilirsiniz.
Kisacasi, belli bir gekilde davranmaya yonlenirsiniz (Ready ve Burton,
2015, s. 9). Gozlemlenen diger bir unsur viicut ve sinir sistemi arasindaki
iliskidir. Ozellikle de viicudun sinir sistemini kapsayip bu sistemi iginde
barindirtyor oldugudur. Ciinkii sinir sistemi dogal merkezi olan beyin dahil,
biitliniiyle viicudun iginde yer alir ve viicutla siirekli etkilegim igindedir.
Sonug olarak, viicut ve sinir sistemi insan davramiginda ig birligindedir. Bu
nedenle organizma ve sinir sistemi ile dig diinya arasindaki iligkiyi higbir
seyle kiyaslamak miimkiin degildir (Damasio, 2022, s. 18). Bu baglamda,
Hoobyar ve digerleri (2002, ss. 52-53), zihin dili programina temel tegkil
etmesi bakimindan beden, zihin ve duyular arasindaki iligkiye dair su 6nemli
noktalar igaret etmektedir:

* Beyinlerimiz duyularimiz tarafindan gelen bilgileri algilar ve onlara bir
anlam yiikler. O bilgilere yiiklenen anlamlar ise zamanla duygularimizi
olusturur. Bunlar ¢ok hizli bir gekilde ve farkinda olmaksizin gergeklesir
ve boylece hem uyarictya hem duyguya sahip oluruz.
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¢ Ogrendigimiz seylerden genellemeler olugtururuz.  Gegmiste
benzer goriinen deneyimlerimizden otiirli, genellemeler yapar ve
otomatiklestiririz. Bu aslinda verimlilik stratejisidir.

* Genellemeler aym1 zamanda inanglarimizi olusturur. Sonrasinda
inanglarimiz, farkli uyaricilara verdigimiz tepkileri diizenlemeye
baglar. Bilgi zihinlerimize islenerek ulagir.

* Her birimiz {i¢ farkli parganin birlesiminden olusuruz: Beden, beyin
ve zihin.

* Zihinlerimiz beg farkli duyuya temel olusturur: Gorme, isitme,
koklama, tatma alma ve dokunma.

* Her insanin gordiigii ve igerisinde yasadigi diinya, aslinda kendi
zihinlerinin igerisinde yagadig1 diinyadir.

GiRDI SUREC CIKTI
Go6rme Degerler, Inaglar, Kalitim, Deneyimler Disiince-Tutum
—

Isitm

e (A U \
Dokunma Yorumla —»Anlamlandir—» Duyguyu Fark et Davranmg
—

Tat alma ﬁ | /
-

Koku Genelleme, Silme, Carpitma/Bozma Disiince-Tutum
—

Sekil 2. Zihin haritasy (Yazar tarvafindan olusturulmustur)

Duyu organlar1 merkezi sinir sistemiyle birlikte fonksiyon gosterir.
Omurilik ve beyin sap1 gibi bolgelerde yer alan gekirdekler, duyu organlarindan
gelen sinyalleri toplar. Sonra birkag ara istasyona ugrayarak serebral kortekse
ulagan bu sinyaller orada organize edilir. Bu diizenegin bir sonucu olarak
isitme, gorme ve dokunma gibi ¢esitli duyu modalitelerinde zihin haritalar
olusur. Tste bu haritalar zihnimizdeki imgelerin temelidir (Damasio, 2022,
s. 46). Bazi haritalar1 bilingsiz bir sekilde olugturulur. Birey olusturulan
haritalarin bazilarinin farkinda degildir, bu haritalar1 tanimlamak igin yeterli
dil becerilerine ve duyusal keskinlige sahip olmak gerekmektedir (Hoobyar
vd., 2022, ss. 52-53). Bu baglamda, noro linguistik programlama, pozitif
ve sosyal psikolojinin ortiigen alanlarini biitiinlestirir. Otomatik diisiinceler,
olumsuz inanglar ve ortiik 6nyargilar bireyin motivasyonunu diigiirmekle
birlikte bireyin davraniglarini bozar ve 6grenme giktilarinin kalitesini diigiir.
Bu noktada NLP, bireylerin iglevsiz semalariyla baga ¢ikmasina yardimci
olmak i¢in uygun teknikleri kullanan psikolojik bir yaklagim sunar (Drigas
vd., 2022, s. 30).
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NLP, insanlarin zihinlerini ve bilingaltlarini nasil daha etkin ve istedikleri
gibi kullanabileceklerinin &gretildigi bir tekniktir ve heniiz tam olarak
derinligi ve yapabilecekleri konusundaki kesif yolculugu tamamlanmamistir.
Bu baglamda, NLP bireylere diistincelerini en etkili bir bi¢imde nasil
kullanabileceklerini ve denetleyebileceklerini gostermektedir  (Aydemir,
2010, s. 101).

NLP’nin 1985 yilinda Bandura tarafindan gelistirilen ve bagkalarinin
davraniglarini, tutumlarini ve duygusal tepkilerini gozlemlemenin, taklit
etmenin ve modellemenin 6nemini vurgulayan sosyal-biligsel 6grenme
teorisi (SLT) ile biiyiik ortakliklar1 vardir. Sosyal 6grenme teorisi, arzu
edilen davranig degisikligini tegvik etmeyi amaglar. Bu teori, bagkalarini
gozlemleyerek ve benzer davramglar gelistirerek, bagkalariyla sosyal bir
baglamda etkilesimlerden 6grenilen fikirlere dayanmaktadir (Drigas vd.,
2022,s. 31).

3. NLP TEMSIL SISTEMLERI

NLP’de bireyin kendisini ve diger iletisim kurdugu kisileri tanimasi ve
uyum teknikleri gelistirmesi olduk¢a 6nemlidir. Ciinkit NLP’nin en 6nemli
ilkelerinden biri uyumdur ve bu uyumu saglamak i¢in giiclii bir iletigime
onem verir. Elbette boyle bir iletigim i¢in kisinin ilk 6nce kendi zihin
haritasinin daha sonra da iletigimde bulundugu kiginin zihin haritasini fark
edebilmesi gerekir. NLP bunun igin temsil sistemlerini arag olarak kullanur.
Temsil sistemlerinin varsayimi bireylerin iletisimde bilingsizce yaptigimiz
goz hareketleri, sesler ve kelimelerdir. Temsil sistemi ne olursa olsun kiginin
diigiincesi goz hareketlerine yansimaktadir. NLP tekniklerine gore ii¢ temel
temsil sistemleri bulunur. Bu sistemler su sekilde agiklanmugtir (Caligkan,
2006):

* Gorsel temsil sistemi: Bu temsil sistemine sahip bireyler daha gok
goriintiilerle disiintir ve bilgiyi goriintiilerle kodlar. Gegmise ait
hatiralar1 genelde gorseldir. Diisiindiiklerinde gorsel hafiza yenilenir
ve bu goriintiileri yakalamak igin hizli konusurlar ve bundan dolay1 da
ylizeysel ve sik nefes alirlar. Bir gey anlatirken ya da 6grenirken gekil ve
semalart kullanir ve iletisimde goz temasina énem verirler. Ogrenmede
gorselligi tercih ederler. Imgeleme ve hayal kurma yetenekleri daha

fazladir.

o Isitsel temsil sistemi: Melodik bir konusma yapisina sahiptirler.
Gorsellere oranla daha derin ve gogiis nefesi alirlar. Kavrama agisindan
dinleme odaklidirlar. Detaylara daha ok 6nem verirler, gorselleri ise
bir biitliin olarak gormektedirler. Kendilerinde var olan i¢ diyalog
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mekanizmast geregi daha dikkatli ve temkinlidirler. Gegmise daha
¢ok odakli olurlar. Duygu ifadeleri, seslerindeki ve konugmalarindaki
tonlamadan rahathkla anlagilabilir. Belli bir konudaki duygu ve
diisiincelerine ulagmak igin o konuya iligkin konugulanlar1 hatirlayip
oradan diger duygulara varirlar.

*  Dokunsal temsil sistemi: Bedensel farkhilik yoluyla duyguya ulagma
bigimi bedensel farklilik yoluyla olmaktadir ve bir ey ifade ettiklerinde
o konuya iliskin duyguyu aktarirlar. Bunun igin de yavag konusurlar
ve derin diyafram nefesi alirlar. Bedenlerini sik kullanabilmekte ve
duygularini daha kolay ifade edebilme yetenegine sahiptirler. $imdiye
odaklidir ve iletigimde viicut temasint kullanirlar.

Gorsel Kurgu Gorsel Hatirlanan

i;itsel ‘ i;itsel
Kurgu Hatirlanan

Dokunsal Igsel Diyalog

Hisler

Sekil 3. NLP temsil sistemleri (Hoobyar vd., 2022)

4. NLP’NIN KULLANIM ALANLARI VE YARARLARI

Noro-linguistik programlama (NLP), kigisel gelisim ve miikemmellik
icin bir yontem olarak simdiden biiyiik bir popiilerlik elde etmigtir.
Halihazirda bagarili egitimciler, yoneticiler, egitmenler, satig gorevlileri, pazar
aragtirmacilari, danigmanlar, danigmanlar, saghk gorevlileri, en iyi sporcular
ve avukatlar tarafindan kullanilmaktadir (Drigas vd., 2022, s. 30).

Bireyler NLP tekniklerini kullanmaya bagladik¢a, mevcut yagamlarin
daha kolay yonlendirebilmekte ve deneyimlerinden rehberlik saglama
konusunda ustalagmaktadir. Bununla birlikte bagkalarinin deneyimlerinden
tecriibe edinme, diger insanlarla iletisim kurmada ve uyum saglamada bagarili
olmaktadirlar (Aydemir, 2010, s. 99). Kisacas: insanlara kendi yagamlarinin
ustast olma imkanint vermektedir.
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Hayatimizdaki dogal kigisel gelisimimize ve tatminimize ters diisen temel
ikilem, kendimizi korumak igin kendimizden kopmamizdir. Bu nedenle,
gergek ihtiyaglarimizla baglantimizi kaybeder ve bizi 6ziimiizden uzaklagtiran
faaliyet ve davramiglara siginiriz. Tepkisel veya igine kapanik hale geliriz
ve kendi Oziimiizle olan baglantimizi kaybederiz. Hayatimizda yapmak
ve olmak istediklerimizle temas halinde olmaktansa, korktuklarimizdan
uzaklagmak i¢in devaml diigiincel ve bedensel eylemlerde bulunuruz. Bu,
var olan yeteneklerimizin farkinda olmadan yagamaya, kapasitemizin daha
aziyla yasamamiza neden olan birkag dinamige yol agar. Genellikle bilingsiz
olan bu dinamikler sunlar1 igerir (Dilts ve Dilts, t.y);

o “Ideallestirilmis bir benlige” (sevilmek ve onaylanmak igin olmamiz
gerektigini hissettigimiz) tutunmak,

* Gergek kimligimizi ifade etmemizi sinirlayan diigiinceler, inanglar ve
hikayelerle 6zdeslesmek,

* Hayata dogal bir tepki olarak ortaya ¢ikan zor duygularla (hayal
kirikligi, korku, otke, kendinden siiphe duyma vb.) nasil iligki
kurulacagini anlama eksikligi yasamak.

Bu baglamda kendinden uzaklagan bireyin kendi 6z yolculugunu baglatan
zihinsel uyanigint NLP tekniklerinde kullandigr giiglii sorularla baslatir.
Boylece birey su ana kadar yaptiklar1 eylemlerin altinda yatan asil inanglar1
sorgulamaya baslar ve ideallestirilmis benlik yerine 6z benligine kavugacak
arglimanlari aramaya koyulur. Bireyin hedeflerine ulagtiracak tiim kaynagin
aslinda kendisinde bulundugunu kesfetmesini ve i¢sel motivasyonu harekete
gecirmeyi saglayarak, “anlik” eylemlerde vyapabileceklerinin en iyisini
yapmaya yonlendirir.

NLP bireyin diinyadaki yasadigi her ami iyi bir gekilde yonetmesini
saglayacaktir bunu yaparken de kelime ve climlelerini degistirip hayallerini
daha iist noktalarina tagiyacaktir. Boylece aslinda bireyin bu diinyada
kendinin en yiiksek versiyonunu gergeklestirmesine 6nemli bir arag olma
gorevini iistelenecektir. Kisaca NLP bireye katkilarini su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Acar, 20006, s. 20):

* Kisisel iligkiler kurmak,

¢ Tkna yeteneginin gelismesi,

e Olumlu bir diisiince yapisina sahip olmak,
¢ Ogzsayginin artmasi,

* Gegmisteki negatif deneyimlerle bag edebilmek,
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* Hedeflere odaklanabilmek ve enerjiyi hedeflere kanalize edebilmek,

* Yapabileceklerinin en iyisini yapabilmek,

* Hissetme bigimini denetleyebilmek,

* Degerlerle bagarilmak istenilen geylere olan inanglar1 paralel tutmak,
s Istenilmeyen davranig kaliplarinin, istenilenle yenilenmesini saglamak,
* Kendine yapabilecekleri konusunda giivenmek,

o Imkansiz goriilen hayallerin gerceklestirilebilir olduklarini gorebilmek,
e 15 yasaminda tiim ig paydaslari ile iyi iligkiler kurabilmek,

* Problem ¢oziicii yaratic1 ¢oziimler bulmak,

e Zamani daha etkin ve verimli kullanabilmek,

* Hayat amacini bulmak,

* Bagka insanlarda hayranlik uyandiran yetenekleri kazabilmek,

* Hayattan daha ¢ok zevk almay1 bagarabilmek.

NLP uygulamalarinin en 6nemli yararlarindan biri de bireylerin stresle
olan iliskisini diizenlemektir. Ciinkii Ozellikle erken yagta strese maruz
kalmak, depresyon riskini artirir ve olgunlagan psikofizyolojik stres, bireyin
sinir sistemini daha sonraki yagamda strese karg1 duyarl hale getirir ve bireyin
odak ve dikkatini etkileyerek yagam kalitesini diigiiriir. NLP, bireyleri olumlu
hatiralar1 hatirlayarak olumlu ¢apalar olugturmaya tegvik eder ve stresle
baga ¢itkma ve daha yiiksek zihinsel yeteneklerini giiclendirmede destek
saglar (Drigas ve Mitsea, 2021, s. 161). NLP, timden uyumlu iligkinin
nasil kurulup siirdiiriilebilecegi konusunda da yol gosterir. Bu nedenle NLP
kisinin oncelikle Neyi gergeklestirmek istiyorum? Uyumlu iligkiyi nasil
gergeklestirebilir ve siirdiirebilirim? Mesajimu iletmenin en iyi yolu nedir?
Tletmek igin en iyi kisi ben miyim? Kargimdakiler beni nasil algilarlar?
Sorularinin cevabinda yol gosterici olur (Aytag, 1999, s. 3). Herkesin kigisel
esnekligi gelistirmek igin becerilere ihtiyaci duydugu bu zamanda NLP
iletisim becerilerini gelistirmeye ve degisime odaklanarak bireyi bu konularda
gelisgimini saglar (Ready ve Burton, 2015, s. 1). NLP ayrica bireye su gibi
yararlar saglamaktadir (Drigas ve Mitsea, 2021, s. 161):

* Bireylerin bilgisini ve insan bilisi anlayigini derinlestirir,

* Ogrenme, mikemmelligi analiz etme ve optimum performansin
otesindeki temel mekanizmalar kesfetme arzusunu artirir,

« Insan biliginin birgok alaninda ¢ok olumlu bir etki yaratir,
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¢ Ogrenmeyi, 6grenmeyi unutmay1 ve yeniden 6grenmeyi artirir,

Insanin algisini genisletir,

* Hafizanin yeniden yapilandirilmasina katkida bulunur.

5. NLP’NIN DAYANDIGI TEMEL ILKELER

NLP, davraniglara yonelik istenilen diizeyde etkin ve hizli bir degisikligi
yaratmak i¢in gok giiglii teknikleri ve bunlarin nasil kullandiklarini agiklayan
uygulama felsefesi dort temel ilke iizerinde durmaktadir. Bu ilkeler gunlardir

(Acar, 2000, s. 21):
e Ulasilmak istenilen hedefi belirlemek,
* Duyusal keskinlige sahip olmak,
* Esneklik sahibi olmak,
* Eyleme ge¢mektir.

NLP’nin dayandigi dort temeli Readay ve Burton (2015, s. 1) ise su
sekilde agiklamaktadir:

Uyum: Bagkalariyla ve kendinizle nasil bir iliski kurdugunuz muhtemelen
NLP’ninssize verdigi en 6nemli hediyedir. Cogu insanin yagama ve galigma hizi
g6z oniine alindiginda, uyum konusunda alinacak en biiyiik ders, zamaniniz
igin tiim taleplere nasil ‘hayir’ diyebileceginiz ve bu hayirlara ragmen yine de
arkadagliklar1 veya profesyonel iligkileri nasil stirdiirebileceginizdir.

Duyusal favkindalik: Baska birinin evine girdiginizde renklerin, seslerin
ve kokularin sizinkinden ince bir gekilde farkhi oldugunu fark ettiniz mi?
Ya da bir ig arkadaginin isi hakkinda konugurken endiseli goriindiigiinii.
Belki bir gece gokyiiziiniin rengini veya baharin gelisiyle birlikte taze yesil
yapraklari fark edersiniz. Unlii kurgusal dedektif Sherlock Holmes gibi,
tim duyulariniza dikkat ettiginizde diinyanizin ¢ok daha zengin oldugunu
fark etmeye baslarsiniz. Bu nedenle farkindalik zihnin dinamik halinin ilk
agamasidir.

Sonug diisiincesi: Bu terim, olumsuz bir problem diigiinme bigimine
takilip kalmak yerine, ne istediginizi diisiinmeye baslamakla baglantihdir.
Sonug yaklagiminin ilkeleri, en iyi kararlar1 ve se¢imleri yapmaniza yardimei
olabilir- hafta sonu ne yapacaginiz, iste 6nemli bir projeyi yiirtitmek veya
hayatimizin gergek amacini bulmak gibi.

Davranissal esneklik: Bu terim, su anda yaptiginmiz sey ise yaramadiginda

tarkli bir seyi nasil yapacagimzi kesfetmeniz anlamina gelir. Esnek olmak,
NLP’i1 uygulamanin anahtaridir ve her boliimde bu gelisen yon igin araglar
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ve fikirler bulabilirsiniz. Yeni bakig agilar1 bulmaniza ve bunlar1 repertuariniza
yerlestirmenize NLP uygulamalar1 yardimer olmaktadir.

Drigas ve Mitsea (2021, s.161) NLP’nin biligsel tabanli “8 Siitunlu
Model” olarak agikladig, sekiz temel ilkeyi ve bu ilkenin gerekliliklerini gu
sekilde agiklamaktadir;

Ust biligsel bilgi: NLP bireylerin bilgisini ve insan bilisi anlayigin
derinlestirir. Hafizanin yeniden yapilandirilmasina katkida bulunur.
Yiiriitiicti islevleri giiglendirir (galigma bellegi ve inhibisyon), daha yiiksek
zihinsel yetenekleri gelistirir (problem ¢6zme, yaraticilik, analiz, sentez).
Stres hormonlarint (yani kortizol) distiriir, amigdala aktivitesini azaltir,
biligsel iletisimden sorumlu sinir aglari arasindaki baglantiy1 degistirir, duygu
kontroliinii saglar.

Bilingli farkmdalik: NLP, deneklerin daha olumlu ve gergekgi bir kendilik
algis1 gelistirmelerine yardimecr olur. NLP’nin katiimalarin  sinirlarini
firsatlara doniistiirmelerine, onlar1 zayifliklarini yeni hedeflere doniistiirmeye,
hedeflerine ulagmalarini engelleyen kisisel engelleri tanimlamaya, mevcut
benlik agisindan kendilerine iyi tavsiyeler vermeye tegvik ettigi bulunmustur.

Kendini gozlem: NLPnin kendini gézlemlemenin iistbiligsel yetenegini
gelistirebilecegini ortaya koymustur. NLP egitimi, kursiyerlerin olumlu ve
canli zihinsel imajlar olusturarak kendilerini farkli agilardan gézlemlemelerine
yardimct olur. Bu teknikler sayesinde insanlarin gozlemciyi gozlemleme
yeteneklerini geligtirdigi bulunmusgtur.

Oz diizenleme: NLP stratejileri, 6znelerin  olumsuz duygularinin
yogunlugunu, rahatsizhigmmi ve kendine gonderme yapan olumsuz
diisiincelerin  inandiricihgint - azaltarak kendi kendini  diizenlemelerini
destekler. Kelimeleri ¢evreleyen duygusal ve hayali ¢agrisimlar: degistirmek,
bilingsiz maruz birakmak veya ac1 veren anilardan duygusal olarak uzaklagmak
gibi teknikler, deneklerin 6zdenetim algisini gelistirmigtir. Ayrica NLP’nin
tiziksel veya zihinsel tiikkenmislik belirtilerini azaltma {izerinde olumlu bir
etkisi oldugu ortaya ¢ikmustir.

Uyariama: Bireylerin eylemleriyle igsel ve digsal algilarina ince ayar
yapmalarini saglar. Tnsanlar genellikle tek bir pozisyon alma egilimindedir.
NLP, bireylerin daha biitiinsel diisiinmelerine yardimcr olmayr amaglar NLP
egitiminin umut, heyecan, merak, cesaret ve baglilik hissetmelerine yardimeci
olur.

Kendini tansma: Insanlarin kendi kendilerine koyduklari simirlamalari
fark etmelerini ve ilerlemelerine engel olan davraniglarin nedenlerini
gormelerini saglar. Yapilan aragtirmalar NLP nin bireylerin yalnizca psikolojik
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zorluklartyla baga ¢tkmalarina degil, ayn1 zamanda yasam kaliteleri hakkinda
net bir algiya sahip olmalarma da yardimcr oldugunu ortaya koymustur.

Ayrumedsk: NLP lizerine egitim, insanlarin  gergekligi daha iyi
filtrelemelerine, daha iyi kararlar almalarina, dikkati yararsiz 6grenilmig
davraniglar yerine kigisel gelisimin olumlu giiglerine yonlendirmelerine

yardimci oldu.

Mmnemosyne: NLPnin insanlara iyi bir hayat yagamanin, barig iginde
olmanin ve ger¢ek varligi aramanin 6nemini hatirlatarak zihinsel olarak
uyanik ve simdiki zamana yonelik olmalarini saglar.

6. NLP’NIN VARSAYIMLARI

Bandler ve Grinder tarafindan ortaya konan NLP ilkeleri, temel
varsayimlara dayanmaktadir ve bu, NLP uygulamalar igin bir zemin anlamina
gelir. Bu varsaymmlar su sekildedir (Adler, 2004, s. 35; Ready ve Burton,
2015, s. 21; Dowlen, 1996, s. 27; Hoobyar, 2022, s. 52; Balaban, 2018;
Kayaoglu ve Kircaoglu, t.y; s. 8):

Zibin havitalar: 1k varsayimlardan biri, “haritanin bolge olmadig1”dur.
Kigisel deneyimlerimizden i¢ diinyalarimizi (haritalarimizi) olustururuz.
Her birimizin haritalar1 resimlerden, seslerden, hislerden, kokulardan
ve tatlardan olusur. Bunlar beynimizi deneyimlerimizi kaydetmek igin
kullandig1 “duyularin dilleri”dir. Her insan kendi diinyasinin igerisinde kisisel
haritalarin1 olugturur. Dig diinyadan olugturdugunuz ve deneyimlerinizle
sekillendirdiginiz bu igsel harita, asla ayni gevreyi sizinle aymi algilayan
bir bagkasinin yaptigr haritanin birebir kopyasi degildir. Bagka bir deyisle,
beyninizin igindeki ile digaridaki asla ayni olamaz.

Algiary kendi  kigisel filtrenizden gegirmek: Duyularimiz sizi her
saniye milyonlarca farklt bilgi pargasityla bombalar, ancak bilingli zihniniz
herhangi bir anda yalnizca bir avug bireysel parcayla basa ¢ikabilir: Sonug
olarak, ¢ok fazla bilgi filtrelenir. Bu filtreleme islemi, yalmzca filtrelerinizin
almaya ayarlanmig oldugu seye izin vermek igin degerleriniz ve inanglariniz,
anilariniz, kararlarimiz, deneyimleriniz ve kiiltiirel ve sosyal ge¢gmiginizden
etkilenir.

Baska bir kisinin havitasmda seyahat etmek: Bu kisisel filtrenin
sonucu, herkesin gok bireysel bir diinya haritasina sahip olmasidir. Tletigimi
kolaylagtirmak igin gercekten yararhh bir ahstirma, en azindan iletisgim
kurdugunuz kisinin zihin haritasini anlamaya ¢aligmakair.

Insanlar kendi diinya havitalarma gove yanat vevivler: Tiim insanlar gibi
siz de kafanizda tuttugunuz diinya haritasina gore tepki verirsiniz. Bu harita,
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kimliginiz hakkinda inandiklariniza, tutumlariniza, hatiralarimza ve kiiltiirel
gec¢miginize ek olarak degerleriniz ve inanglariniza dayanmaktadir. Bazen, bir
kiginin hareket ettigi diinya haritas: size mantikli gelmeyebilir. Ancak, biraz
anlayis ve hoggort hayatinizi zenginlestirmeye yardimer olabilir.

Bagsarisizlik yoktur, sadece gevi bildivim vardw: Bu varsayim, hayatinizi
yagamak i¢in gok giiglii bir varsayimdir. Herkes hata yapar ve aksilikler yagar.
Istenmeyen sonuglarinizin yolunuza ¢tkmasina izin vermek veya kendilerini
gosteren dersleri almak, tozunuzu atmak ve engeli atlamak igin bir gans
daha denemek arasinda bir segeneginiz vardir. Diizelttiginiz her bagarisizlik
hedefinize ulagma gansimizi bagar1 sansimzi artirir.  Siirecin - devaml,
hedeflenmis sonuglara dogru yonelmesinin gergeklestirmek igin geribildirim
kullanilir.

Tletisimin anlam, ovtayn ¢ikavdyjs tepkidir: Tletisiminizin niyetleri ne
kadar onurlu olursa olsun, etkilegimin bagarisi, niyetinizin ne olduguna degil,
dinleyicinin mesaji nasil aldigina baghdir. Bagka bir deyisle, sozlerinizin
uyandirdigr yanut, iletisiminizin anlamidir. Bu varsayim, iletigimle ilgili gok
giiclii bagka bir varsayimdir. Tletisimci olarak mesajinizi dogrudan kapiniza
iletme sorumlulugunu istlenir. Bu varsayimi benimsediginizde, artik
herhangi bir yanlig anlama igin diger kisiyi su¢layamazsiniz.

Yapian sey ise yavamwyorsa baska bir sey yap: Taktik degistirmenin
kafanizi duvara vurmaya devam etmekten veya talihsizliginize agit yakarak
zamaninizi harcamaktan daha iyi oldugunu anlarsiniz.

Zibin ve beden birbivini etkiler: Digiinceler davramglari, davranmiglar
da diistinceyi etkilemekte, zihin ile beden birbiri ile bir iliski iginde
bulunmaktadirlar.  Farkli  diigiinmeye  basladigimizda  bedenimizde,
beden durusumuzu degistirdigimizde diisiincelerimizde degisim olugur.
Norotransmiterler sinirleriniz boyunca sinir tellerine ileten kimyasallardir.
Beyninizin viicudunuzun geri kalamiyla iletisim kurdugu araglardir.
Diigiindiigiiniiz her diisiince, norotransmiterler aracihigiyla viicudunuzdaki
en uzak, en kiigiik hiicreye ulagir.

Anlamak ve ogrenmek istiyovsan, harekete gec: Bir seyi tam olarak
anlamak ve 6grenmek igin onu uygulamak gerekir. Hayata gegirilmemis
bilginin insan hayati i¢in bir 6nemi yoktur.

Birveyler, arzu ettikleri sonuglava ulasmak icin ibtiyag duwyduklar: tiim
kaynaklara sahbiptir: Herkesin gelisjme ve biiylime potansiyeline sahip
oldugu anlamina gelir. Burada belirtilmesi gereken 6nemli nokta, ihtiyaciniz
olan tiim i¢ kaynaklara sahip olmayabileceginiz, ancak yeni ig ve dig kaynaklar
elde etmek igin gerekli i¢ kaynaklara sahip oldugunuzdur.
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Her davvanism altimda iyi niyet yatar: Bireylerin farkli inang ve degerlere
sahip oldugunu ortaya koydugumuzda olumsuz olarak nitelenebilecek her
davranisin gergekte “kisi igin” olumlu bir niyet igerdigini varsayabiliriz.
Elbette davraniglarimizin ¢ogu aligkanliklar bigiminde bilingsizce gergeklesir.
Bu davraniglarin arkasindaki niyetleri ya da anlami tespit etmek kisisel
bilginiz i¢indeki akilli bir yaratim giin yiiziine gikarr.

Insaniar davramslarmdan cok daba fazlasidw: Bu ifade, herkesin
gelisme ve biiylime potansiyeline sahip oldugu anlamma gelir. Burada
belirtilmesi gereken 6nemli nokta, ihtiyaciniz olan tiim i¢ kaynaklara sahip
olmayabileceginiz.

Secenegesahip olmak, secememekten dahaiyidir: NLP, bir birey i¢in saglikli
bir yagam bigimi olarak se¢im yapmayi tegvik eder. Bazen i§ degistirme, bagka
bir lilkeye taginma veya mutsuz bir iligkiden ¢ikma segeneginiz olmadigin
hissedebilirsiniz. Degisim korkusu, yeteneklerinize giiven eksikligi ve
hatta gii¢lii yonlerinizin ne oldugunun farkinda olmamaniz nedeniyle gok
ithtiyag duyulan degisikligi yapmaktan alikonabilirsiniz. NLP, bu sorunla
miicadele etmek i¢in ‘ya igler farkli olsaydi?” der ve sahip oldugunuz ve
edinebileceginiz tiim kaynaklarin bilincine varmanizi saglayarak utkunuzu
agmay1 amaglar.

Basarids performansy modellemek miikemmellige gotiiriir: NLP, birini
modellemeniz, o kiginin iyi yaptigi seyi almanmiz ve onu kopyalamaniz igin
araglar saglar. Bununla birlikte, bu kadar biiyiik bir hirsa sahip olmaniza
gerek yoktur: Projeleri her zaman zamaninda getiren bir ig arkadaginizin
veya her zaman soylenecek dogru seyi bilen bir arkadasinizin becerilerini
modellemek gibi gok basit bir arzunuz olabilir. Onlara neyin ilham verdigini,
yaptiklar1 seyi yapmanin dogru zaman oldugunu nasil bildiklerini ve
hedeflerine nasil odaklandiklarini 6grenmek igin taklit etmek istediginiz
insanlar1 sorgulayabilirsiniz.

Zihin ve beden aynu giidiimsel sistem paveasma olusturuviar: Diisiinceler
duygularla el ele ¢alisir ve duygu beyindeki fiziksel olusumlar kadar
bedenimizde olusan pek ¢ok seviyedeki hareket anlamina gelir. Niyetlerinizi
meydana getirmek igin beden ve zihin uyum iginde hareket eder.

NLP modelleme siirecinin amaci, belirli bir kiginin diiginme siirecinin
‘dogru’ bir tanimiyla sonuglanmak degil, daha g¢ok bazi alanlarda
modelledigimiz stratejileri uygulamamiza izin veren aragsal bir harita ve
faydali bir yol yapmaktr (Dilts-a, t.y, s. 30; Tosey ve Mathison, 2010, s.
320).
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7. NLP TEKNIKLERI

Farkli alanlarda kullanilan NLP tekniklerini su gekilde siralamak
miimkiindiir:  Uyum, Meta model, TOTE modeli, Milton modeli,
Capalama, Alt modaliteler, Kisisel ge¢misin degistirilmesi, Cergeveleme ve
Yeniden gergeveleme. Bu teknikler (Feustel ve Woodsmall, t.y; Kayaoglu ve
Kircaoglu, t.y; Caliskan, 2006; Aydemir, 2010; Tiirkover, 2014; Hoobyar
vd., 2021; Kiigiikoba, 2022):

7.1. Uyum Modeli

Cevremizle iligkilerimizin kalitesi onlarla ne kadar uyum sagladigimizla
iligkilidir. Genel itibari ile kargilikli bir uyuma sahip olan bireyler, benzer
durug, hareket ve mimikler gosterdikleri, eszamanl giildiikleri, nefes
aligverisini, ses tonu ve sesin niteligini ve konugma ritimlerini ahenk i¢inde
yirtittiikleri gozlemlenir (Aydemir, 2010, s. 109).

Insanlarin dogasinda diger insanlarla uyum yetenegi vardir ve uyum
onlar1 taklit etmek onlara benzemek degildir. Uyum, karsilikli giiven,
iletisim, empati kurarak farkli diinya algisinda olan kisilerle bulugabilmek
manasindadir. Kigileraras1 uyum, beden dili, beden dili aynalama, kalibrasyon,
sOz ve ses uyugmasi, empati diizeylerinde olugturulabilmekte ya da ortadan

kaldirlabilmektedir (Kayaoglu ve Kircaoglu, t.y, s. 31).

Beden dili: Bireyin gevresine vermek istedigi mesajlar1 davraniglar ile
yansitmasidir. Insanda asil manay1 yaratan, duygu ve diislincesini ele veren
mimik ve davraniglaridir. Tletigimin %60°n1 beden dili olugturur.

Beden dilini aynalama: Karsidaki kigiyi giivende ve degerli oldugunu
hissettirmek, beden dili aynalamanin temel amacidir. Ayni oranda kurulan
goz temasi, yapilan jest ve mimiklere benzer bigimde karsihik vermek iligki
kurmaya yardimer olur. Ancak buradaki piif nokta hareketi aynen taklit edip
kargidaki bireye rahatsizlik vermemektir.

Soz ve ses wynsmase: Bireyin iletigimde kullandig1 kelimeler o kiginin temsil
sistemlerine iligkin 6nemli bilgiler sunmaktadir. Bu dil kaliplar1 anlagildiginda
kiginin benzer dil kaliplarini kullanmak etkili bir uyum kurmaya yardimci
olmakla beraber kullanilan sesin temposu ve tonu da olduk¢a 6nemlidir.
Gorseller ile hizh, isitseller ile ritmik ve ahenkli, dokunsallar ile agir bir
tempoda konugulmasi s6z ve tempo uyumu yaratir.

Kalibrasyon:  Ozetle  degisimleri  gozlemleyebilme  yetenegidir.
Kalibrasyon, soylenenlerin digindakileri de duymak anlamina gelir. S6zlerin
ardindaki farkl hisleri yakalayabilmek, kelime aralarini da kavrayabilmektir.
Kalibrasyon diigiincelerin igerigini anlamak, anlamlandirmak, bireyi analiz
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etmek, yorumlamak degil, bireyin diisiincelerine eslik eden duygular
hissedebilmektir.

Empati: Tletisimde olunan insanlarin duygu ve diisiincelerini anlamak
onemlidir. Bu agidan konugmalardan gikan sozlere ve sozlere eslik eden sozsiiz
iletigim unsurlarinin iyi bir sekilde gozlenmesi gerekir. Tletisimde olunan
bireyin anlagildigina dair geri bildirim verilmesi empati siirecinin 6nemli bir
pargasidir. Empati kurma yeteneginde kiginin ilk 6nce kendi duygularinin
daha sonra diger bireyin duygularinin farkinda olmak 6nemlidir. “Meta
farkindalik” olarak da nitelendirilebilecek bu siireg, kiginin kendi duygulari
hakkinda bir farkindahiginin olmasi anlamina gelmektedir.

7.2. Meta Model

Dil kaliplarindan yola ¢ikarak Bandler ve Gringer tarafindan hazirlanmig
ilk modeldir. Bireylerin zihin haritalarini kullandiklar: dil bi¢imleri kullanarak,
ne soylediklerini, neyi kastettiklerini anlamaya g¢alisan bir modeldir
(Galigkan, 2006, s. 126). Meta model sOylenenin Gtesini gorme olarak da
nitelendirilebilir. Ifadelerin, giiglii sorularla, tam olarak anlagilmasini ve net
olarak algilanmasini saglayan bir yontem olan bu modelde muglak ifadeler
tizerinde durularak ifadelerin arkasindaki durumlarla ilgilenir (Kayaoglu ve
Kircaoglu, t.y, s. 31).

Meta modelin ilkeleri ise su sekildedir (Ttrkover, 2014, s. 34):
* Harita dil ve temsil ettigi arazi farkl geylerdir,

* Deneyimler farkli oldugu igin insanlar ayni sozciikleri farkli anlamu ile
kullanabilirler,

* Dil sadece deneyimledigimiz gergekligin temsilidir, kendi bagina bir
deneyim veya gergeklik olmamaktadir,

* Diinya haritasi veya modeli davraniglarimiza yol gostermesi igin bizler
tarafindan yaratilr,

* Kendimize ve bagkalarina deneyimlerimizi aktarirken bu harita veya
modelleri kullaniriz,

 Tiiminsan davraniglar: bireyin diinya harita veya modeli ile olugturulan
segenekler baglaminda mantikhidir.
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Tablo 1. Meta modeli (Hoobyar vd., 2021, s. 212)

Meta Program Programin Cevaplamaya Calistig1 Soru

Secenckler\ Prosediirler Alternatif yollart arastirmaktan ziyade bir isi dogru yoldan
yapmak sizin i¢in daha m1 6nemli?

Olumluya Dogru\ Bir igi yaparken olumlu sonuglara dogru mu hareket

Olumsuzdan Kacan ediyorsunuz, yoksa olumsuz sonuglardan kagarak

uzaklagmaya mu ¢aligtyorsunuz?

Inisiyatif alarak m1 harekete gegirmeyi seviyorsunuz yoksa

Proakeif\Reakeif bir isi bagkasinin m1 yapmasini bekliyorsunuz?
Bir seyi degerlendirirken, kendi kisisel standartlarinizi
I¢\Dis mu kullaniyorsunuz yoksa bagkasinin geribildirimini
istemekten mi hoglaniyorsunuz?
Genel\Ozel Detaycr misiniz yoksa genele mi odaklaniyorsunuz?
Kargilastirmalar yaparken, islerin birbirine benzedigi
Eslesme\Uyusmama yerlere mi odaklaniyorsunuz yoksa farkliliklarin ya da

tutarsizliklarin oldugu yerlere mi?

7.3. T.O.T. E Modeli

Modele gore, insanlar daima mevcut durum ve arzu edilen durum
arasindaki farki azaltmaya yonelik bir strateji olugturmaya ¢aba
gostermektedirler (Kayaoglu ve Kircaoglu, t.y, s. 31). TOTE modeli beg
asamadan olugmaktadir. Bu beg asama su sekildedir (Acar, 2006, s. 57):

Birinci test: Belirli bir hedet gotiiren stratejiyi veya temsiller dizisini
baglatan ipucu veya tetikleyicidir. Bu tetikleyici dig bir olay veya igsel bir
deneyim olabilir.

Operasyon (Eyleme gegirme): Stratejinin gerektirdigi bilgileri hatirlatma,
yaratma veya toplama araciligr ile i¢ ve dig diinyadan alarak verilere erisir.

Cesitli alternatifler tiretilip, degerlendirme igin temsil edilebilir.

Tkinci test: Mevcut durum ile erisen verilerle istenilen durumlarin
kargilastirilmasi.

Cthas: Karar, ¢ikis veya se¢im noktasi ise test sonucunun temsilidir.
Eslesme varsa strateji varhigini stirdiiriir.

Hedef: TOTE modeli igleme koyulduktan sonra gelistirilen hedef

stratejinin sonucudur.
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7.4. Milton Modeli

Milton modeli, meta modelden sonra gelen modeldir ve iki modelin bir
entegrasyonudur. Bu modelde kelimeleri dogru yerlerde dogru bir bigimde
kullanabilmek ve muglak kaliplar kullanmak 6nemlidir. Boylece bireylerin
bilingaltina ulagabilecek ve onlara farkli anlamlar yiikleme firsati saglanacaktir
(Kiigtikoba, 2022, s. 300).

Meta modelin tersi yonde bir iglevi vardir ve bu modelde dil tiimevarim
yontemiyle kullanilmaktadir. Meta model; dili, ifadeleri netlestirmek {izere
kiigiik pargalara ayirir. Dil kahiplarini sorgulayarak, derin yapidan yiizey
yapiya dogru gidecek bigimde kullanir (Kayaoglu ve Kircaoglu, t.y, s. 31).
Dilin kullanilarak kiginin gizli kalmig yeteneklerine ulagmak igin transin
uygulanmasini saglar. Tletisim kurarken, anlam farkhliklarindan, takilardan,
metaforlardan, belirsiz dil kaliplarindan, zihin okumalardan yararlanarak
bireyin inanglarinda, degerlerinde, yeteneginde ve ruhsal durumunda
degisimler yaratilmasi amaglanir (Balaban, 2018, s. 78).

7.5. Capalama

Bireyin ge¢miste yagamig oldugu bir deneyiminin hatirasinin canli
kalmasini saglamamak igin deneyimin tepe noktasina 6znel bir uyari verilerek
o ana ¢apa atmaktir. NLP’de kullanilan ¢apalama teknikleri ii¢ alt baglikta
incelenmektedir (Kiigiikoba, 2022, s. 301):

Capa zincirlemek: Zincir gapalari, yararli olmayan bir duygusal durumdan
yarar saglayacak bir duygusal duruma ge¢gmeyi miimkiin kilarak bireyi bir
sonraki duygusal siirece yonlendirmeyi saglar. Ornegin, iizgiin durumdan
mutlu bir duruma gegebilmek igin kaygisiz bir duruma, sonra sakinlige ve
daha sonra da mutlu bir duygusal duruma gegebilmek gibidir.

Capa zincirlemesi yapmak i¢in agamalar su sekildedir (Kayaoglu ve
Kircaoglu, t.y; s. 31): Olumsuz deneyim ve duygu diisiiniilerek ige baglanr.
Bu deneyimdeki olumsuz duyguyu olugturan 6zel bir algi, nesne ya da kisi
tanimlanir. Ulagilmak istenilen duruma karar verilir. Gegmise doniilerek
ger¢ekten ulagilmak istenen durumun yagandigr bir an gapalanir. Bu sekilde
duygular tetikleyen capalar zincir gseklinde birbirine baglanarak, olmak
istenilen diizeye gelinebilir.

Capa yyjmak: Bazen iginde bulundugumuz durumu iyilestirmek igin
tek bir duygu yetmez. Tiim derin duygular ¢apa iizerinde y1gildiginda, ¢apa
tetiklendiginde ihtiyacimiz olan ve istenen duruma daha kolay ulagilabilir.

Capa ¢okevtmek: Negatif gapalart etkisiz hale getirmek igin kullamilan
yontemlerden biridir. Bu durum, tiglinci bir kimyasal olusturmak iizere
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reaksiyona giren iki kimyasala benzemektedir ve ¢apa ¢okertmesi, ayni anda
iki farkli ankrajin serbest birakilmas1 anlamina gelmektedir.

7.6. Alt-Modaliteler

Hayal diinyamizda renkleri goriiriiz, mesafeyi algilariz ve farkh
sesler igitiriz, duyularimizla bu dig diinyada yapabilecegimizi ayrimlar
i¢ diinyamizda da yapabiliriz. Igerisinde bu ayirimlara alt-modeller denir.
Bunlar her resim, ses veya duygunun nasil olugtugunu gosteren duyularin
inga bloklaridir ve en etkili durumlarla ilgili alt-bigemleri tanimay1 ve bunlari
daha az etkili olunan alanlara aktarmay1 6gretir (Tiirkover, 2014, s. 67).

7.7. Alt1 Adimli Yeniden Cercevelendirme

Genel yagantida bireyler kendilerine faydali olmayan davraniglart
degistirme niyetinde olurlar, fakat devamli yapilan davramglar aligkanhklara
doniistiigii i¢in, zihne otomatik davranig kalibr olarak yerlesir. Sonug olarak
bu davranigi degistirmek igin sadece istemek yeterli olmamaktadir. Bu
durumlarda bu davranigin yapilmasina neden olan diigiince kalibin1 bulmak,
altindayatankalibiiyi tanimlamak gerekir. Altiadimliyeniden ¢ergevelendirme
istenilen davranigi diiglinme ve altinda yatan kalib1 tanimlama yontemidir.
Degistirilecek davrang, istenmeyen davraniga sebep olan sorumlu pargay1
belirlenen olumlu niyetten ayirarak, sorumlu parga yerine yaratict kismi
kullanarak yeni davramiglar olusturma, sorumluluk alma, gelecege koprii
kurma ve ekolojik kontrol agamalar ile yeniden sekillendirilmektedir (Celen,
2021, s. 10).

7.8. Kisisel Gegmisin Degistirilmesi

Bireyin yagam yolcugunda kargilagtigt durum ve olaylarin her biri
aslinda birer ogreticidir. Bu baglamda, bireyin gegmige ait olumlu olmayan
deneyimlerine farkl bir bakis agisiyla bakilmasi ve ge¢mise yonelik imgelerin
yerine bagka imgeler yerlestirilmesi olduk¢a 6nemlidir. Birey ge¢misinde
yagadigi olaylara bir kayip olarak degil bir 6grenme argiimani olarak
bakmay1 6grenir. Burada en 6nemli nokta ge¢misi degistirmek degil ge¢cmigte
yaganilan olaylarin temel nedenini kavrayabilmek ve zarar olarak goriilen
ge¢mis deneyimlerden yararl bir gekilde ¢tkmayr saglamaktur.

7.9. Cergeveleme ve Yeniden Cergeveleme

Cergeve belirli bir baglamdir ve NLP’de ger¢eveleme, o anda 6nemli
oldugu diisgiiniilen durumlara farkli anlamlar yiiklemek adina farkli baglamlar
yaratmak igin kullanilir. Yeniden ger¢evelemenin temeli ise niyeti davranigtan
ayirmaktr. Orijinal anlami degistirmek i¢in baglami, anlami veya igerigi
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degistirmek gerekir (Tirkover, 2014, s. 67). NLP’de yeniden gergeveleme,
bir durumu ya da olayr gevreleyen diigiinceleri ya da yiiklenen anlamlar1 o
seye farkli bir anlam katacak sekilde degistirme olarak da adlandirilmaktadir
(Kayaoglu ve Kircaoglu, t,y, s. 55).

8. IS YASAMINDA NLP

Noro-linguistik programlama (NLP), iletigim, Ogrenme ve Kkisisel
gelisgime yonelik bir yaklagim olarak hatirt sayilir bir popiilerlik kazanmistir.
Ozellikle iletigimin ve 6grenimin ayri 6nem kazandigi is diinyasinda NLP
ve uygulamalar1 dikkate deger ilgi gormiigtiir. Ashinda ilgi gormesi de
gayet dogal kabul edilmektedir ¢iinkii insan yagaminin hemen hemen
tamamini kapsayan ig hayati, diigiince yapimizi, duygularimizi kisaca tiim
hayati etkilemektedir. Ts yagaminda iginde bulunulan iliskiler ag1 bireyleri
gelistirmekle birlikte bireyin yeteneklerinin smurlarimi da kesfetmelerini
saglamaktadir. Bu kesfin saglikli ve bagarili bir gekilde gergeklegmesi
icin onemli bir kilavuza ihtiya¢ bulunmaktadir. En temel kaynak bireyin
kendisidir fakat bireyin ig yagaminda ilk olarak ne istedigini bilmesi ve bu
istege uygun Olciilebilir ve ulagabilir hedeflere gotiirecek yontemleri, en
onemli serveti olan kendi diisiinme vyetisi ile se¢ebilmesi ve bu segimleri
uygulayabilme iradesi gostermesi bagari i¢in oldukga etkilidir. Yukarida
bahsedildigi gibi NLP bireyleri mitkemmellik diizeyine getirmeyi amaglar.
Yani bireyin en yiiksek versiyonuna ulagabilmesini saglamaya calisir. Elbette
NLP’nin bu iddiasinin altinda yine insanin zihni yeteneklerinin giicii ve bu
yeteneklere olan inan¢ yatmaktadir. Bu baglamda NLP teknikleri bireye
derin 6grenmeden, iletisime, gliglii bir hafizadan, gereksiz bilgileri elemeye
kadar gesitli argiimanlar sunarak ¢ok ¢aligmaktan ziyade, verimli, etkin ve
hedef odakli ¢aligma olanag: sunar. Boylece ig diinyasinda bagar1 kazanmanin
anahtarlarini bireye vermis olur. Buradaki asil mesela hangi anahtarin hangi
kapiyr agacagini ve bireye, duruma en uygun anahtari segebilmektir.

NLP uygulamalarmin i diinyasindaki yararlarini su sekilde siralamak
miimkiindiir (Aytag, 2000):

e TIs-yasam dengesini saglar,
¢ Ogrenme siirecini kolaylagtirarak, 6grenmeyi etkinlestirir,

* Degisimi gergeklestirerek, en uygun yonetim seklini bulmaya yardimci
olur,

* Yiiksek bireysel performansi gergeklestirir,

* Motivasyonunu ve yaraticiligr artirir,
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¢ Orgiitsel aidiyetlik duygusunu gelistirir,

* Caliganlar aras1 duygusal sezgiyi artirarak iletisimi kolaylastirir,
* Liderlik yetkinliklerini gelistirir,

* Ekip ¢aligmasini yonetme becerisini artirir,

* Segenekleri artirarak etki alanini geligtirir.

Is diinyas: kiiresellesmenin verdigi ivmeyle devamli bir yenilenme ve
degisim igindedir. Tiim igletmeler siiregelen bu degisimi yakalayabilmek
igin piyasanin gereklerine daha fazla uyum saglamak ve yeniligi yakalamak
tizere biiyiik bir rekabet igindedir. NLP uygulamalar1 bu agidan yoneticilere,
igverenlere onemli bir uyum arglimani saglamaktadir. Elbette bunu
saglamanin bir yolu da inang sistemlerini NLP’nin 6nerdigi yontemi ile
gozden gegirmektir. Bu anlamda NLP’nin i§ yasaminda faydali olacak
varsayimlarini su gekilde siralamak miimkiindiir (Cetinel, 2003, s. 213):

e Is hayatinda olumlu durumlarin yasanmasi gibi olumsuz durumlarla
kargilagilmas1 normaldir,

* Mesleki ve sosyal olarak siirekli gelismek sansin yarisidir,

* Esneklik ¢ok etkili bir durumdur,

* Caligilan sektori iyi bilmek, hazirlik igin iyi bir baglangictur,

o Tsletmenin giiglii ve zayif yonlerini bilmek, iyi tanimak kazang getirir,
¢ Tsletmenin kiiltiiriine sahip ¢ikmak aidiyetligi artirr,

e Isletmenin hiyerarsik yapisint iyi bilmek hareketlilik saglar,

e Iglerin etkinligini artirmak igin takim arkadaglarnin ozelliklerini

bilmek gerekir,

* Takim duygusunu saglamak ve vizyon gelistirmek igin isletmenin tim
birimlerinin ¢aligma sistemini iyi bilmek gerekir.

NLP ilgili pratik gergekliklerle birlikte aklin kullaniimasini igermektedir ve
bagar1y1 saglamak i¢in bireyin sadece imgelemek ve zihinde canlandirmanin
ilerisinde bir eyleme ge¢mesine dayanmaktadir (Aydemir, 2010, s. 113).

9. INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE NLP

NLPnin i§ diinyasindaki uygulama alanlarindan biri de insan
kaynaklarinin birincil ve ikincil fonksiyonlaridir. Birincil fonksiyonlar
arasinda ise alim ve yerlestirme, kariyer yonetimi, performans yonetimi,
egitim ve gelistirme; ikincil fonksiyonlar1 arasinda motivasyon, toplam



116 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalor-I

kalite, 6grenen orgiitler, kisisel kogluk, zaman yonetimi, stres yOnetimi
(Acar, 20006, s. 176) etkili iletigim, liderlik gibi fonksiyonlar: sayabiliriz. Bu
fonksiyonlara i zenginlestirme, personel giiglendirme gibi fonksiyonlarini
da eklemek miimkiindiir. NLP ve bu fonksiyonlarin iliskisini su sekilde
agiklamak miimkiindiir.

Ise alun ve yerlestivme: Nasil bir calisan istenildigi, calisanlarda
aranan Ozelliklerin neler oldugu ve ¢aligan ihtiyaglarinin belirlenmesi gibi
konularda NLP hedef belirleme teknikleri ile net olarak belirlenebilmektedir.
Ozellikle ise alim siireglerinde NLP teslim sistemleri ile adayin hangi temsil
sistemini daha g¢ok kullandig1 ve yapacagr isle bu temsil sisteminin iligkisi
degerlendirilerek adayin uygunlugu denetlenebilir. Ayrica ise alim siirecinden
sonraki ige aligtirma siireglerinde, isin 6gretilmesi konularinda NLP uyum ve
ogrenme teknikleri kullanilabilmektedir.

Miilakat yonteminde kullanllan uyum yontemleri ise su sekilde
desteklenmektedir (Ladimeji, t.y):

*  Goviisiilen kisinin ses tonunu ve konusma hizmne eslestivme (Dil
das1): Miilakatlar dogal olarak goz korkutucu ortamlar olabilir, bu da
adaylarin dili bagli, tedbirli ve savunmaci olabilecegi anlamina gelir ve
bu da igeriden istediginiz bilgileri elde etmenizi zorlagtirir. Dolaysiyla,
bir yakinlik kurabilir ve adayin size giivenmesini saglayabilirseniz.
Boylece aday rahatlayacak, engeller kalkacak ve daha iyi bir bilgi
ahigverigine sahip olabilirsiniz. Yararli bir NLP teknigi (genellikle
hipnozcular tarafindan direngli damsanlar {izerinde kullanilir!),
adayin tonunu, hacmini ve konugma hizini (dil dis1) eslestirerek sozel
olmayan davraniginizi adayinkiyle eslestirdiginiz “eslestirme” olarak
adlandirilir. Aday yavag ve algak sesle konusuyorsa, konugmanizi
yavaglatmay1 ve daha algak sesle konugmayr da deneyin. Bu, adayin
daha fazla agilmasina neden olabilir.

*  Goriisiilen kisinin viicut dilini eslestivme: Gorligmeniz sirasinda bir ig
adayiyla iliski kurmaya yonelik bagka bir NLP yaklagimi, kinestikleri
eslestirmek veya adaymn durus, jestler, viicudun hareketi, kollarin
konumu vb. seyleri igeren viicut dilini eslestirmektir. Bu, aday:
rahatlatmaya ve serbest bilgi akigini tegvik etmeye yardimer olacaktir.

Adayin viicut dilindeki birbirini izleyen her degisiklikle, onun davranigina
uyum saglayarak adayla daha iyi bir iliski kurmaniza ve bilgi aligverigine
agilan kapilart genigletmenize yardimei olursunuz. Agir bir sekilde incelikli
bir tavirla, agiriya kagmadan ve taklitten kagmnarak goriigmeyi siirdiirmek

gereklidir.
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*  Goriisiilen kisinin dilini eslestivme: Davranigsal sorunlar aldaticidir.
Aday i¢in miimkiin olan en iyi ortami yaratmamiz onemlidir ¢iinkii
adayin soruyu yanitlamamas: kimsenin igine yaramaz. Neden? Niye?
Clinkii ige alan kiginin higbir verisi yoktur. Adayin beceriksiz mi yoksa
anlik bir telaga m1 kapildig bilinmemektedir, bu nedenle davranigsal
sorularin iyi yanitlanabilecegi bir ortam gelistirmek 6nemlidir. NLP
buna yardimci olabilir.

Is zenginlestivme: T zenginlestirme, “cesitli is igerigi, daha yiiksek
diizeyde bilgi ve uzmanlik, igin planlanmasi, yonlendirilmesi ve kontrol
edilmesi igin daha fazla sorumluluk ve 6zerklik igeren bir i3 tasarimidir” (Gil,
2021, s. 182). Caligan igin siiregelen bir motivasyon isteniliyorsa belli bir
stire rutin olarak yapilan islerden daha farkli ve 6grenmeye agik islere dogru
yonlendirme yapmaktir. Boylece bireyin zihni otomatik pilottan ¢ikartilip
dikkat durumuna gegirilmesinin saglanmasi agisindan isin zenginlestirilmesi
onemlidir. NLP kisilerin zihinsel becerilerini ve yetkinliklerini artirir. Kisisel
gelisim metotlar ile ¢aliganin i zenginlestirmesine katki saglar.

Kaviyer yonetimi: NLP’nin en 6nemli uygulamalarindan biri bireylerin
hedefbelirlemesine ve buhedeflerinnet, 6lgiilebilir olmasinakatkisaglamasidir.
Bununla birlikte bireyin yeterlilikleri ile belirledigi hedeflerin uyumlu olmasi
NLP tekniklerinin temel hedeflerindendir. Caliganin igyerinde gerek mesleki
anlamda gerekse statii anlaminda ileri bir kariyer hedeflerine sahip olmasi
igine ve igyerine bagliligini, ise aidiyetini artiracag gibi performans artiginda
da onemli fark yaratacaktir. Bu nedenle ¢alisanlarin kariyerlerinin kendi
yetkinliklerine gore yonetilmesi ve planlanmasi konusunda hem ¢aligan hem
orgiit agisindan NLP teknikleri biiytik katki saglayacaktir.

Performans yonetimi: Cahganin yaptigr islerin gozlenmesi, dogru bir
sekilde Olgiilmesi ve degerlendirilmesi igin, NLP tekniklerinden 6zellikle
T.O.TE model tekniklerinden faydalanabilir. NLP tekniklerinin ¢aliganin
performansinda olumlu etkiler yarattigna iliskin bilimsel ¢aligmalar
mevcuttur. Ornegin, Akselin (2016) NLP tekniklerinden telkin yonteminin
(Orn. Tanidigim herkesle uyum ve denge iginde galigiyorum, Isim bana
seving ve zevk veriyor, Bulundugum noktada her sey miitkemmel, biitiin
ve tam, Yolum daha biiyiik bagarilara dogru giden basamaklardan oluguyor
telkinleri ile) ozellikle takim galiymasina yatkin orgiitlerde performansa
artict etkisinin oldugu tespit edilmistir. Kotera ve Gordon (2019, s. 182)
caligmalart ise Japon iist diizey yoneticilerin NLP’yi hem kendilerinde hem
de ¢alisanlarinda igle ilgili ruh sagligini ve performansini arttirmanin etkili
bir yolu olarak deneyimlediklerini gostermistir.
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Egitimvegelistivme: NLP’nin en 6nemli amaglarindan biri bireyi siiregelen
bir 6grenim siirecine tutmaktir. Bu nedenle NLP 6grenmeye yonelik farkl
stratejiler iizerinde durmaktadir. Ozellikle egitim ve gelistirme ihtiyaglarinin
dogru belirlenmesi ve ihtiyaca yonelik NLP yontemlerinin kullanilmasi
caliganlarin egitimi ve gelisimi agisindan 6nemli katki saglayacaktir. Nitekim
Turan ve digerleri (2016) NLP egitici egitiminin 6gretmenler igin gok faydali
oldugunu ortaya koyan bir aragtirma gergeklestirmiglerdir. Aragtirmacilar
NLP tekniklerinin  kullanimimnmn  Tirkiye’deki  6gretmenlerin - mesleki
bagarilari, gelisimleri ve motivasyonlarina etkisini incelemis ve katilimcilarda
NLP tekniklerinin kigisel geligimlerini destekledigini tespit etmiglerdir.
Ayrica NLP egitimi alan bu 6gretmenlerin derslerde 6grencilerin dikkatini
daha ¢ok gekebildiklerini, okuldaki zorluklarla daha fazla bag edebildiklerini
ve daha az strese maruz kaldiklar1 da gortilmiistiir.

Motivasyon: Insanlari yaptiklari seyleri yapmaya yonelten, hareket ettiren,
iten veya tesvik eden igsel stireglerle ilgili bir durumdur. NLP’deki Meta ve
T.O.T.E modelleri motivasyonda oldukga etkilidir. Bunun nedeni, hedeflerin
olusturulma ve degerlendirilme yollart ve bu hedeflere ulagma girigiminde
eylemlerin ve yanitlarin segilme seklidir. Ornegin, T.O.T.E.’nin hedefi veya
“Test” agamasi, bir kiginin ulagmak istedigi durumu veya kaginmaya galigtigt
durumu temsil edecek sekilde ayarlanabilir. Hedef durumu, bir vizyon,
mantiksal yapi, eylemler veya duygusal bir durum olarak temsil edilebilir ve
olas1 gelecekleri yansitan ge¢mis anilardan veya yapilardan gelebilir. Devam
eden bir mevcut durumu siirdiirme girigimi de olabilir. Hedef ve basarisi,
uzun vadeli veya kisa vadeli bir zaman ¢ergevesi vb. agisindan belirlenebilir
(Dilts-a. t.y).

Oyrenen dryiitler: NLP tekniklerinin en belirgin amaglarindan biri kiginin
kendisinin ve bagkalarinin i¢ diinyasina yonelik bir 6grenme siirecine girerek
diinyada olup biten olay ve durumlari anlamlandirabilmek ve kazanimlardan
bir yol belirleyebilmektir. Bu sebeple ilk olarak bireye 6grenmeyi Ogretir.
Bunun i¢in NLP ilk olarak 6grenme agamalarini 6grenme diizeyi teknikleri
ile agiklar. Bu diizeyler sunlardir (Kayaoglu ve Kircaoglu, t.y; s. 23):

* Farkmda olmadyjumiz yetersizlik hali: Bilmedigimiz ve bilmedigimizi
de bilmedigimiz, hi¢ denemedigimiz eylemleri kapsar.

* Farkwmda olduwjumuz yetersizlik hali: Bilmedigimizi bildigimiz ancak
eksikliklerimizin ve nasil gelistirebilecegimizin bilincinde oldugumuz
yetersizlik halidir. Eylemlere iligkin bilinglilik vardir. Odaklanmasi
gereken yerler bilinir ve 6grenim hizli olur.
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* Farkmda oldugumuz  yeterlilik hali: Bildigimizi  bildigimiz
eylemlerimizdir. Bir beceriye sahibizdir yani yapabiliyoruzdur ancak
hala gelisim devam etmektedir ve dikkatinizi eyleme vermeniz
gerekmektedir. Aligkanlik gelisimi saglanmamugtir.

* Farkmda olmadyjumiz yeterlilik hali: Bildigimizi bilmedigimiz
eylemlerimizdir. Bu agamadaki beceri aligkanlik haline gelmig otomatik
yapilmaktadir. Bundan sonraki siire¢te 6grenmeye yonelik bagka bir
beceriye yer agilir.

* Ustalik: Bir beceriyi ustalik seviyesinde ger¢eklestirmek bir sanat olarak
degerlendirilebilir. Yapilan igte tekrar asir1 bir gayret gostermeye gerek
kalmaz, beceriye estetik ve sanatsal beceriler de ekleyerek yeniden icra
edebilirsiniz.

Catisma yometimi: NLP miidahalelerinden biridir ve birgok zihinsel,
fiziksel ve kigilerarast sorunun ¢oziimii igin gereklidir. NLP ¢atigma
entegrasyon siirecinin biiyiik bir kismi, gereksiz karigiklik ve sorunlardan
kaginmak i¢in deneyimleri uygun seviyelere ayirmayr igerir. NLP’de ¢atigma
¢oziimiine yonelik tipik bir yaklagim, “daha yiiksek diizeydeki” olumlu
niyetlerle ilgili olarak fikir birligi bulmak igin 6nce ¢atigmanin bir diizey
yukarisina “pargalara ayirmaktir”. Tkinci bir adim, catigmanin meydana
geldigi seviyenin bir altina “pargalara ayirmay1” igerir. Bu “alt seviyede”,
goriiniigte atigan sistemin pargalartyla ilgili “tamamlayici” kaynaklar bulmak
miimkiindiir ve NLP ¢atisma yonetim agamalari gu sekildedir (Dilts-c, t.y):

*  Catwymaya dibil olan kilit konular: agik¢a tanunlaymn: Bu konular
ya zithklar ya da kutuplagmalar olarak ifade edilecektir. Catigmanin
en ¢ok hangi mantiksal diizeyde odaklandigini belirleyin. Ornegin,
yatirim yapmak veya para harcamak ile para biriktirmek = davranis
diizeyinde bir ¢atisma.

* Catymadaki tavaflavdan herbangi bivinden agikea farkls olan
tarafsiz bir meta-pozisyon’ olusturun: Her bir tarafin sorunlarinin
ardindaki olumlu niyeti ve amact bulun. Olumlu niyet, mutlaka
catigmay1 yaratan konulardan daha yiiksek bir seviyede olacaktir (Bir
sorunu, sorunu yaratan diigtinceyle aym diizeyde ¢Ozemezsiniz).
Olumlu niyetler tipik olarak zitliklar veya kutuplar olmayacaktir. Daha
sikhikla tamamlayicidirlar ve bireysel olarak degil sistematik olarak
taydahdirlar. Ornegin, para harcamak = “biiylime”; para tasarrufu =
“giivenlik”.

* Taraflavdan her birinin digerinin olumlu niyetini tanidyjmdan
ve kabul ettiginden emin olun: Bu, taraflardan herhangi birinin,
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digerinin olumlu niyeti tatmin etmeye ¢alistig1 yontemi kabul etmesi
gerektigi veya taraflardan birinin konumundan taviz vermesi gerektigi
anlamna gelmez.

* Meta pozisyondan’, her iki tarafin da paylastyp daba yiiksek bir
seviyede ovtak bir niyet belivienene kadar ‘parcalara aywmaya’ devam
edin: Ornegin, kaynaklar1 optimize etme.

e Paylasidan amaca ulasgmak icin catismaya neden olan ikisinden
bagska alternatifleri kesfedin: Bu, mevcut iki se¢enegin bir karigimini
igerebilir, ancak ¢atisan ikisinden tamamen farkli en az bir alternatif
icermelidir. Ornegin, biraz para yatirin ve biraz tasarruf edin, borg
para alin, alternatif bir gelir akist yaratin, bir yatirim ortagi bulun,
paranin bagka alanlara yatirilabilmesi igin bazi harcamalar1 azaltin, vb.

* Hawnygi secimin veya secenekler kombinasyonunun ortak niyeti ve
biveysel pozitif niyetleri sistematik olavak en biiyiik pozitif etkiyle en
etkili ve ekolojik olavak tatmin edecegini belivleyin.

Personel giiglendirme: Spritzer taratindan 1995 yilinda ortaya konulan
psikolojik gii¢lendirme kavrami bireylerin deneyimlerinden ve galigma rolii
hakkindaki inanglarindan beslenen igsel bir motivasyondur. Bu nedenden
dolay1 da yoneticiler agasindan personeli gii¢lendirme siireci 6nem tagimakla
birlikte duygu, diigiince, dil ve davramglarin etkin kullanimina odaklanan
NLP teknikleri ise bu siirece 6nemli katkilar saglamaktadir (Sen ve Ugur,
2019, s. 67). Ayrica NLP tekniklerinin zihinsel yetenekleri geligtirmesi de
personeli giiglendiren bir durumdur. Cahganlarin ig rolleri ile 1lgili zihinsel
yetenekleri gelistikge basarilart artacak ve bu sayede ige olan inanglar1 da
kuvvetlenecektir. Nitekim NLP tekniklerinin zihinsel yeteneklere katki
sagladigina iliskin ¢aligmalar mevcuttur. Ornegin; Tunuslu geng judoculara
verilen 3 aylik bir NLP programlama egitiminin zihinsel becerilerindeki etkisi
incelenmis, sonug olarak deney grubunun zihinsel becerilerinde 6nemli bir
gelisme oldugu tespit edilmigtir. Ayrica egitimlerden sonra bu sporcularin
duygusal, dikkat, biligsel, motivasyon ve 6zgiiven kontrolleri de geligmistir
(Boughattas vd., 2022, s. 1). NLP uygulamalar1 kigisel farkindalig1 artirmasi
bakimindan da ¢alisan1 6nemli bir bi¢imde giiglendirmektedir. Bu durum
orgiitler agisindan oldukca olumlu geri bildirimler saglamaktadir. Ornegin,
Korn Ferry tarafindan yapilan bir aragtirmada, halka agik 486 sirketin
hisse senedi performansina iliskin veriler, giiclii finansal performansa sahip
kuruluglarin, genel olarak daha “yiiksek kisisel farkindaliga™ sahip ¢aliganlara
sahip oldugunu gostermigtir. Harvard arastirmasi, “kendinin farkindaligina
sahip” ig arkadaglariyla ¢aligmanin stresi azalttigini, motivasyonu gelistirdigini
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ve bu ¢aliganlart elde tutmay: saglayarak onlarin daha mutlu ve iiretken
olmalarini sagladigini gostermistir (Wallace, t.y).

Zaman yonetimi: Ne istenildigi net olarak bilindiginde, isteklere ulagmak
i¢in Olgiilebilir ve ulagilabilir hedefler koymak da o kadar miimkiin olur.
Ayrica bu hedeflere ulagabilecek alternatif yontemlerin belirlenmesi, ise
yaramayin yontemlerin hemen terk edilmesi, mevcut durum ile hedeflenen
durumun kargilagtirilmasi gibi NLP teknikleri bireyin zamanini en iyi sekilde
yonetmek igin 6nemli destek saglamaktadr.

Stres yonetimi: NLP nin benlik saygis1 ve mesleki stres dahil olmak iizere
igle ilgili gok ¢esitli psikolojik sonuglar: iyilestirmek icin etkili olabildigini
gostermektedir (Kotera vd., 2019). Ayrica, sosyal fobi, travma sonrasi stres
bozuklugu, anksiyete, depresyon ve uykusuzluk gibi farkli alanlarda NLP’nin
etkili oldugu bilinmektedir (Dogan ve Saritag, 2020, s. 2395). Yapilan
bilimsel ¢aligmalarda NLP tekniklerinin stresi kaygi ve depresyonu azalttigi
ve ruh saghga iyi geldigi yondedir (Sahebalzamani, 2014; Stipancic, 2010;
Anjomshoa vd., 2020).

Kigisel kogluk: Tiim kogluk siiregleri, mevcut bir durumdan arzu edilen
bir duruma gegis etrafinda diizenlenir. Kimlik diizeyinde kogluk durumunda,
arzulanan durum, kendimizle derinden baglanti kurmak ve merkezlenmis,
mevcudiyet ve dolu bir yerden yasamaktir. Bunlar, bagarili ve yaratici insanlari
modelledigimizde “fark yaratan fark” olarak buldugumuz temel niteliklerdir
(Dilts ve Dilts, t.y).

Etkili iletisim: Tletigim becerisi yoneticiler igin ¢ok 6nemli bir yetkinlik
alanidir (Aydemir, 2010, s. 104). Etkili iletisimin en kilit anahtar1 ise
kendimiz ile kurdugumuz iletigimdir. NLP kisinin kendisine yonelik ige bakig
profil sunar ve kiginin kendi zihin haritasini, inang ve degerlerini gérmede
bir ayna gorevi olugturur. Bununla birlikte NLP bireyin sadece kendi zihin
haritasini anlamada degil iletisimde bulundugu diger bireylerin zihinsel
haritalarin1 ve temsil sistemlerini yorumlamada destek sunar. Ozellikle
NLP uyum tekniginin temel amaci iletisimde uyumu en yiiksek kalitede
saglayabilmesidir. Tletisimin en ¢ok basar1 getirdigi alan olan insan kaynaklar1
yonetiminde ise NLP uygulamalar1 orgiit iginde iletigim kalitesini artirir.
Caliganlarin birbirlerini, yoneticilerin ¢alisanlarini, ¢aliganlarin yoneticilerini
anlayip algilamasina katki saglar. Boylece orgiitsel baglihik ve aidiyetlik
duygular1 da geligmis olur.

Liderlik: NLPnin tiim uygulamalar: liderlige 6nemli atiflarda bulunur.
Ozellikle kisisel liderligin gelismesini amaglar. Bu baglamda, liderligin kilit
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yonlerinin her biri, onlar1 eyleme gegirmek i¢in gerekli olan gu ii¢ temel
beceri ile desteklenir (Dilts-b, t.y):

Tabmin etmek

o Zayif sinyalleri tespit etmek: Bir yarasanin sonar sistemine benzer
sekilde, liderlerin ve kuruluslarin, daha biiyiik sistemdeki egilimlerin
ve modellerin daha ger¢eklesmeden farkina varabilmeleri igin ince
ipuglarini algilayabilmeleri ve yorumlayabilmeleri gerekir.

* Zihinsel geviklik: Bu sinyallere uygun sekilde yanit verme esnekligine
(veya “gerekli gesitlilige”) sahip olmak gerekir.

* Kaynaklary serbest birakmak: Yeni kogullara hizla yanit verebilecek
kadar akict organizasyonlar yaratmak 6nemlidir.

Hizalamak

o Somutlastirarak liderlik etme: Uyum ve kigisel uyum yoluyla kisisel giig
gelistirmek ve kiginin bagkalar1 tizerindeki etkisinin farkinda olmak
gereklidir.

o Iliski yoluyla gorev: s birligi ve yakinlik kurmak ve meta liderlik yoluyla
kendi kendine orgiitlenmeyi tegvik etmek 6nemlidir.

* Harekete gegebilecek kiiltiivier yavatmak: Baskalarinin kazanabilecegi
kosullar1 olugturmak gerekir.

Davranmak

*  80/20 kurah: Verimli olmak ve etkili eylem igin kilit kaldira¢ noktalarini
bulmak- “nereye dokunacagini bilmek” gereklidir.

* Hazw, ates, amag: Proaktif olmak ve ayn1 zamanda “kurs i¢i” diizeltmeler
yapmak igin geri bildirime duyarli olmak 6nemlidir.

o Inatg takip: Is hedeflerine odaklanmak ve bunlari genisletmek, isin
nasil deger yarattig1 konusunda net olmak ve kisinin kigisel misyonu
ile i rolii arasinda giiglii bir baglanti duygusuna sahip olmak gerekir.

Kendini tantyan liderler, kendilerinin ve ekiplerinin gelimesine yardimci
olan bagari igin kritik becerilerle bireysel ve kurumsal performansi giiglendirir.
“Farkinda” olan liderler, caliganlara karsi empati gosterme, diiriist geri
bildirimleri kabul etme ve ok fazla itibar gérmeden veya sugu bagkalarina
atmadan katkilar1 hakkinda gergek bir fikre sahip olma olasiliklar1 daha
yiiksektir. Bu davranislar, yoneticilerin bagarili bir sekilde olumlu ¢aligma
ortamlar1 olugturmasini saglar (Wallace, t.y).



Gamze Ebru Ciftei | Tiice Nur Temiz | 123

NLP, iyi bi¢imlendirilmis kosullar1 olarak bilinen bagart igin bir dizi
temel bilesene sahiptir. Liderler bu yaklagimi kullanirsa sorunlardan
kaginma ve istedikleri sonuglar1 elde etme olasihiklar1 daha yiiksektir. Tyi
liderler, ¢aliganlarini neyin harekete gecirdigini bilirler ve iletisim kurarak
ve girket hedeflerini benimseyerek birlik ve uyum yaratirlar. Kiirekgilerden
olusan bir miirettebata sahip bir diimenci gibi, lider takimin giivenliginin
sorumlulugunu iistlenir ve sadece faaliyetleri yonetip kontrol etmekle kalmaz,
ayni zamanda takimina kogluk yapar ve motive eder (Vicker, 2009, s. 29).

Liderler igin NLP tekniklerinin kullanimi bireylerin zihinsel siireglerini
anlamalarina ve ig problemleriyle zihinsel refah1 ve performansi tegvik edecek
sekilde iliski kurmalarina yardimer olmak agisindan oldukga degerlidir (Kotera
ve Gordon, 2019, s. 182). Nitekim Uysal (2007) tarafindan bir aragtirma
da deney grubu yoneticilerde NLP uygulamalarinin liderlik becerilerinin ve
orgiitsel performansinin gelistirilmesine katki sagladigr gortilmiistiir.

Bir bagka caliymada Kotera ve digerleri (2019) yakin zamanda
NLP egitimi almig iist diizey yoneticilerin deneyimlerinin niteliksel bir
incelemesini yapmuistir. Egitim programi, NLP’nin temel kavramlarini ve
becerilerini 6gretmeye odaklanilmig ve NLP usta uygulayicilarinin katildigy
yart yapilandirilmig goriismeler analiz edilmistir. Neticede, tiim {ist diizey
yoneticiler, NLP’nin insan zihninin igleyigine iligkin anlayiglarini gelistirdigini
bildirmistir. Ozellikle NLP’nin bilig hakkindaki bilgilerini derinlestirdikleri
ve en onemli onlarin bilgi ve anlayig isteklerini artirdiklar1 goriilmustiir
(Aktaran Drigas ve Mitsea, 2021, s. 161).

10. SONUGC

NLP bireylerin zihin dilini tanimlamaya, bu zihin dilinden hareketle
zihin haritalarini belirlemeye ¢alisan bir yontemdir. Bu haritalar sayesinde
bireyi kendi 6z yetkinliklerine uyumlu amaglarla bulusturarak belirleyici
hedef ve ¢oziim yontemlerini ortaya koyan bir takim zihinsel eylemleri
igeren uygulamalar sunar. NLP birey igin miikemmelligi hedefler. Her
birey i¢in ise mitkemmellik 6z benligine ulagip kendini en yiiksek diizeyde
gergeklestiriyor  olmasidi. O zaman miikemmelligi  bireysel agidan
degerlendirip bireyin zihinsel kapasitesini en yiiksek diizeyde en etkin ve
verimli ekilde kullanilmasi seklinde algilamak gerekir. Bu baglamda NLP ilk
olarak kigiye bir ice bakig saglar ki bireylerin ige bakug siireci zihinsel olaylarin
kendisi ile baglamaktadir. I¢e bakig, anlamak, bilmek, istedigimiz olaylara
dogrudan agilan tek penceredir (Damasio, 2022, s. 18). Boylece yasama en
baginda kendisini anlamayz1, ne istedigini bilmek ve bu isteklere ulagabilme
yontemlerini 6grenmek i¢in NLP bireylere onemli katki saglamaktadir.
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Bu siireg i diinyas: ve insan kaynagi agisindan degerlendirildiginde NLP
bireye performans agisindan da 6nemli bir ivme kazandirmaktadir. Nitekim
yukarida bahsi gegen bilimse aragtirmalar da bu goriisgii desteklemistir.

NLP bireylerin kendilerinin ve bagkalarinin zihin haritalarini okumalarina
katki saglar. Bu durum o6zellikle ig diinyasinda hem bireysel hem orgiitsel
atilacak adimlarin stratejik anlam kazanmasina etki etmektedir. Bu etki ig
diinyasinda bireylere, en bastan iletisim kazalarinin Onlenmesine, iyi ig
ckiplerinin olugmasina, alinmas: muhtemel yanlis kararlarin engellenmesine,
durum ve olaylar1 biitiinsel olarak degerlendirip sektorde her zaman bir
adim 6nde olma gibi eylemlerin ger¢eklesmesine yardimer olacaktir. Bununla
birlikte orgiitiin tiim paydaslari ile saglam ve etkili bir iletisim kanali agarak
halkla iligkiler konusunda etkin bir i¢ ve dig miisteri yonetimi imkanini da
saglayacaktir.

NLPnin en biiyilk amaglarindan biri zihinsel yetileri artirmaktir.
Ozellikle bu durum devamli geligen ve degisen piyasada tutunmaya veya
daha gok pay almaya istekli olan orgiitler agisindan yenilik ve yaratici fikirlere
duyulan ihtiyacin kargilanmasi noktasinda oldukga énemlidir. Insan kaynagin
zihinsel geligiminin artmasi, daha yaratici fikir ve projelerin ortaya ¢ikmasini
saglayarak hem ¢aliganlar i¢in motivasyon kaynag: olacak hem de orgiitler
agisindan siirdiiriilebilir yeniliklerin olugmasina katki saglayacaktir. Kisaca ig
girisimciligi artict bir etki yaratacaktir.

Is diinyasinda zaman gok &nemlidir. Bu nedenle zamanin en etkin ve
verimli sekilde kullamlmasi NLP i¢in énem arz eder. Isletmelerin mevcut
durumlart ile istenilen durumlarin degerlendirilmesi, istenilen durumlara
ulagmak i¢in hedeflerin, arzulanan nihai sonuglarin netlestirilmesi gibi
konularda NLP’nin farkli teknikleri destekleyici olmaktadir. Ozellikle bu
konuda Cergeveleme, Yeniden Cevreleme, Meta ve Milton, TO. T.E modelleri
oldukga yol gostericidir.

NLP basarilh 6rnek modellemelere Onem verir. “Bagarils performanse
modellemek — miikemmellige  gotiiriy”  varsayimi  NLP’nin  en  6nemli
varsayimlarindandir.  Bu baglamda NLP literatiirde “Benchmarking”
olarak kavramlagan, bagarili isletme uygulamalarinin 6rnek alinmasi veya
kiyas yapilmasi anlamina gelen modelleme teknigi ile diger orgiitlerin iyi
orneklerinin modellenmesini desteklemektedir.

NLP’ye gore “Basarisizitk yoktuy, sadece geri bildivim vardy”. Bu varsayim
orgiitler ve galisanlar agisindan oldukga motive edici bir varsayimdir. Gerek
orgiit gerekse ¢aligan agisindan yapilan bir hatadan gikarilacak, 6grenilecek
cok sey bulunmaktadir. Onemli olan o hatalardan kazanilacak bilgi ve
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deneyimlerdir. Buagidan bakildiginda NLP dogru sonug vermeyen eylemlerin
geri bildirimlerinden kazanilacak deneyimlere odaklanir ve yine “bir sey
yanlig gidiyorsa bagka bir sey yap” inanci ile kisa zamanda yapilan yanligtan
geri doniilmesini teklif etmektedir. NLP’nin sundugu bu zihinsel bakig agist
tiim Orgiit ve galisanlar tarafindan bagar1 getiren ve degerlendirilmesi gereken
onemli bir argiimandir.

NLP’in temel felsefeleri arasinda “her davvamsin iyi niyete dayandyj”
goriigii bulunmaktadir. Bu felsefenin insan kaynaginin en dogru bir
bicimde yonetimi agisindan degerlendirilmesi gerekir. Oyle ki ¢alisanin
orgiit tarafindan istenilmeyen ve olumsuz goriinen davranmiglarinin altinda
o gahiganin kendine yonelik bir iyi niyet oldugu varsayimi ile yola ¢ikilmasi
gerekir. Boylece bu davranigin nasil faydaya doniistiirebilecegine odaklanmasi
miimkiin kilinacak ve kazan kazan stratejisiyle, ¢alisanin niyeti ile orgiit
amaglarinin uyumlagtirilmasina ¢ahigilacaktir.

NLP liderlige ayr1 bir 6nem vermektedir. NLP, igerisinde liderlik
yeteneklerini gelistirici bir¢ok yontem barindirir. Bir bireyin yasamdaki
bagarist ilk 6nce kendine ne kadar liderlik ettigi ile alakalidir. Ciinkii liderleri
diger insanlardan farkhi kilan ne istedigini tam olarak bilmesi, istekleri
konusunda diger insanlar1 ikna etmeleri ve bu insanlara siirdiirtilebilir
giiven inga etmesidir. Liderler biyiik bir etki altina aldiklar1 izleyicilerini
devamli motive ederek, siireci 6nemli bir performans seviyesinde tutmayi
da biiyiik bir bagari ile yapar. Liderlerin yine en 6nemli farklar1 yanlista israr
etmemeleri, 6ngoriilii olmalari, karg1 hamleleri ve stratejileri iyi hesaplayan
analitik diistinceye sahip olmalaridir. Nitekim NLP’nin biitiin uygulamalar1
bu diisiinceyi destekleyen ve besleyen uygulamalardir. Bu baglamda NLP
liderler igin olduk¢a 6nemli oldugu kadar kendinin lideri olmak isteyen
bireyler iginde 6nemli bir destekleyici kaynaktir.

NLP’nin mesleki stresi, depresyon, kaygt bozuklugu gibi birgok ruhsal
hastaliklara iyi geldigi yukarida bahsi gegen bilimsel galigmalarda ortaya
konulmustur. Bu ¢ok o6nemli bir etkidir. Nitekim 21. yilizyihn ikinci
yarisindan itibaren depresyonda ¢ok fazla artigin oldugu bilimsel olarak
kanitlanmig ve depresyonun kiiltiirle alakali olmadigi aksine toplumdaki
uyum diizeyiyle ve dolayisiyla bireyin kendisini sosyal beklentilere ne dlgiide
dahil oldugunu hissetme derecesi ile ilgili oldugu goriilmiistiir (Williams ve
Neighbors, 2007). Bu nedenle NLP’nin uyum modelleri ile bireyin yasadigt
toplumla uyum saglamasina destek olmasi depresyona ve depresyona sebep
semptomlari azaltic etki yarattigr bilimsel olarak kanitlanmistir. Yine stresin
en ¢ok yarattigi ortamlarin ig ortami oldugu diistintildiigiinde hem iyi bir
ekip olmay1 bagarmada hem de galiganlarin orglitsel bagliliklarini, aidiyet
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duygularini artirarak NLP uyum tekniklerinin bireyleri sosyal agidan ig
diinyasina entegre etmede destekleyici yontemler sundugu bilinmektedir.

Sonug olarak NLP tekniklerinin bireye ozgiin etkileri ¢ogu bilimsel
aragtirmalarla ortaya konulmaktadir. Tiim bu bagarili geri doniislerden
sonra NLP’nin i3 diinyasinda Ozellikle de insan kaynaklar1 yonetiminde
kullanilmasinin oldukga etkin ve verimli olacag diigiiniilmektedir. Tiimevarim
olarak diisiiniildiigiinde 6znelde her bir ¢aliganin zihinsel yetkilerinin hizla
artmasi, kendini gelistirmesi, 6grenmeye agik bir dikkate ve farkindaliga
sahip olmasi, biitiinde Orgiitiine ve topluma fayda saglayacaktir. Bu nedenle
bu boliimiin 6nerisi olarak NLP egitimlerinin 1§ diinyasinin verimi agisindan
tiim kamu ve 6zel kuruluglarinda galiganlara, yoneticilere verilmesi gereken
onemli bir egitim oldugu goriisii savunulmakta ve her bir bagarinin arkasinda
onu yaratan bir diigiincenin olduguna inanilmaktadr.



Gamze Ebru Ciftei | Tiige Nur Temiz | 127

KAYNAKCA

Acar, E. (2006). Insan kaynaklar: yonetiminde NLP. Kariyer Yayin.
Adler, H. (2004). NLP ¢l kitabe. B. Irmak (Cev.), Kariyer Yayin.

Aksel, G. (20106). Takun calismasine benimsemis ovganizasyoniarda NLP telkinleri-
nin performans avtwice ethisi ve bir wygulama (Yayin No. 443170) | Yiiksek
lisans tezi, Avrasya Universitesi]. Yiiksekogretim Kurumu Tez Merkezi.
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Anjomshoa, M. R., Esmailzadeh, M. R. ve Keshtidar, M. (2020). Effects of
neuro-linguistic programming course on job stress, positive orga-
nizational behavior and job motivation in physical education teac-
hers. Pedagogy of physical culture and sports, 24(3), 111-117. https://doi.
org/10.15561/26649837.2020.0302

Aydemir, B. A. . (2010). Isletmelerde hedef belirleme ve etkili iletisimde
NLP. Yonetim Bilimleri Derygisi, 8(1), 95-116. https://dergipark.org.tr/
en/download/article-file/46333

Aytag, S. (1999). Performansi arttirmanin bir yolu olarak NLP teknigi. Uludag
Universitesi, [IBF Deryisi, 17(1-2).

Aytag, S. (2000). Is yasaminda bagarmin siuri: NLP teknigi. Is Giig,
Endiistrivel  Iliskiler ~ Dergisi,  2(1),  1-8.  http://www.isguc.
org/?p=article&id=84&cilt=2&sayi=1&yil=2000

Balaban, G. (2018). NLP teknigi ve zihin. Eftalya Kitap.

Boughattas, W,, Salha, M. B. ve Moella, N. (2022). Mental training for young
athlete: A case of study of NLP practice. SSM-Mental Health, 2 (100076),
1-6. https://doi.org/10.1016/j.ssmmh.2022.100076

Caliskan, S. (2000). Satss yonetiminde miisteri iliskilerinin gelistivilmesi ve zilin dili
programiama (NLP) tekniginin bir satss egitim modeli olarak wygulanabilir-
lifii (Yayin No. 189874) [Doktora tezi, DEU Sosyal Bilimleri Enstitiisii].
https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Celen, A. T. (2021). Biligsel degerlendirme (NLP). I¢inde I. Cevik Tekin (Ed).
Yenilikgi insan kaynakiare wygulamalar: ve orygiitsel inovasyon: Teori, drnek
oly ve oneriler (ss.1-29). Nobel Yayin.

Cetinel, E G. (2003). I hayatinda kisisel basarinin anahtari olarak kabul edi-
len teknik: NLP. Anadolu Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiil-
tesi  Dergisi, 19(1), 201-222. https://dergipark.org.tr/tr/download/
article-file/794604

Damasio, A. (2022). Hissetmek ve bilmek. M. Kirca ve P. Gozel (Cev.), Salmat
Basim.

Dilts, R-a. (t.y). Motivation. www.nlpu.com/articles/articl7.htm
Dilts, R-b. (t.y). Alpha lidership, ww.nlpu.com/Articles/Alphal.eader.htm
Dilts R.-c (t.y). Resolving conflicts with NLP. ww.nlpu.com/Articles/articl1.htm


https://doi.org/10.15561/26649837.2020.0302
https://doi.org/10.15561/26649837.2020.0302
https://doi.org/10.1016/j.ssmmh.2022.100076

128 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalar-I

Dilts, R. ve Dilts, D. B. (t.y). Coaching at the identity. www.nlpu.com/Articles/
IdentityCoachingArticle.htm

Dogan, A. ve Saritag, S. (2021). The effects of neuro-linguistic programming and
guided imagery on the pain and comfort after open-heart surgery. Journal
of cardiac surgery, 36(7), 2389-2397. https://doi.org/10.1111/jocs. 15505

Doruk, A. ve Uzun, O. (1997). Limbik sistem. Klinik Psikofarmakoloji Biilte-
ni, 7(1-4), 17-29. http://www.psikofarmakoloji.org/pdf/7 1_3.pdf
Dowlen, A. (1996). NLP-help or hype? Investigating the uses of neuro-linguis-

tic programming in management learning. Career Development Internati-
onal, 1(1), 27-34. https://doi.org/10.1108/13620439610111408

Drigas, A. ve Mitsea, E. (2021). Neuro-linguistic programming & VR via the x
8 pillars of metacognition 8 layers of consciousness x 8 Intelligences. Té-
chminm Social Science Journal, 26, 159. https://heinonline.org/HOL/Lan-
dingPage?handle=hein.journals/techssj26&div=15&id=&page=

Drigas, A., Mitsea, E. ve Skianis, C. (2022). Neuro-linguistic programming,
positive psychology & VR in special education. Scientific Electronic Avchi-
ves, 15(1), 30-39. https://doi.org/10.36560/15120221497

Feustel, B. ve Woodsmall, W. (2001). Modeling with NLP: Capturing and trans-
[ferring expertise in organizations. www.geocities.ws/noel_hrindia/usingN-
LPpdf

Giil, O. (2021). Is zenginlestirme. Iginde 1. Cevik Tekin (Ed). Yenilikei insan
kaynalklars wygulamalar: ve orgiitsel inovasyon: Teori, drnek olmy ve oneriler
(ss. 183-200). Nobel Yayin.

Hoobyar, T., Dotz, T. ve Sanders S. (2021). NLD: Zihin kullanma giicii. Yaka-
moz Kitap.

Kayaoglu, S. ve Kircaoglu, D. (t.y). Sinir dili programiama. Aknet Akademi,
Ders Notlari.

Kokagya, M. H. ve Ortanca, I. (2020). Frontal lob sendromu ve adli psikiyat-
rik yonleri. Psikiyatride Giincel Yaklasimlar, 12(4), 507-518. https://doi.
org/10.18863/pgy.657546

Kotera Y., Sheftield, D. ve Van Gordon W. (2019). The applications of neuro-lin-
guistic programming in organizational settings: A systematic review of

psychological outcomes. Human Resource Development Quarterly. 30,101-
116. https://doi.org/10.1002/hrdq.21334

Kotera, Y. ve Van Gordon, W. (2019). Japanese managers’ experiences of
neuro-linguistic programming: A qualitative investigation. The Journal of
Mental Health Training, Education and Practice, 14(3), 174-185. https://
doi.org/10.1108/JMHTEP-06-2018-0033

Kiigiikoba, E. (2022). Ustiin yeteneklilerin egitiminde NLP tekniklerinin 6ne-
mi. Sosyal Bilimler Avastwma Dergisi, 11(3), 292-305. https://dergipark.
org.tr/en/download/article-file/2544388


https://doi.org/10.1111/jocs.15505
https://doi.org/10.1108/13620439610111408
https://doi.org/10.36560/15120221497
http://www.geocities.ws/noel_hrindia/usingNLP.pdf
http://www.geocities.ws/noel_hrindia/usingNLP.pdf
https://doi.org/10.18863/pgy.657546
https://doi.org/10.18863/pgy.657546
https://doi.org/10.1002/hrdq.21334
https://doi.org/10.1108/JMHTEP-06-2018-0033
https://doi.org/10.1108/JMHTEP-06-2018-0033

Gamze Ebru Ciftei | Tisige Nur Temiz | 129

Ladimeji, K. (t.y). Piece NLP toolkit for vecruiters. http //www.recruiter.com/
recruiting/3-piece-nlp-toolkit-for-recruiters/

Murphy H. B. M., Wittkower, E. ve Chance, N.(1967) Crosscultural
inquiry into the symptomatology of depression: A preliminary re-
port. International Jouwrnal of Social Psychintry, 3, 6-15. https://doi.
org/10.1177/136346156400100101

Passmore, J. ve Rowson, T. S. (2019). Neuro-linguistic-programming: A critical
review of NLP research and the application of NLP in coaching. Interna-
tional Coaching Psychology Review, 14(1), 57-69. https://centaur.reading.
ac.uk/91275/

Ready, R. ve Burton, K. (2015). Neuro-linguistic programming for dum-
mies (2nd Ed.), John Wiley & Sons, Ltd.

Sahebalzamani, M. (2014). Efficacy of neurolinguistic programming tra-
ining on mental health in nursing and midwifery students. Iranian
Journal of nursing and midwifery rvesearch, 19(5), 503-507. https://
www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4223968/

Stipancic, M., Renner, W, Schiitz, . ve Dond, R. (2010). Effects of
neuro-linguistic psychotherapy on psychological difficulties and per-
ceived quality of life. Counselling and psychotherapy research, 10(1), 39-
49. https://doi.org/10.1080/14733140903225240

Sen, S. ve Ugur, E. (2019). Personel giiglendirmede noro linguistik program-
lama. Saglik ve Yonetim Dergisi, 1(6), 64-69. https://doi.org/10.5222/
SHYD.2019.65487

Tosey, P. ve Mathison, J. (2010). Neuro-linguistic programming as an inno-
vation in education and teaching. Innovations in Education and Teac-
hing International, 47(3), 317-326. https://doi.org/10.1080/147032
97.2010.498183

Turan, H., Kodaz, K. ve Turan, G. (2016). The effect of NLP education on
the teaching profession in Turkey. International Journal of Educational
Sciences, 15(1,2), 120-125. https://doi.org/10.1080/09751122.2016
11890520

Tiirkover, B. (2014). Istanbul NLP international NLP practitioner manuel.
Ders Notlart.

Uysal, E G. (2007). Orgiitsel iletisimde nivo linguistik programlama (NLP)
ve bir wygulama (Yayin No. 210117) [Doktora tezi, Uludag Univer-
sitesi]. Yiiksekogretim Kurumu Tez Merkezi. https://tez.yok.gov.tr/
UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Vickers, A. (2009). Does learning about NLP give leaders the edge. Tii-
ning Journal, 28-31.


https://doi.org/10.1177/136346156400100101
https://doi.org/10.1177/136346156400100101
https://doi.org/10.1080/14733140903225240
https://doi.org/10.1080/14703297.2010.498183
https://doi.org/10.1080/14703297.2010.498183
https://doi.org/10.1080/09751122.2016.11890520
https://doi.org/10.1080/09751122.2016.11890520
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

130 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalar-I

Wallece, N. (t.y). Reasons to hire conscious leaders. https://www.recruiter.com/
recruiting/6-reasons-to-hire-conscious-leaders/



Bolim 6

()rgiitsel Baglamda Duygusal Zeka

Afet Ayce Basalp!

Ozet

Duygusal zeka, ig performansinin 6énemli bir belirleyicisidir ve aragtirmalar
duygusal zekinin egitim yoluyla gelistirilebilecegini  gOstermektedir.
Ornegin, bir ¢alisma, duygusal yeterlilik egitimi almig yoneticilerin
vaninda galisan finansal danmigmanlarin performansini, bu egitimi almayan
yoneticilerin yaninda ¢alisan kisilerle kargilagtirmugtir. Egitimli bir yoneticinin
yaninda ¢aligan damigmanlar, iglerini biiylitmeyi bagardilar. Egitim almamug
bir yoneticinin emrinde ¢aligan damigmanlara gore daha yiiksek oranda
duygusal zekisini geligtirmeyi amaglayan programlarin duygusal zekinin
oz-farkindahk, 0Oz-diizenleme, bagkalarinin farkindahg ve bagkalarinin
diizenlenmesi boyutlarint hedeflemesi gerekir. Ornegin, bir grup birey igin en
onemli egitim Onceligi 6z farkindaligr gelistirmek olabilir; bir digeri igin 6z
diizenlemeyi gelistiriyor olabilir.

Belirli bir egitim grubu igin her bir yetkinligin Oncelik diizeyinin
degerlendirilmesi 6nemli bir 6n program adimudir. Bu, potansiyel katilimcilarla
beyin firtinast yaparak veya egitmenden 6nce gegerli ve giivenilir bir duygusal
zekd aracin1 doldurmalarini saglayarak gergeklestirilebilir.

Teori tarafindan onerilen duygusal zekdnin potansiyeli arasindaki karsitlik,
bir yandan ve meta-analizlerde rapor edilen sonuglar duygusal zeka yetenegi
agisindan dikkat ¢ekicidir. Bunu anlamlandirmak igin bariz bir ¢eliski olsa da,
yetenek modelinin ve ona dayali performans Olgiitlerinin, nispeten dar bir dizi
duygusal beceriyi kapsamaktadir. Duygusal zekayr 6lgme egilimi bir zorluk
olarak karsimiza ¢tkmaktadhr.

1 Ars. Gor. Dr., Manisa Celal Bayar Universitesi, Uygulamah Bilimler Fakiiltesi, Uluslararasi
Ticaret ve Finansman Boliimii, ayce.basalp@cbu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-0094-8227
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Bu caliymada duygusal zekd kavrami oOrgiitsel baglamda teorik agidan
incelenmektedir. Literatiirel anlamda ge¢misten giiniimiize yapilan ¢aligmalar
incelenmis olup teorik anlamda katki saglanmaktadir.

1. GIRIS

Daniel Goleman’in konuyla ilgili ilk kitabinin 1995°’te yayimlanmasindan bu
yana, duygusal zeka, Amerika Birlesik Devletleri’nde en popiiler sozciiklerden
biri haline gelmistir (Goleman, 1995). Ornegin; Harvard Business Review
duygusal zekda konusu ile ilgili 2000 yilinda bir makale yayinlandiginda
ok fazla ilgi gormiistiir. Dergideki bu makale son 40 yilin en ¢ok okunan
makalesi unvanini almistir. Johnson & Johnsonm CEO’su bu makaleyi
okudugunda o kadar ¢ok etkilenmistir ki bir¢ok kopyasini sirkete aldirmugtir.
Sirketin diinya ¢apindaki 400 iist diizey yoneticisine gondermigtir (Cherniss,
2000, s. 2).

Duygusal zeka, kurumsal Amerika’da ¢ok popiiler olan psikolojik bir
kavramdir, Psikologlarin duygusal zekay:r gergekte ne oldugunu anlamalari
ve anlatmalar1 6nemlidir. Konuyu daha iyi anlayabilmek i¢in bir 6rnek ile
pekistirelim.

1981°de James Dozier, duygusal zekanin giiciinii kesfetmigtir. Dozier
bir teror Orgiitii tarafindan iki ay boyunca alikonulmugtur ve sonrasinda
kurtarilmugtir. Kagirildiginin ilk glinlerinde Dozier teroristlerin ¢ok saldirgan
oldugunu ve hayatinin tehlikede oldugunu fark etmistir. Sonrasinda
Greensboro’daki Yaratici Liderlik Merkezi’ndeki bir yonetici geligtirme
programina katildigr esnada 6grendigi bir seyi hatirlamigtir. Duygularimiz
bulagicidir ve bir tek kisi ortamdaki diger biitiin kigilerin duygularim
etkileyebilmektedir. Duygu hakkinda 6grendigi bir seyi hatirladi. Dozier’in
ilk gorevi kendi duygularini kontrol altina almak olmustur. Bu kosullar altinda
bu gergeklestirmek ger¢ekten kolay olmamistir. Dozier sakinlestikten sonra
onu tutsak edenlerin de sakinlegtigine sahit olmustur. Bu gekilde davranarak
gevresindeki kisilerin de duygusal tepkilerini yonetebilecegini gormiistiir
(Cherniss, 2001, ss. 3-4).

Duygusal zeka terimi 1981°de ortaya ¢ikmisti, ancak James Dozier,
bunun ne olduguna dair canli bir 6rnek verdi: “Duygular: algilama ve ifade
etme, duyguyu diisiincede 6ziimseme, duyguyu anlama ve akil yiiriitme ve
kendinde ve bagkalarinda duyguyu diizenleme yetenegi” (Mayer vd., 2000,
s. 3906).

Dozier’in - deneyimi duygusal zekamizi nasil  gosterebilecegimizi
anlatmaktadir. Kagirilma sirasinda kendisini esir alan teroristlerin tepkilerini
oOlgerek, duygularini kontrol altinda tutmak suretiyle kendi ve diger kisilerin
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duygu durumlarini kontrol altina almistir. Orgiitsel baglamda duygusal
zekasini ortami kontrol edebilmek adina kullanabilen kisilerin, asir1 ve
aligilmadik bir ¢alisma ortami s6z konusu oldugunda duygusal zekas: yiiksek
kigilerin ortamu sakinlestirdigi ve kontrol altina aldig1 soylenebilmektedir
(Cherniss, 2001, s. 4).

2. DUYGUSAL ZEKANIN ORGUTSEL ETKILILIK
UZERINDEKI ETKISI

Orgiitsel etkinligi etkileyen hemen hemen her faktore derinlemesine
bakildiginda duygusal zekanin 6nemli bir rol oynadigint goreceksiniz. Birgok
kurumsal firmada her geyin yolunda gittigi diisiiniiliirse bu 6rgiitiin en 1iyi
sekilde performans gostermesini saglamak igin neler yapilmasi gerektigine
ornekler {izerinden bakalim. Orgiitlerin stabil diizeyde basarilarimi elde
tutmalar1 gerekmektedir. Ancak giiniimiizde bagariy1 istikrarli bir sekilde
stirdiirmek kolay olmamaktadir. Bu baglamda bir organizasyonun hangi
yonlerini iyi bir durumda tutmas: 6nem tagimaktadir?

Yedi yiiz sirkette iki milyon ¢alhsanla ilgili bir Gallup Organizasyonu
aragtirmasi, bir ¢aliganin bir girkette ne kadar siire kaldigini ve nasil ve ne
kadar tiretken oldugu, en yakin amiri ile olan iligkisi tarafindan belirlenir.
Bagka bir ¢aliyma bu etkiyi bir kere daha ol¢miistiir. Fort Lauderdale,
Florida’daki personel ve damigmanlik sirketi ve Lou Harris Associates,
patronlarini mitkemmel olarak degerlendiren ¢ahganlarin yalnizca yiizde
11’inin gelecek yil farkls bir ig aramalarinin muhtemel oldugunu soylemistir
(Cherniss, 2001, s. 5).

Bagka bir deyigsle, iyi yoneticileri olan insanlarin igten ayrilma olasiliklarinin
dort kat daha az oldugu tespit edilmigtir. Yoneticiler, ¢aliganlarinin igleri
hakkinda ne hissettiklerini bilen kisilerdir. Caligma isteksizligi yasayan
ve cesareti kirilmig veya tatminsiz hisseden ¢aliganlara etkili bir gsekilde
miidahale etmelidirler. Etkili yoneticiler ayn1 zamanda kendi duygularini da
yonetebilmekte ve ¢aliganlarinin onlara giivenmesi ve galigmalar1 konusunda
kendilerini 1yi hissetmelerini saglamaktadirlar (Cherniss, 2001, s. 4).

Ozetle galisanlarin isini degistirmedigi i yerleri, isini duygusal zeksim
da kullanarak iyi yonetebilen yoneticilerin oldugu orgiitlerdir.
Calisanlardan ve yoneticilerden kargilagtiklar en biyiikk zorluklart

belirlemeleri istendiginde en ¢ok karsilagilan problemler su sekilde
siralanmaktadir (Cherniss, 2001, s. 5):

* Calsanlarin biiyiik ve hizli degigimle baga ¢ikmas: beklenmektedir.
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e Inovasyonu yonlendirmek igin insanlarin daha yaratict olmasi
gerekmektedir.

+ Insanlarin biiyiik miktarda bilgiyi yonetmesi istenmektedir.
¢ Kurulugun miigteri sadakatini artirmasi gerekmektedir.

+ Insanlar daha fazla motive edilmeli ve kararli olmalidur.

* Insanlarin birlikte daha iyi ¢aligmasi gerekmektedir.

* Kurulusun, bir alanda mevcut olan 6zel yetenekleri daha iyi kullanmasi
gerekmektedir.

* Kurulugun kendi saflarindaki potansiyel liderleri belirlemesi ve hazirlik
yapmasi gerekir.

* Kurulugun en iyi yetenekleri belirlemesi ve ige almasi gerekir.
* Kurulugun yeni pazarlar, iiriinler ve stratejik ittifaklar kurmasi beklenir.
* Kurulugun, insanlart denizasir1 gorevler igin hazirlamasi gerekir.

Elde edilen verilerin bugiin hem kamu sektorti hem de 6zel sektordeki
tiim kuruluglarin kars1 kargiya oldugu yogun ihtiyaglar oldugu goriilmektedir.
Yukarida verilen olasiliklilara kargi ¢aliganlarin neredeyse her durumda
duygusal zekalarinin rol oynadig bilinmektedir.

Ornegin, duygusal zeka; biiyiik bir degisimle basa gikmak, duygusal
ve durumsal farkindalik yaratabilmek veya kendimiz ve diger kisilerin
bagkalar1 tizerine etkilerini anlamlandirabilmeyi i¢ermektedir. Liderlerin
orgiit igerisinde degisimden haberdar olmalari, degisimleri yonetmeleri
ve oOrgiit iyelerinin kaygilarin1 yonetebilme vyetilerini gelistirmeleri
gerekmektedir (Bunker, 1997, s. 9). Aym1 zamanda yoneticilerin bu
degisimle etkili bir gekilde baga ¢tkma stirecinde orgiitiin diger tiyelerinin
duygusal tepkilerini ve digerlerini izleme ve yonetmeye aktif olarak dahil
olmalar1 gerekmektedir.

2.1.Duygusal Zekanin Organizasyonel Etkisi

Liderlerin organizasyon igerisinde yeni iiriin, pazar pay1r ve stratejik
ittifaklarla karar verme yetisi arttirilmalidir. Bu kararlarin alinabilmesi igin
duygusal zekidan biraz daha fazlasina ihtiyag duyulmaktadir. Ornegin
verilerin 1yl toplanmasi, gelismis analiz teknikleriyle sonuglar ortaya
cikarilmasi gerekmektedir. Veriler insan dogasinin oldugu noktada net
bilgiler vermeyebilir. Bulunan bilgiler dogru bir gekilde organize edilmeli ve
caliganlara sunulmalidir.
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Orgiitsel liderlerin sezgilerine veya iggiidiilerine giivenmeleri gereken
bir nokta vardir. Bu tiir duygular bazen dogru yonii gosterecek ve bazen
yanliy yonde olabilir. Dogru yone isaret eden duygulara sahip olma
olasilig1 en yiiksek olan liderler, neden olduguna dair iyi bir sezgiye sahip
olanlardir. Duygular arasinda ayrim yapmay: 6grenebilirler. Diger bir
deyisle, duygusal zeka, liderlerin en ¢ok hissedilen i¢giidiisel duygulara
uyum saglamasini saglar. Dogru ve zor kararlar vermede yardimci olur
(Cherniss, 2001, s. 5).

Duygusal zekanin orgiitsel etkinligi oldugu alanlar sunlardir (Cherniss,
2001, s. 6):

* Calisan ige alimi ve elde tutulmasi
* Yetenegin gelisimi

* Takim ¢aligmast

* Calisan bagliligi, morali ve saghg:
* Inovasyon

*  Verimlilik

* Yeterlik

e Satig

e Gelirler

* Hizmet kalitesi

* Miisteri sadakati

* Miisteri ¢iktilart

Duygusal zekanin etkisi, ¢alisanlarin yeteneklerinin farkina varilmas:
ve is yerinde uzun siire istihdam edilmesi ile baglamaktadir. Ust diizey
yonetici adaylarinin duygusal zekalarinin da dikkate alinmasi ¢ok 6nemlidir.
Ise alim yaparken bu kisilerin nihai bagarilari ve basarisizliklar1 cok énemli
bir etkiye sahiptir. Duygusal zeka kisilerin i§ ortamindaki yetenek geligimi
icin ¢ok 6nemlidir. Isteki bagar1 ayni zamanda iliskilerin yetenek gelisimine
nasil katkida bulunulacag; ile ilgili bilgi vermektedir. Ancak tiim iligkiler bu
yiiriitme becerisinde esit degildir. I ortamindaki yonetici veya meslektaglarin
etkisi biiyiiktiir. Orgiit iiyelerinin orgiitsel etkililik i¢in gok 6nemli olan
yetenekleri gelistirmelerine ve kullanmalarina yardimer olmak igin o kisiyle
olan iligkinin potansiyelini etkilemek yetenek geligimini etkilemektedir
(Cherniss, 2001, s. 6).
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3. DUYGUSAL ZEKA MODELI

Bireylerin farkl kisilikleri, istekleri, ihtiyaglar1 ve duygularini gosterme
yollart vardir. Iste basarili olmak is ortaminda gezinmek incelik ve kurnazlik

gerektirir, 6zellikle de kigi hayatta basarili olmay1 umuyorsa. Duygusal zeka
teorisinin yardimec oldugu yer burasidir. En genel ¢ergevede, bes duygusal

zeka alani, kigisel (0z farkindalik, 6z diizenleme ve 6z motivasyon) ve sosyal
(sosyal farkindalik ve sosyal beceriler) yeterlilikleri birlikte kapsamaktadir
(Serrat, 2017, ss. 331-332).

Oz farkmdalik

Duygusal farkindalik: Kiginin duygularini ve etkilerini tanimast.
Dogru 6z degerlendirme: Kiginin giiglii yanlarini ve sinirlarini bilmesi.

Ozgiiven: Kisinin kendi degerinden ve yeteneklerinden emin olmast.

Ozdenetim

Ozdenetim: Yikic1 duygu ve diirtiileri yonetmek.

Giivenilirlik: Diriistliik ve diirtstliik standartlarini siirdtirmek.
Vicdanlilik: Kigisel performans igin sorumluluk almak.
Uyarlanabilirlik: Degisimi ele almada esneklik.

Yenilikgilik: Yeni fikirlere ve yeni bilgilere kargi rahat ve agik olmak.

Kendini motive etme

Bagar1 diirtiisii: Bir miikemmellik standardini iyilestirmeye veya
kargilamaya galigmak.

Taahhiit: Grubun veya organizasyonun hedefleriyle uyumlu olmak.
Inisiyatif: Firsatlar iizerinde harekete gegmeye hazir olma.

Iyimserlik: Engellere ve aksiliklere ragmen hedefleri takip etmede
israr.

Sosyal farkindalik

Empati: Bagkalarmin duygularim1 ve bakig agilarim algilamak ve
onlarin kaygilariyla aktif bir sekilde ilgilenmek.

Hizmet odaklilik: Miisterilerin ihtiyaglarini tahmin etmek, tanimak ve
kargilamak.

Bagkalarin1 gelistirmek: Bagkalarinin gelisjmek i¢in neye ihtiyaci
oldugunu sezmek ve yeteneklerini desteklemek.
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* Cesitlilikten yararlanmak: Cesitli insanlar aracihgiyla firsatlart
gelistirmek.

* Siyasi farkindahk: Bir grubun duygusal akimlarini ve giig iligkilerini
okumak.

Sosyal beceriler

e Etki: Tkna igin etkili taktikler kullanmak.

e Tletisim: Agik ve ikna edici mesajlar gondermek.

* Liderlik: Gruplara ve insanlara ilham vermek ve yol gostermek.

* Degisim katalizorii: Degisimi baglatmak veya yonetmek.

* Catigma yonetimi: Anlagmazliklari miizakere etmek ve ¢6zmek.

* Bag kurmak: Firma iligkilerini yonetebilmek.

e 15 birligi: Ortak hedefler dogrultusunda baskalariyla birlikte galigmak.
* Takim yetenekleri: Kolektif hedeflere ulagmada grup sinerjisi yaratmak.

Kisaca, beg alan duygularinizi bilmekle ilgilidir; duygularinizi yonetmek,
kendinizi motive etmek; diger insanlarin duygularini tanimak ve anlamak,
iligkileri yonetmek, yani bagkalarinin duygularini yonetmek demektir.

3.1. Duygusal Zeki Ogrenilebilir mi?

Ortak bir soru, insanlarin yiiksek duygusal zeka ile dogup dogmadiklar
veya bunun 6grenilip 6grenilemeyecegi ile ilgilidir. Gergek su ki, bazilart
digerlerinden daha dogal yetenekli olacak, ancak iyi haber su ki, duygusal
zeka becerileri 6grenilebilir. Ancak bunun gergeklesmesi igin insanlarin kigisel
olarak motive edilmeleri, 6grendiklerini kapsamli bir gekilde uygulamalari,
geri bildirim almalar1 ve yeni becerilerini pekigtirmeleri gerekmektedir
(Serrat, 2017, s. 336).

Arastirmalar, duygusal zeka egitiminin sadece miimkiin olmadigini, ayni
zamanda tasarimda her bir boyutunu goz 6niinde bulundurdugunuzda gok
etkili olabilecegini gosteriyor. Duygusal zeks: yiiksek olan bireylerin, ig
arkadaglar1 ve astlari ile ¢aligmalarini ve onlar1 motive etmelerini saglayacak
sekilde duygular tantyabildikleri, degerlendirebildikleri, tahmin edebildikleri
ve yonetebildikleri konusunda kanitlar vardir. Yiiksek duygusal zekaya sahip
yoneticiler, yiiksek diizeyde doniisiimcii liderlik gosterirler. Duygusal zekas:
daha yiiksek olan tyelerden olusan takimlar, duygusal zekas: daha diigiik
olan iiyelere sahip takimlardan daha iyi performans gosterebilir. Duygusal
zekasi yiiksek ekip liderleri performans olarak daha yaratici, elestiriye agik ve
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daha empatiktirler. Duygusal zeka, insanlarin benimsedigi ¢atigma yonetimi
stratejilerinin tiirtinii etkiler; duygusal zekési yiiksek olan bireylerin gatigmay1
¢6zmek igin igbirlikgi yaklagimlart kullanma olasihg daha yiiksektir. Tlging bir
sekilde duygusal zeka, kisilik ve biligsel yetenek gibi diger onemli degiskenleri
agan daha yiiksek diizeyde liderlik etkinligi ile iligkilidir (Sadri, 2011, s. 84).

Duygusal zekay: geligtirmeyi hedefleyen egitim programlarinin duygusal
zekinin dort boyutuna odaklanmast gerekir: Oz farkindalik, 6z diizenleme,
bagkalarinin farkindaligr ve bagkalarinin diizenlenmesi (Sadri, 2011, s. 84).

Oz farkindalik katimeilarin  kendilerine  bakmalarini — saglayarak
gelistirilmigtir. Bu, davraniglara bakmayr veya insanlardan igsel degerlersi,
yetenekleri ve tutkulariyla yeniden baglanti kurmalarini istemeyi igerebilir.
Giinliik tutma, daha derin diisiinmeye yardimcr olur, insanlarin gegmis
deneyimlerine, hedeflerine ve kigisel misyonlarimi degerlendirmeleri
gerekebilir. Kigisel farkindalik, kisilik ve davramig anketlerini doldurarak
da gelistirilir. Duygusal zekayr 6l¢mek igin 6zel olarak gelistirilmig bir dizi
Olgiim arac1 bulunmaktadir.

Duygusal zekay: 6lgmek igin 6rnegin; Sosyal Yeterlilik Envanteri (ESCI)
(Levenson ve Gottman, 1987) ve Mayer-Salovey-Caruso Duygusal Zeka
Testi (MSCEIT) (Mayer vd., 2007) bulunmaktadir. Bununla birlikte,
duygusal zekayr gelistirici egitim programlariyla hem kigisel bildirim hem
de 360 derecelik ol¢limlerle benligin farkli boyutlart hakkinda farkindahik
yaratilmaktadir. Kullanilan 6zel arag degisebilse de, 6zellikle dikkat etmek her
zaman 6nemlidir. Benimsenen 6l¢iim hem giivenilirlige hem de gegerlilige
sahip oldugundan, bu 6lgtimiin bir 6grenme ve gelisim programimi gergekten
giiglendireceginden emin olmak i¢in her bir aracin psikometrik 6zelliklere
sahip olmasi gerekmektedir.

Oz diizenleme, bir kiginin kendi davraniglarini gozlemlemesini ve
gerektiginde degisiklikler yapmasini gerektirir. Geribildirim 6z diizenlemeye
yardimcr olur ¢linkii bireyin kendine Ozgii stilinin giiglii yanlarini ve
tuzaklarini tanimlar ve sonraki adimlari belirler. Kogluk (bir kogun is yerinde
belirli davraniglarin yarattigy etkiye iliskin farkindalig: artirmak igin bir
miisteriyle bire bir ¢alistigr yer), 6z diizenlemeyi gelistirmede yararl bir
aractir (Sadri, 2011, s. 85).

Davranig yonetiminde ise alisirmanin bir pargasi olarak gomiilii geri
bildirim tretimi ile grup simiilasyonlari, iyi geri bildirim iireten araglardur.
Oz diizenleme, bir kisinin davranig odakli hedefler belirlemesini ve bu
hedeflere dogru ilerlemesini izlemesini gerektirir.
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Bagkalarinin farkindaligi biyiik olglide empati gelistirmeye odaklanur.
Takim simiilasyonlar1 (basit kagit-kalem egzersizlerinden daha ayrintili agik
hava etkinliklerine kadar) bagkalar1 hakkinda farkindalik yaratmaya yardimeci
olur. Takim simiilasyonunun tamamlanmasiyla, bu aligtirmalar bagkalar
ve kiginin davraniglarinin grup {izerindeki etkileri hakkinda farkindalik
olusturmaya yardimci olur.

Geribildirim olugturmanin basit bir yolu, her grup iiyesinin diger grup
tiyelerinden kendi davramiginin belirli yonleri hakkinda geri bildirim istedigi
bir sirali deneme uygulamasidir. Ornegin, “Beni grup tartigmasina hikim
biri olarak goriiyor musunuz?”.

Bagkalarinin davraniglarini diizenlemek, igbirlik¢i hedef belirlemeye ve
astlar1 hedefe ulagmaya yonlendirmek igin etkili sosyal becerilerin kullanimina
dayanir. Motive edici hedefler, genel ve zamanlanmig (BEST kisaltmasi
tarafindan yakalanmugtir) yerine hedefin belirlendigi kisi i¢in inandirici,
enerji verici ve spesifiktir. Sosyal beceriler, grup tyelerinin iglerinin gorev
yonlerini analiz etmek igin ig birligi i¢inde ¢aligtig1 grup simiilasyonlar1 ve
takim olugturma yoluyla gelistirilir (Sadri, 2011, s. 85).

4. ISYERINDE DUYGUSAL ZEKAYI TESVIK ETMEK

Birgok kurulugta yiiriitiilen ¢aligmalar son 20 yilda Onemli 6lgiide
degismistir. Yonetim seviyelerinin azalmasi, daha az otokratik sisteme
gegilmesi bu nedenlerden birkagidir. Ancak ayni zamanda bilgi ve takim
tabanli, miisteri odakli iglere dogru kararli bir hareket olmustur, boylece
bireyler genellikle daha diigiitk organizasyon seviyelerinde bile daha
tazla ozerklige sahip olurlar. Modern kuruluglar her zaman performansi
gelistirmeye caligtiklarindan, nesnel, Olgiilebilir faydalarin daha yiiksek
duygusal zekadan elde edilebilecegini kabul ederler (Serrat, 2017, s. 337).

Dogal olarak iste bagar1 kriterleri de degismektedir. Personel artik yeni
oOlgiitlerle degerlendirilmektedir: Sadece ne kadar zeki olduklarina veya
egitimlerine ve uzmanliklarina gore degil, ayn1 zamanda kendilerini ve
birbirlerini ne kadar iyi idare ettiklerine gore ve bu, azim, 6zdenetim gibi
kigisel niteliklerden biiytik 6lgiide etkilenilmekte ve asil becerinin bagkalariyla
iyi geginmek oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu yeni olgiitler, kimin ige alinip
kimin alinmayacagina, kimin birakilacagina ve kimin tutulacagina ve kimin
gegilecegine veya terfi ettirilecegine karar vermek igin giderek daha fazla
uygulanmaktadir (Serrat, 2017, s. 337).

Duygusal zekay arttirabilmek adina verilen egitimlerde asil belirleyicilere
caliganin sozlii “yapabilirim” ifadesine degil, asil yetenek belirleyicilerinin
caligani igin “yapabilir” ifadesine evrildigi gortilmektedir. Modern kuruluglar
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artik agtkga “duygusal zekd” veya “duygusal yeterlilik” egitimi olarak
ctiketlenen 6grenme ve geligimi sunmaktadir. Destek olarak, liderleri esneklik,
sorumluluk, standartlar, odiiller, agiklik ve taahhiit igeren bir ¢aligma ortami
yaratmakta ve yonetmektedir (Serrat, 2017, s. 337).

4.1. Duygusal Zeka ve Psikometrik Yaklasim

Howard Gardner (1999), farkli bir perspektiften tartigarak, zeka
kavramimizi geleneksel olarak kapsaminin diginda kalan birgok 6nemli yetiyi
igerecek sekilde genigletmeyi 6nerdi. Gardner ve digerleri (2000) bagvurulan
psikometrik gelenegin ¢ok dar oldugunu savunmaktadir. Psikometrik gelenek,
standartlagtirilmig testlerle Olgiilebilen entelektiiel yeteneklere odaklanur,
ancak bu tiir testlerdeki performans mutlaka okulda veya hayatta bagariya
doniigmemektedir. Gardner (1999), bu tiir bir basar1 i¢in 6nemli yetenekler
yelpazesini genigletirken, zekay: “kiiltiirel bir ortamda sorunlari ¢6zmek veya
bir toplumda degeri olan iriinler yaratmak icin etkinlestirilebilen bilgiyi
islemeye yonelik biyopsikolojik potansiyel” olarak tanimlamaktadir.

Boylece Gardner, bilgiler igin standart Olgiitler listesine birkag yeni 6ge
ekler. Kriterler, duygusal zekay: farkli bir gesitlilik olarak kabul etmek igin
daha fazla argiiman 6nermektedir (Goleman, 2001, s. 7)

* Caligmalar, beynin duygusal devrelerindeki travmanin ve bu devrelerin
prefrontal alanlarla olan baglantilarinin, empati veya ig birligi gibi
duygusal zekd ile iligkili yeterliliklerin performans: igin 6nemli
sonuglara sahip olabilecegini, ancak saf zeka ile iligkili yetenekleri
tamamen bozulmadan birakabilecegini gostermistir.

e Akla yatkinhik ¢ok biiyiik 6nem tagimaktadir. Duygulart yoneten
beyindeki limbik yapilar, neokortikal yapilarla, 6zellikle de prefrontal
yapilarla biitiinlegir. Insan evrimi boyunca hayatta kalmamiz igin
gerekli olan i¢giidiisel duygusal tepkileri tiretme alanlarinda prefrontal
limbik yapilar, duygusal zeka yeterliliklerinin biiytik bir kisminin
altinda yatan devreler gibi goriinmektedir.

* Duygusal zekd modellerinin evrensel bir 6zelligi, kisinin kendisinde ve
bagkalarinda duygular tanima ve diizenlemeye yonelik genel yetenegi
islemler dizisidir.

* Kodlamaya yatkinlik o6zelligi goriilmektedir. Temel duygusal zeka
yeteneklerimizin islemlerini ifade edilebilmektedir.

e Tanmmlanabilir bir dizi uzman veya nihai durum performansiyla
birlikte belirgin bir gelisim gegmisi. Duygusal beceriler, basitten
(tizgiin oldugunuzu fark etmekten) karmasiga (lizgiin bir ig arkadagin
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ustaca sakinlegtirmek) kadar degisir. Duygusal beceriler gelisme
egilimindedir.

4.2. Orgiitlerde Duygusal Zeka Kaynaklari

Bireysel ve grup duygusal zekas: orgiitsel etkinlige katkida bulunuyorsa,
organizasyonda bireysel ve grup duygusal zekisina ne katkida bulunur?
Boyle bir soru, orgiitsel gelisim igin duygusal zekanin giiciinden yararlanmak
isteyen herkes igin 6zellikle 6nemlidir. $ekil 4 6rgiitlerdeki sistemi agiklamaya
yonelik genis faktorleri igeren bir model sunmaktadir. Bireylerin ve gruplarin
duygusal olarak daha zeki olmalarma yardimci olmak isteyenler bu modeli
baslangi¢ noktasi olarak kullanabilirler.

Goleman’m (1995) konuyla ilgili ilk kitabinda belirttigi gibi, duygusal
zeka oncelikle iligkiler araciligiyla ortaya ¢ikar. Ayni zamanda duygusal zeka,
iligkilerin kalitesini de etkiler. Kram ve Cherniss (2001) hem resmi olarak
diizenlenmis iliskilerin hem de dogal olarak ortaya ¢ikan iligkilerin orgiitlerde
nasil sekillendigine dair duygusal zeka literatiiriine katkida bulunmaktadir.
Tligkiler, bu amag i¢in kurulmanug olsalar bile insanlarin duygusal olarak
daha zeki olmalarina yardimci olabilir. Model, nihayetinde organizasyonlarda
duygusal zekay:r gelistirmeye yonelik herhangi bir girigimin iligkilere bagh
olacagin One siiriiyor. Resmi egitim bile miidahaleler veya insan kaynaklar
politikalar1, organizasyondaki bireyler ve gruplar arasindaki iligkiler
tizerindeki etkileri yoluyla duygusal zekay: etkileyecektir.

Sekil 4’te {i¢ organizasyonel model goriilmektedir. Bu faktorlerin her biri,
iliskiler tizerindeki etkisiyle duygusal zekayn etkiler ve her faktor diger ikisini
etkiler. Ornegin, Goleman (1995), duygusal zekimn orgiitteki orgiitsel
liderligin orgiit iklimi iizerindeki etkisi araciligryla nasil ortaya ¢iktigini
anlatmaktadir. Ayni zamanda, ige alma ve segme, egitim ve gelistirme ve
yonetim performansina iligkin insan kaynaklar iglevleri, liderlik duygusal
zeka tizerinde giiglii bir etkiye sahiptir. Bununla birlikte, liderlik de insan
kaynaklarinin ne 6lgiide basarih olacagini etkileyecektir. Ilevler, organizasyon
iyelerinin duygusal zeklarini artirmalarina yardimcr olmada etkilidir.
Duygusal zekadan yoksun liderler, digerlerinde duygusal zeka gelisimi igin
zayif modeller sunarlar ve duygusal zekay: etkili bir sekilde ilerletme gabalar1
igin gerekli olan destegi ve tegviki saglamalar1 pek olasi degildir.

Sekil 4 uygulama igin iki 6nemli ¢tkarim ortaya koymaktadr. Tlk olarak,
orgiit liyelerinin duygusal zekasini gelistirmeye yonelik herhangi bir ¢aba,
bu iiyeler arasinda dogal olarak olugan iligkileri etkilemedigi siirece, sonugta
basarisiz olacaktir. Ornegin, resmi, isletme disi egitim programlari katki

agisindan biiytik bir degere sahip olabilir, ancak yalmizca kalic1 degigikliklere
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yol agarlarsa orgiitlerde kigilerarasi ve gruplar arasi iligkilerde farklilik ortaya
koyabilmektedir. Tkinci 6nemli ¢ikt1 ise, modelin yalnizca bir kismina
odaklanan miidahalelerin muhtemelen gok etkili olmayacagidir. Bu nedenle,
ornegin, orgiit iiyelerinin duygusal olarak daha zeki olmalarna yardimci
olmak igin tasarlanmig bir egitim programi, modelin yalnizca bir boliimiinii,
yani insan kaynaklar1 fonksiyonlarimni hedef aldigr igin, kendi bagina smnurlt
bir degere sahip olacaktir. Bu tiir egitim ¢abalari, ancak orgiitsel liderlik ve
kiiltiir onlar1 desteklerse basarili olacaktir (Cherniss, 2001, s. 9).

Bireysel
Duygusal Zeka

Liderlik \

T~

IK
Fonksiyonlar1

Orgiitsel
Etkililik
v ‘

Grubun Duygusal
Zekas1

ZON

Orgiitsel Iklim ve )
Kiiltiir

Sekil 4. Organizasyonel etkililik modeli (Cherniss, 2001, s.8)

Tim modeller mutlaka eksiktir. Bu, kuruluglarda bireysel ve grup
duygusal zekisimin gelisgimine katkida bulunan 6nemli giiglerin hepsini
olmasa da bazilarim yakalar. Ornegin, Boyatzis'in (2001) ve Kram ve
Cherniss’in (2001) de belirttigi gibi, bireylerin organizasyonda duygusal
zekalarin geligtirmek igin katildiklar1 egitimler ve diger etkinlikler kendilerini
daha olumlu ve pozitif olabilmelerini saglamaktadir. Verdikleri degerlerin
terfi ¢abalarmna verdikleri tepkileri etkileyen degerleri, 6zlemleri ve geligim
gegmiglerini getirir. Bu model, yalmzca bir 6rnek vermek gerekirse, insan
kaynaklar1 iglevlerinin Orgiitsel insan kaynaklar1 diizeyini etkileyebilecegi
zengin ve karmagik yollar1 6nermeye baglamaz.

4.3. Duygusal Yeterlilik

“Karma modeller” ile daha fazla ortak noktay1 paylagsan ancak duygusal
zekinin kati1 bir kavramsallagtirmasinin Otesine gegen bagka bir yaklagim,
duygusal zeka (bir yatkinhk yetenegi) ile duygusal yeterlikler (6grenilmig
yetenekler) arasinda farklilagmayr savunur (Boyatzis, 1982; Goleman,
2001). Goleman (1998), ¢ok sayida vaka caligmasi, anekdot anlatimi
ve degerlendirme ¢aligmasina dayanarak, bagarili yoneticileri basarisiz
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yoneticilerden ayiran temel niteliklerin duygusal zekanin altinda yatan (veya
muhtemelen iginde yer alan) yeterlilikler oldugu sonucuna varir. Basarisiz
yoneticiler, gorliniige gore, biligsel yeteneklerdeki ve teknik uzmanlhktaki
giigliiliige ragmen daha zayif duygusal kontrole sahipler.

Bu formiilasyona gore duygusal zeka, giidiiler, 6zellikler ve kiginin kendi
imajinin yonleri gibi 6zellikleri kapsar. Kisacasi duygusal zeka, belirli duygusal
tepkileri 6grenmede yetenekli olma potansiyelini belirler. Buna karsilik,
duygusal yeterlilikler duygusal zekaya dayali 6grenilmis yeteneklerdir ve igte
istiin performansla sonuglanir (Goleman, 2001). Bireyin belirli duygusal
yetkinlikleri veya becerileri (6rnegin, atilganlik, hizmet yonelimi, inisiyatif)
elde etmek igin gerekli olan temel g¢evresel deneyimlere veya 6grenme
durumlarina ve uygulamalarina maruz kaldiginin garantisi yoktur (Zeidner
vd., 2004, s. 377). Duygusal zeka, bir kiginin igle ilgili pratik duygusal ve
sosyal becerileri 6grenme potansiyelini belirleyebilirken, o kisi tarafindan
sergilenen duygusal vyeterliliklerin diizeyi, o potansiyelin ne kadarini
gergekten gergeklestirdigini gosterir. Isle ilgili becerilerin 6grenilmesine
yardimci olan ve duygusal zekay: ig bagindaki yeteneklere geviren duygusal
yeterliliktir. Ornegin, bir bagkasinin durumuyla gergekten empati kurabilmek
i¢in, sefkatli ve sefkatli bir damigmanlhiga, etkili psikoterapiye doniigen belirli
empatik becerileri 6grenmis olmak gerekir (Cherniss, 2001; Goleman,
2001).

Bu genel ¢ergeve iginde, mesleki ortamlarda bagar1 igin ¢ok sayida
yeterliligin kritik oldugu iddia edilmistir (Boyatzis vd., 2000). Ornegin,
Goleman (1998), c¢esitli mesleki baglamlarda etkili performans igin
gerekli olan 25 farkli yeterliligi listeler. Bu nedenle, banka memurlar1 ve
din adamlar igin gizliligin 6nemli oldugu lanse edilirken, psikoterapistler,
sosyal hizmet uzmanlari ve evlilik danigmanlari igin giiven ve empati hayati
gorinmektedir. Cesitli mesleki ortamlarda kritik 6neme sahip oldugu
iddia edilen belirli yeterlilikler arasinda gunlar yer almaktadir (Zeidner vd.,
2004, s. 378):

Duygusal oz-farkmdalik. Bu yeterlilik, duygulari tanimlamayr ve
duygularin kisinin hedefi, diigiinceleri, davraniglar1 ve basarilariyla nasil
iligkili oldugunu anlamayi igerir (Goleman, 1998; Weisinger ve Cali, 1999).

Kisinin kendi dwygularms diizenlemesi (stabil hale getirmesi).Bu
yeterlilik, uygun goriildiigiinde hog ve nahos duygular: kasitl olarak ortaya
¢tkarmay1 ve siirdiirmeyi, olumsuz etkiyi etkili bir sekilde yonlendirmeyi ve
olumsuz duygusal patlamalar1 ve diirtiileri dizginlemeyi igerir (Boyatzis,
1982; Goleman, 1998).
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Duygularm sosyal favkindalyj: ve bagkalarinin duygularini, ihtiyaglarini
ve kaygilarini anlama ve onlara sempati duyma ve bagkalarinin dile
getirilmeyen duygularina kargilik verme (Goleman,1998; Salovey ve Mayer,
1990).

Bagskalavmmdaki  duwygulary diizenlemek. Bu yeterlilik, bagkalarim
etkilemeyi, bagkalaryla etkili bir sekilde iletisim kurmay: ve gatigmalari
yonetmeyi igerir (Weisinger ve Cali, 1999).

Giiven ve digriistliigii iceven karakter (Goleman, 1998; Weisinger, 1998).
Yukaridaki gergeve elbette elestirisiz degildir. Bu nedenle bazi aragtirmacilar
i¢in “yetkinlikler” kafa karigtirict ve muglak bir kavramdir. Ashinda, belirli
yeterliliklerin daha kapsayici duygusal zeka kavramiyla nasil iliskili oldugu
belirsizdir. Ayrica, bir dizi 6zel yeterliligin bu yonlerin her birinin igine ne
oOlgiide yerlestirilebilecegi su anda belirsizdir. Bu nedenle, diirtii kontrolii,
bagar1 motivasyonu ve uyum yetenegi gibi belirli yeterlilikler, kendi ig¢indeki
duygularin diizenlenmesi kapsaminda toplanirken, ¢atiyma ¢6zme, takim
caligmasi, vizyoner liderlik ve iletigim becerileri, bagkalarindaki duygularin
yonetimi iginde yer alir (Goleman, 2001). Tiim bu kavramlar1 duygusal
zekd bayragi altina yerlestirmek, Mayer ve digerlerinin (2000) bu yapiy1
bir “golge degisken” olarak gormesinin roliinii agikhiga kavugturmaktadir.
Duygusal zekayr birgok agidan taklit eden, ancak kavramsal ve literatiirel
olarak farkli goriinen bir degiskendir.

Duygusal zeka alami heniiz yeni oldugu igin, yukarida bahsedilen
kavramlarin ¢ogu orgiit psikolojisinde bir siiredir ¢alisiimaktadir. Bununla
birlikte, bu yaklaggm hakkinda nihai bir yargiya varmak miimkiin
goriinmemektedir. Bir yandan, onceki kavramlarin her birini duygusal
zeka (veya yeterlilikler) bigimleri olarak yeniden kavramsallagtirma siireci,
anlagilmazliga yol agabilir. Ote yandan, farkli ancak muhtemelen birbiriyle
iligkili yeterliliklerle ugragmak, arastirma ve pratik amaglar igin daha
izlenebilir olabilir.

5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Duygusal zeka, i performansinin 6nemli bir belirleyicisidir ve aragtirmalar
duygusal zekianin egitim vyoluyla gelistirilebilecegini  gostermektedir.
Ornegin, bir caligma, duygusal yeterlilik egitimi almig yoneticilerin
vaninda ¢aligan finansal danmigmanlarin performansini, bu egitimi almayan
yoneticilerin yaninda ¢aligan kigilerle kargilastirmigtir. Egitimli bir yoneticinin
yaninda ¢alisan danigmanlar, iglerini biiyiitmeyi bagardilar. Egitim almamug
bir yoneticinin emrinde ¢alisan damigmanlara gore daha yiiksek oranda
duygusal zekdsini geligtirmeyi amaglayan programlarin duygusal zekinin
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oz-farkindahk, Oz-diizenleme, bagkalarimin farkindaligi ve bagkalarinin
diizenlenmesi boyutlarini hedeflemesi gerekir. Ornegin, bir grup birey i¢in
en 6nemli egitim onceligi 6z farkindahigr gelistirmek olabilir; bir digeri igin
0z diizenlemeyi gelistiriyor olabilir (Sadri, 2011, s. 85).

Belirli bir egitim grubu i¢in her bir yetkinligin Oncelik diizeyinin
degerlendirilmesi 6nemli bir 6n program adimidir. Bu, potansiyel
katihmcilarla beyin firtinasi yaparak veya egitmenden 6nce gegerli ve giivenilir
bir duygusal zeka aracini doldurmalarini saglayarak ger¢eklestirilebilir.

Teori tarafindan 6nerilen duygusal zekanin potansiyeli arasindaki kargithk,
bir yandan ve meta-analizlerde rapor edilen sonuglar duygusal zeka yetenegi
agisindan dikkat gekicidir. Bunu anlamlandirmak igin bariz bir ¢eligki olsa
da, yetenck modelinin ve ona dayali performans Olgiitlerinin, nispeten dar
bir dizi duygusal beceriyi kapsamaktadir. Duygusal zekayr 6lgme egilimi bir
zorluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Mayer ve digerlerinin (2016) duygusal zekayr o6lgme konusundaki
arastirmalart One ¢ikmaktadir. Aragtirmacilar duygusal zekay:r bir davranig
degil bir yetenek olarak tartigtilar. Davranig, zekanin Otesinde kisilik,
motivasyon ve baglamsal faktorler dahil olmak iizere birgok faktorden
etkilenebilir. Bununla birlikte, gergek davranig muhtemelen daha fazla ilgi
cekecektir. Yoneticilerin duygusal zeka kavraminin arkasindaki mantigr daha
iyl anlamalar1 ve daha genig bir bakis agis1 ile bakmalar1 gerekmektedir.

Duygusal zekay1 anlamlandirmakigin duygusal tepkisellik ve diizenlemeyle
baglantili olan kisilik egilimlerini goz onitinde bulundurmak 6nemlidir. Bu
nedenle bazi yazarlar (Kaplan vd., 2009) is performanst ile duygusal zekanin
gok yonlii yapisint (ayirt edici mizag, bilgi isleme, duygu diizenleme ve
kazanilan beceriler) (Matthews vd., 2012) incelemektedirler.

Duygusal zekayr ¢ogu akademisyen genig bir zeka olarak degil sosyal
zeka gibi gormektedirler. Ayni zamanda duygular hakkinda akil yiirtitmeyi
de iceren diger zekd alanlariyla ortiistiirmek gerekmektedir. Ornegin, farkl:
iletisim kanallarint (6rnegin duygularin yiiz ifadesine karsilik sesli ifadesi)
ve farkli hedefleri (bireylere kars1 gruplar) igeren sozel olmayan sifre ¢d6zme
becerileri, yalmzca zayif bir gekilde birbiriyle iligkilidir. Bu duygu tanima,
bir duygusal zekidnin boyutu, parcalanmig bir yetenek alanidir. Kisilerarasi
duygusal zekanin 6nemli bir alt boyutu olan duygu diizenleme de sosyal
zeka ile ortiligen ¢ok farkli alt becerileri kapsar. Duygusal zekanin yapisina
iligkin bu tiir sorular ¢oziilene kadar netlestirilmigtir. Uygulayicilara puan
profillerini incelemeleri tavsiye edilir, tek bir kiiresel duygusal zeka puami
yerine bir dizi beceriye dayalidir. Kiiresel puanlar daha az bilgilendiricidir
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ve beceriler arasindaki farklhiliklar1 maskeleyebilir degerlendirme ve egitim
amaglari i¢in 6nemlidir (Lopes, 2016, s. 317).

Yetenek kullanarak duygusal zekayr degerlendirmenin zorluklarin
Olgiimlemek, duygular1 yonetmeye yonelik en iyl bilinen testlerin
durumsal yargilama testleri olduguna dikkat edilmesi gerekmektedir
(ornegin, bkz. MacCann ve Roberts, 2008; Mayer vd., 2016). Sinava
giren kisilerin, varsayimsal durumlara verilen farkli tepkilerinin etkililigi
derecelendirildiginde kendilerine sinurlt bilgi verilmektedir. Bu tiir testler,
gesitli stratejilerin etkinligi hakkindaki genel bilgileri degerlendirir. Stres
altinda bunlar1 uygun sekilde yasalagtirma kapasitesinden ziyade, gergek
hayatta bilingli farkindaligin altinda galigan otomatik diizenleme stratejilerini
gozden kagirmaktadirlar. Ifade etme yetenegini ihmal eden kisiler etkili bir
sekilde, insan iletigiminin anahtar olan ve gogu seyi gozden kagiran duygulari
sosyal bir baglamda yonetmenin karmagikligini ortaya koymaktadir (Lopes,
2016, s. 318).

Sonug olarak duygusal zekas: yiiksek olan bireylerin yaraticithginin ve
orgiit i¢indeki performanslarinin daha yiiksek oldugu goriilmektedir.
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Bolim 7

Farkliliklarin Yonetimi

Necmettin Gul'

Ozet

Calisma hayatinda engellik, ¢aliyma hayatinda kadin olmak, ¢aliyma
hayatinda irkgiliga ve gesitli sebeplerden dolayr ayrimciliga maruz kalmak,
cinsel yoneliminden dolayr ¢aligma hayatinda kabul gérmemek veya
diglanmak gibi caligma hayatinda gesitlilik olarak nitelendirilen bireylerin ig
giicli piyasasinda kendilerini ifade edebilme ve var olabilmeleri agisindan
tarkliliklarin yonetimi olduk¢a 6nemli ve {izerinde durulmasi gereken bir
kavram olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Ciinkii ¢aliymak hem hukuksal hem de
etiksel boyutta her bireyin temel haklarindan biridir. Bu dogrultuda ¢aligma
hakki anayasal glivence altina alinmig ve gesitliligin korunmasi adina gesitli
kanunlar yiiriirliige konmustur.

Orgiitler belirli bir amact gergeklestirmek iizere bir araya gelmis yapilardir. Bu
yapilarin igerisinde birbiriyle tamamen farkl 6zelliklere, Kkiiltiirlere, degerlere
ve inancalara sahip bireyler bulunmaktadir. Ortak amact gergeklegtirmek
ve karsilikli fayda saglamak amaciyla bir araya gelmis bu bireylerin gesitli
gruplagsmalara, c¢atigmalara, ayrimcr davraniglara ve yargilayia tutumlara
maruz kalmamalar1 agisindan yonetim literatiiriine girmis ve kabul gormiis
bir yonetim anlayist olan farkliiklarin yonetimi Orglitlerin bagaris1 ve
performans: agisindan 6nemlidir. Farkliliklarin  yonetimi degisen diinya
diizleminde giderek daha fazla ihtiyag haline gelmekte ve kendisine olan ilgiyi
arttrmaktadir. Bu kapsamda bu ¢aligmanin amact farkliliklarin yonetimi
kavramint birgok dezavantajli grup ve bireyleri de kapsayacak sekilde ele
almak ve agiklamaktir.

1 Dr Ogr. Uyesi, Kahramanmarag Siitgii Imam Universitesi, Tktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi,
Sosyal Hizmet Boliimii, ngul@ksu.edu.tr, ORCID: 0000-0001-9497-5674
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1. GIRIS

Sosyal bilim alaninda bulunan bir¢ok disiplin gegmisten giiniimiize
insanlarin, toplumlarin ve kiiltiirlerin farkhliklarini incelemektedir. Psikoloji
disiplini insan ve hayvan davraniglart ve bu davramglarin farkliliklarin,
sosyoloji disiplini giiniimiiz toplumu ve bireyleri arasindaki etkilesim ve
tarkliliklari, antropoloji disiplini tarihsel siire¢te toplumlar arasinda olugan
tarkliliklari gesitli boyutlart agisindan ele almaktadir. Bu dogrultuda galigmalar
yiriiten disiplinler diizleminden yola ¢ikarak hangi kapsamda ve bigimde
olursa olsun farkliliklar her zaman sosyal bilimler alaninda galigmalar yapan
aragtirmacilarin ilgisini ve merakini ¢ekmigtir. 21. Yiizyilda gelisen iletisim
kanallari, kiiresellesme kavrami ve teknolojik degisimler farkl kiiltiirlere,
inanglara, degerlere sahip toplum ve bireylerin birbirleri ile olan iletigim ve
etkilesimlerini oldukga fazla seviyede arttirmugtir. Bu diizlemde ig hayatinda
da farkl kiiltiir, inang ve degerlere sahip bireylerin beraber ¢aligma ve tiretme
durumlart bir gat1 altinda ig gérme olanaklar: ortaya ¢ikmugtir.

18. Yiizyilda Ingiltere de gergeklesen Sanayi Devrimi ile birlikte is giicii
piyasasina artan talep kirsal kesimlerden kentlere, gelismemis iilkelerden
gelismig {ilkelere ulusal ve uluslararast gb¢ unsurunu ortaya ¢ikarmistir.
Farkl kiiltiirlerden, farkli inang ve degerlere sahip, farkl egitim diizeyleri
olan bireylerin iggiicii piyasasinda bir araya gelmesi orgiitler ve yoneticiler
agisindan farkliliklarin yonetimi kavraminin nasil gergeklesecegi konusunda
gesitli ihtiyaglarin ortaya gikmasina neden olmustur. Farkliliklarin yonetimi
giiniimiiz galiyma hayatinda igerisinde birgok farklilig1 barindiran bireylerin
caliyjma ortaminda kendi kiiltiir, deger ve inanglar1 dogrultusunda yer
alabilmelerini hedefleyen ve bu dogrultuda yonetici ve ¢alisanlara fayda
saglamaya galigan bir kavram olarak karsgimiza ¢tkmaktadir. Bireylerin kiiltiir,
deger ve inanglari ile birlikte gesitli fiziksel ve demografik agidan farkliliklar
da bulunmaktadir.

Cahgyma hayatinda engellik, ¢aliyjma hayatinda kadin olmak, ¢aligma
hayatinda 1rk¢iliga ve gesitli sebeplerden dolayr ayrimciliga maruz kalmak,
cinsel yoneliminden dolayr ¢alisma hayatinda kabul goérmemek veya
diglanmak gibi ¢aligma hayatinda gegsitlilik olarak nitelendirilen bireylerin
1§ giicii piyasasinda kendilerini ifade edebilme ve var olabilmeleri agisindan
tarkliliklarin yonetimi olduk¢a 6nemli ve iizerinde durulmasi gereken bir
kavram olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Ciinkii ¢aliymak hem hukuksal hem de
ctiksel boyutta her bireyin temel haklarindan biridir. Bu dogrultuda ¢aligma
hakki anayasal giivence altina alinmig ve gesitliligin korunmasi adina gesitli
kanunlar yiirtirliige konmustur.
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Orgiitler belirli bir amaci gerceklestirmek {izere bir araya gelmis
yapilardir. Bu yapilarin igerisinde birbiriyle tamamen farkli ozelliklere,
kiiltiirlere, degerlere ve inancalara sahip bireyler bulunmaktadir. Ortak amaci
gerceklestirmek ve kargilikli fayda saglamak amaciyla bir araya gelmis bu
bireylerin gesitli gruplagmalara, ¢atigmalara, ayrimcr davraniglara ve yargilayic
tutumlara maruz kalmamalar1 agisindan yonetim literatiiriine girmis ve
kabul gormiig bir yonetim anlayigt olan farklihiklarin yonetimi orgiitlerin
basarist ve performanst agisindan 6nemlidir. Farkliliklarin yonetimi degisen
diinya diizleminde giderek daha fazla ihtiya¢ haline gelmekte ve kendisine
olan ilgiyi arttirmaktadir. Bu kapsamda bu ¢alismanin amaci farklhiliklarin
yonetimi kavramini bir¢ok dezavantajli grup ve bireyleri de kapsayacak
sekilde ele almak ve agiklamaktir.

2. FARKLILIKLARIN YONETIMI KAVRAMI VE ONEMI

2.1. Farklilik Kavrami

Farklilik, felsefi anlamda “dogal, toplumsal ve bilince dayanan her olmy
ve olguyn biitiin otekilerden aywan ozellik” olarak ifade edilirken bagka bir
tanimlamada “farkls olma durummn, ayrimhilik, baskalik” seklinde belirtilmektedir
(Tirk Dil Kurumu [TDK], 2022). Her birey hem fiziksel hem de biligsel
agidan farkliliklara sahiptir. Siirgevil ve Budak (2008) ise farklilik kavramini,
toplumdaki bireyleri birbirinden ayiran ya da onlar1 birbirine yaklagtiran
bir takim itici ya da gekici bireysel ya da toplumsal nitelikler seklinde ifade
edilmektedir. Bulsu ve Giimiige (2018) gore ise farkhilik, bireylerin sahip
olduklar1 1rk, kiiltiir, cinsiyet, cinsel egilim, yas vb. gibi benzer olmayan
nitelikleridir. Tatlrya (2014) gore farklilik evrenin yapisinda var olan ve bir
varligr digerinden ayran unsurlardir. Kisaca farklhilik kavramu; bireyler agisindan
farkli durumlart ifade etmektedir. Bu kapsamda ele alindiginda farkhihik gok
genis ve tizerinde net tanimlamanin bulunmadig: bir kavramdr.

2.2. Farkliliklarin Ortaya Cikma Nedenleri

Bireylerde meydana  gelen  farklibiklarin =~ birgok  nedeninden
bahsedilmektedir. Bu farkhiliklar1 belirli bir siniflandirma kapsaminda
ele aldigimizda bunlar bireysel ve orgiitsel olmak tizere iki baglik altinda
degerlendirilebilir.

2.2.1. Bireysel nedensel

Insan yasami anne karninda baglayip son bulana kadar cesitli unsurlar
tarafindan siirekli olarak etkilenmekte ve degisime ugramaktadir. Her birey
yagami boyunca farkli unsurlarin olumlu ya da olumsuz bigimde etkisine
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maruz kalarak digerlerinden ayrilmakta ve farkli unsurlara sahip olmaktadir.
Bireysel agidan ifade edebilecegimiz ilk farklilik bireylerin sahip olduklar
demografik ozellikleridir. Irk, cinsiyet, yas, cinsel yonelim, egitim diizeyi,
engellik durumu vb., gibi Ozellikler bireyler arasi farkliliklarin ortaya
¢tkmasinda Onemli unsurlar olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Demogratik
ozelliklerden bir kismi dogustan kazanilan (1rk, cinsiyet vb.,) bir kismi kiginin
kedi istegi dogrultusunda zaman igerisinde elde edilen (cinsel yonelim,
egitim diizeyi vb.,) ozelliklerdir.

Milliyetgilik algisinin yiiksek oldugu toplumlarda farkl ulus ve irklardan
bireylerin galiyma yagaminda gesitli esitsizlik ve adaletsizliklerle kargilama
ihtimalleri yiiksektir. Ise alim, terfi ve yiikselme, kariyer gelisimi ve 6diil
unsurlar1 kapsaminda bu durum bireylere dezavantaj saglayabilmektedir.
Bununla birlikte bireyler hem ¢aliyma arkadaglart hem de yoneticileri
tarafindan gesitli boyutlarda mobbinge maruz kalabilirler. Caligma yagaminda
cinsiyet kavrami da bireylerin gelisgimi ve vyiikselisi agisindan 6nemli
diizeyde rol oynamaktadir. Ozellikle kadin ¢alisanlarin maruz kaldiklar:
gesitli sendromlar kariyer basamaklari, motivasyonlar1 ve potansiyelleri
agisindan olumsuz yonde etkilenmelerine neden olmaktadir. Erkek egemen
anlayiga sahip toplumlarda farkhiliklarin yonetimi kavraminin 6nemi kadin
calisanlarin potansiyellerini ortaya gikararak orgiite olumlu anlamda katki
saglamsi agisindan Onemlidir. Farkli cinsel yonelimlere sahip bireylerin
caliyma yasaminda mobbing gibi olumsuz ve istenmeyen durumlar ile
kargilagmalar1 ihtimaller arasinda bulunmaktadir. Caliyma yagaminda her
birey fakli egitim diizeyine ve kalitesine sahiptir. Bireyler kiigiik yaglardan
baglayarak kendi gelisimlerini saglamak amaciyla ¢esitli egitimler igerine
girmektedir. Her birey kendi egitim diizeyi ve kalitesi kapsaminda ¢aligma
yasaminda bir karsihik ve fayda beklemektedir. Insan kaynagi elde tutmak
agisindan yoneticilerin farkliliklarin yonetimi kapsaminda uygulayacaklar:
faaliyetler bu kapsamda oldukga Onemlidir. Caligma yagaminda yag
degiskenine baglh kusak farkliklar: bireylerin bir¢ok unsura kars: farkli bakg
agilarina sahip olmalarina neden olabilmektedir. Farkli yag ve kusaklara
sahip bireylerin yonetimi orgiitsel performans ve verimlilik bununla birlikte
orgiit i¢i ¢atigmalarin dogru kullanimi agisindan degerlidir. Son olarak
bireyler dogustan ya da daha sonra engellik durumu ortaya ¢ikabilmektedir.
Dezavantajli grup olarak nitelendirilen engelli bireylerin ¢alisma yagaminda
olmas1 ve siireklilik arz etmesi bir¢ok noktada 6nemli ve degerlidir. Bu
bireylerin kendi potansiyellerini ortaya ¢ikarabilme imkanlarina sahip olmast,
mobbinge maruz kalmamasi ve galigma yagaminda yer almalar1 farkliliklarin
yonetimi ile miimkiin goziikmektedir.
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Bireylerde bireysel farkliliklarin ortaya ¢ikmasindaki 6nemli nedenlerden
bir digeri de sosyo-Kkiiltiirel agidan sahip olunan ozelliklerdir. Bireylerin
icerisinde bulundugu kiiltiir, aile yapisi, inang ve degerler biitiinii bu
farkliklarin temel nedenleri arasinda gosterilebilir. Bununla birlikte yagam
seriiveni kapsaminda bireylerin hiikiimlii olma durumlari, medeni durumlari
da galigma yagaminda farkliklar kapsaminda degerlendirilmektedir. Her birey
kendine 6zgii kiiltiir, inang ve degerlere sahiptir. Bu farkliliklar bireylerarasi
tarkli tutum ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir. Caligma
yagaminda bu durumun insan kaynaklar1 agisindan yonetilmesi ve dikkate
alinmas1 gerekmektedir.

Kisisel farkhiliklar kapsaminda son olarak iizerinde durulmasi gereken
bireylerin zihinsel ve bedensel yetenekleri ile birlikte zekd ve biligsel
diizeylerinin meydana getirdigi farkliklar da bulunmaktadir.

2.2.2. Orgﬁtsel nedenler

Caliyma yagaminda bireyin sahip oldugu orgiitsel rol ve statii, ¢aligma
sekli, gelir diizeyi ile birlikte orgiitiin sahip oldugu liderlik ve yonetim
anlayig1 farklihklarin ortaya ¢ikmasina neden olabilmektedir. Birey sahip
oldugu rol kapsaminda ortaya bir davranig koymaktadir. Ciinkii bu davranig
bireyin tistlendigi rol kapsaminda beklenmekte ve digerlerinden farklihk
gostermektedir. Orgiitsel yasamda sahip olunan roller de farkli tutum ve
davraniglarin beklentiler dogrultusunda sergilenmesine neden olmaktadir.
Orgiitlerde ¢esitli sekillerde caligma bigimde bulunmaktadir. Teknolojik
degisimler ve bireylerin yasam beklentileri bu ¢aliyma bigimleri her gecen
giin daha da gesitlendirmektedir. Tam zamanli galigma, yar1 zamanli ¢aligma,
esnek caligma, uzaktan ¢aligma, dijital gogebe olarak ¢aliyma vb. bunlara 6rnek
gosterilebilir. Caliganlarin sahip olduklar: bilgi ve beceri, egitim, deneyim gibi
ozelliklerinden kaynakli gelir diizeyleri degisiklik gostermektedir. Orgiitlerde
kendi sistemleri igerisinde farkli ticret politikalart uygulayabilmektedir.
Orgiitlerin sahip olduklar1 liderlik ve yonetim anlayis1 farkliliklarin nedenleri
arasinda yer almaktadir. Ciinkii orgiitsel yasamda gesitli liderlik tiiri ve
yonetim anlayigt bulunmakta ve bununla birlikte orgiitler kendileri i¢in en
uygun olan sistemleri igerisinde 6n plana ¢ikarmaktadir.

2.3. Farkliliklarin Yonetimi

Kiiresellesen diinya farkli kimliklere sahip bireylerin benzer amaglar
dogrultusunda ayni gat1 altinda i gérme durumunu arttirarak farklhiliklarin
yonetimi konusunun nemini ortaya ¢ikarmistir. Orgiitsel hedeflere ulagmalk
i¢in ¢aligma ortaminda bir denge ve ahenk yakalamak farkli 6zelliklere
sahip ¢alisanlarin iyi ve dogru sekilde yonetilmesiyle miimkiin olmaktadir
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(Koksalan, 2019). Bununla birlikte ¢aligma hayatinda kadin galiganlarin
sayisinin giderek artmasi, orgiitsel yeniden yapilanmalar ve ise alimlarda
firsat esitligi gibi unsur ile demografik degisimler orgiitleri insan kaynaklar1
yonetiminde yeni yaklagimlara ve yeni arayislara dogru yonlendirmistir
(Kevser, 2020). Gelinen bu noktada orgiitler agisindan gittikge artan
farkliliklar1 bilmek ve bunlarin farkinda olmak ve bu farkliliklar1 6rgiitiin
ve Orgiitiin amaglar1 dogrultusunda degerlendirip yonetmek, bir zorunluluk
olarak goriilmektedir (Okgu vd., 2019). Ciinkii orgiitler, birbirinden farklh
ozelliklere sahip bireylerin bir hedef dogrultusunda bir araya gelmesi ile
meydana ¢ikmaktadir (Fettahlioglu ve Tatli, 2015).

Firsat esitligi ve esitlik kavramlar ile benzer niteliklerde kullanilmaya
baglayan farkhliklarin yonetimi 1990°h yillarda Amerika’da ayrimciliklarin
siklikla meydana gelmeye baglanmasi ile birlikte kutuplagmalara dikkat
gekmek {izere odak noktasi olmaya baglamistir (Okat, 2010). Cikig
noktasinin oOrgiitlerdeki gelisim siirecine dayandig: farkliliklarin yonetimi,
kiiresellesmenin etkisiyle orgiitlerin homojen yapilardan heterojen yapilara
gegls yapmast sonucu, ¢atigma ihtimali ve ayrimcilik durumlarma kargi
farkliliklarin yonetimi kavrami uygulanmaya baglamistir. Bu dogrultuda
irk ve cinsiyet kapsamindaki ¢aligmalarin dogus noktasinin da temelini
olugturmaktadir (Balay ve Saglam, 2004). Farkliliklarin yonetimi; farkliliklart
tark etmek, kabul etmek, bireysel farkliliklara sahip bireylere deger vermek
ve onlar1 takdir etmek olarak ifade edilmekle birlikte 6rgiit agisindan deger
yaratan bir yonetim siirecidir (Barutgugil, 2011). Farkliliklarin yonetimi,
orgiitlerde heterojenligin taninmasinin ve buna deger verilmesinin hem
orgiitiin performansina hem de gelir hanesine katkida bulunacagini 6ne
stiren bir yonetim felsefesi olarak belirtilmektedir (Dereli, 2007). Bagka
bir tanimlama ile farkhliklarin yonetimi; gegmisleri, ilgileri, beklentileri ve
caliyma tarzlar1 kapsaminda ayrilan bireylerin etkin bigimde yonetilmesini
saglamaktadir (Taghyan vd., 2017).

2.4. Farkliliklarin Yénetiminin Onemi

Farkliklarin  yonetimi eger etkin bir gsekilde uygulanirsa orgiitlerin
hedeflerine ulasmada ve bir¢ok sorunun ortadan kalkmasina Onemli
diizeyde katki saglamaktadir. Bununla birlikte potansiyeli olan isgiiciine
ulagma ve orglite ¢ekme konusunda, orgiitiin pazar paymnin yiikselmesi
kapsaminda, elde edilen gelirin artmasi dogrultusunda ve maliyetlerin
azalmas1 (Barutqugil, 2011), siirekli degisen durumlara kargi daha esnek
bir orgiit yapisi, daha genig bir miisteri yelpazesi, daha yiiksek diizeyde ig
doyumu ve motivasyonu saglama, isi birakma ve devamsizlik maliyetlerinde
azalma (Balay ve Saglam, 2004) gibi unsurlar ile birlikte 6rgiit i¢i iletigimi,
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dayanigmayi, yaraticih@ ve aidiyet duygusunu gelistirerek Orgiitiin
kiiltlirleraras: platformda bagartyr yakalayarak var olma siirecine katki
saglamaktadir (Yesil, 2009). Bagka bir agidan etkin bir farkliliklarin yonetimi
anlayiginin Orgiit ¢aliganlarin farkls kiiltiirlerden olugmasina imkan sundugu
i¢in Orgiitsel yaraticiligi olumlu yonde etkiledigi belirtilebilir (Memduhoglu,
2008). Farklilik yonetimi anlayis1 ile orgiit iginde dezavantajhi gruplarin ve
ozellikle de kadin ¢alisanlarin sayisinin artmasi, herkes igin esit kogullarda
kariyer olanaklarinin miimkiin kilinmasi ve yonetimin karar alma noktasinda
tim g¢alisanlarin stirece katma diigiincesinin yayginlagmasini giindeme
getirmigtir. Boylelikle orgiit ig¢inde fark edilmeyen bireylerin taninmasi
ve potansiyellerinin faydaya donistiiriilmesi miimkiin kilinmaktadir
(Lorbiecki ve Jack, 2000). Ciinkii genelde yash kisilerin artik iiretken
olamayacagi, kilolu olan bireylerin istenilen diizeyde esnek olamayacag,
tarklr cinsel yonelime sahip bireylerin toplumsal degerler agisindan sapkin
olabilecekleri inanci, engelli olma durumunun ise ¢aliganlarin ig yapma
yeteneklerini ortadan kaldirdigr ile ilgili genel kanilar bulunmaktadir.
Orgiitlere zarar verme potansiyeli olan bu kanilar degistirilmesi gereken
unsurlardir (Yesil ve Purtag, 2017). Farkhliklarin ¢ok fazla goz ontinde
oldugu, farkliliklar konusunda sikintilarin yagandig: orgiitlerde galiganlar
huzursuzluk yasayacaktir. Bu huzursuzluk ¢alisanin motivasyon ve tatmin
diizeyini etkiyerek caliganin isten ayrilma niyetine sahip olmasini olumsuz
yonde katki saglayacaktir (Usta ve Bayraktar, 2017).

Cesitliligi bagarili bir gekilde yonetmek, bir orgiit igin daha kararli, daha
memnun, daha iyi performans gosteren galiganlara ve potansiyel olarak
daha iyi finansal performansa yol agmaktadir (Patrick ve Kumar, 2012).
Caliyma yasaminda farkhiliklarin  yonetimi kapsamindaki politikalarin
orgiit inovasyonunu olumlu yonde etkiledigi ve bunun da nihayetinde
daha yiiksek Orgiit performansina yol agtig ifade edilebilir (Hossain vd.,
2020; Inegbedion vd., 2020). Dikkat ¢eken bir bagka durum ise galiyma
yagaminda kadin ¢aligan sayisinin artmasr illim degisikligi tizerinde olumlu
yonde bir etkiye sahip oldugunu gosteriyor (Altunbas vd., 2022). Bir
bagka dikkat ¢eken unsur ise farkhiliklarin olugturdugu alg: orgiit kiiltiiriini
etkilemekte ve degistirmektedir (Akan ve Kanik, 2018; Akinc1 Vural ve
Liedtke, 2017). Ayrica farkliliklarin yonetimi algis1 orgiitsel yaraticilik
ve yenilik performansini orgiitlerde olumlu yonde etkilemektedir (Oge
ve Canbolat, 2019). Farkhiliklarin yonetimi algis1 ¢ahiganlarin orgiitsel
Ozdeslesmeleri kapsaminda da olumlu bir iligkiye sahiptir (Ersoz ve
Giftgi, 2022). Farkliliklarin yonetimi algis1 ¢aliganlarin orgiitsel baglilik
ve orgiitsel vatandaghk davranigi algilarini olumlu gekilde etkilemektedir
(Kurtulmug, 2016). Farkliliklarin yonetimi algisinin bir bagka 6nemli tarafi
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ise ¢aliganlarin ig tatminlerini olumlu yonde etkilemesidir (Sarag vd., 2020;
Arslanoglu ve Yildiz Olmez, 2023).

3. FARKLILIKLARIN YONETIMINDE KULLANILAN
STRATEJILER

Farkhiliklar sosyal yagamin ve ¢aligma hayatinin kaginilmaz bir unsurudur.
Clinkii bireyler birgok agidan kendilerine 6zgii farkh 6zelliklere ve becerilere
sahiptir. Bu kapsamda orgiitler agisindan farkliliklarla baga ¢ikmak ya da
avantaja ¢evirmek oldukga 6nemli ve gereklidir. Bu dogrultuda dort strateji
su sekilde siralanabilir:

e Farkliliklardan kaginmak,
e Farkliliklar1 bastirmak,
* Farkliliklar1 ¢atigmalara doniistiirmek,

 Farkhliklar: yaratici kilmak.

3.1. Farkliliklardan Kaginmak

Orgiitler belirli bir amaci gerceklestirmek iizere bir araya gelen ve bu amag
dogrultusunda farkli gorevler iistlenen bireylerden meydana gelmektedir.
Cahiyma yasaminda bireylerin benzerliklerinden daha fazla farkhiliklar
bulunmaktadir. Bu farkliliklar zaman igerisinde orgiit biinyesinde gesitli
anlagmazliklar ve catigmalarin meydana gelmesine neden olabilmektedir.
Yoneticiler farkliliklardan kaynakli gatigma ve anlagmazliklardan kaginma
yolunu tercih edebilmektedir. Bu amag¢ dogrultusunda (Aksu, 2008; Toksa,
2012);

e Orgiitte uyumlu olarak cahsgabilecek ve iyi iliskiler kurabilecek adaylar
orgiite dahil edebilir.

* Baz orgiitler benzer deneyimleri olan, benzer sekilde yetigmis ve ayni
tiir toplumsal diizeylerden gelen adaylar1 personel olarak segerler.

e Benzer egitim diizeyi, benzer tecriibeler hatta ortak ya da benzer
kiiltiirden gelen insanlar1 birlikte caligtirarak Orgiitte uyumlu ve
olumlu bir hava yaratmaya ¢ahigirlar.

Birbirine benzer niteliklere sahip bireylerin bir arada olmasi anlagmazlik
ve ¢atigma kapsaminda orgiitlerin lehine sonuglar ortaya koyabilmektedir.
Bu bireyler birbirlerini anlama, saygi gosterme, empati yapabilme gibi
durumlarda birbirlerine kargi daha pozitif yonde bir tutum sergileyebilir.
Ancak benzer niteliklere sahip bireylerin olusturuldugu orgiitlerin
yenilikgilik, farkli bakis agis1, farkls fikir ve goriis gibi durumlarda istenmeyen
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performanslar ile kargilagma durumlart da bulunmaktadir. Ciinkii farklihigin
bulundugu ortamlarda gesitlilik hakimdir. Cegsitlilik yaraticilik ve farkli bakag
agilart stirekli degigim gosteren piyasa kosullar1 ve rekabet ortaminda orgiite
bircok alanda avantaj saglayacaktir.

3.2. Farkliliklar: Bastirmak

Caliyma  yasgaminda bir¢ok yonetici  farkhiiklarin - farkindadir.
Farkliliklarin farkinda olan yoneticiler bu durumdan kaynaklanacak
nedenlerin Orglite zarar verecegi ve oOrglitsel yapiyr iklimi bozacagini
diiglinmektedir. Bunun Oniine gegebilmek amaciyla yoneticiler farkliliklar
bastirma stratejisini kullanabilirler. Bu dogrultuda devamli sekilde bagliliga,
i birligine, takim ¢aligmasina ve grup igindeki degerlere vurgu yaparak
farkliliklarin ortaya ¢ikarabilecegi olumsuz durumdan etkilenmemeye
caligthir. Bunun sonucunda farkliliklarin bastirildig bir ¢aliyma hayatinda
astlarin uyugmazliklarini ifade etmeleri ve gatigma riskini goéze almalari
zordur. Bununla birlikte orgiit igerisinde yoOneticiler tarafindan bastirma
stratejisine gizli farkliliklarin orgiitiin ¢ikarlarr ile uyusmadigr durumlarda
bagvurulur (Aksu, 2008). Ancak bu strateji, bazit durumlar diginda 6rgiitsel
yaraticiligt engelleyen bir unsur olarak olumsuz etkilere de sahiptir (Tatli,
2014). Farkliliklar1 bastirmak stratejisi galiganlar1 ortak amag ve hedefe
yonlendirme kapsaminda ¢alisanlar1 ortak zeminde birlestirme stratejisi
olarak da ifade edilebilir. Herkesin orgiitiin bir pargast olduguna ve
bunun diginda bagka bir unsurun ve farklihigin 6énemli olmadigina ¢esitli
eylem ve soylemler ile inandirmaktir. Bu noktada bireylerin orgiite olan
inanglar1 ve giivenleri olduk¢a 6nemlidir. Giiven hissi uyandirmayan orgiit
ve yoneticinin ifade ettiklerinin ¢aliganlar agisindan bir anlami ve degeri
bulanmayacaktir.

3.3. Farkliliklar1 Catismalara Doniistiirmek

Bu strateji igerisinde birgok riski barindirir ve potansiyel maliyetler tagir
(Aksu, 2008). Ciinkii ¢atigma kavrami Orgiit igerisinde cesitli olumsuz
durumlar ortaya c¢ikararak oOrgiitsel verimlilik ve bireysel performansi
diigiirebilir. Catigma unsuru belirli bir diizeyde tutulabilirse ¢alisanlar
arasinda istenilen rekabetin ortaya ¢ikmasina ve performansin yiikselmesine
katki saglayabilir. Ancak farklihiklardan dogacak ¢atismalarin boyutlar: 6rgiit
igerisinde etik ve ahlaki olmayan durumlara kadar ulagabilme potansiyeline
sahiptir. Bu dogrultuda bu strateji oldukga risk ve belirsizlik barindirmaktadir.
Tatlrya (2014) gore de eger bu strateji dogru yonetilmezse orgiitii biiyiik
oranda kotii yonde etkileyecektir.
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3.4. Farkliliklar: Yaratici Kilmak

Farkhiliklarin olumsuzluklardan ¢ok bir avantaj olarak goriildiigii bir
stratejidir. Farklihklarin deger gordiigii ve bununla birlikte desteklendigi
bir ¢aligma ortami olusturulmak i¢in ¢aba sarf edilen bir stratejidir. Bunun
sonucunda farkli diigiincelerden bir biitiine ulasma amaglanmaktadir. Bu
strateji Orgiit lehine yaraticilik avantaji meydana getirir (Tatli, 2014). Dogru
uygulanmas: halinde farkli fikirlerin ve diisiincelerin rahat bir gekilde ifade
edilebildigi ve farkliliklarin degerli ve 6nemli oldugunun vurgulandig bir
caliyma ortami saglayan bir strateji olarak ifade edilebilir.

4. FARKLILIKLARIN YONETIMDE DIKKAT EDILMESI
GEREKEN UNSURLAR

Kiiresellesmemenin etkisiyle ¢aligma yagaminda benzer bigimde diigiinen
veya benzer anlayiga sahip ¢alisan profili, yerini her agidan birbirinden farkli
nitelikte ¢alisan profilinin oldugu orgiitsel yapilara birakmistir. Bu sebeple
orgiit igerisindeki caliganlarin farkliliklari, yoneticiler agisindan herhangi
bir olumsuzluk ortaya ¢ikarmamas: i¢in iizerinde durulmas: elzem olan
bir konu halini almakta, bu durum da farkliliklarin yonetimi konusunun
onemini vurgulamaktadir (Ayar, 2020). Farkhi bireyleri ortak bir amag
dogrultusunda yonetmek ve hareket ettirmek birgok unsuru dogru kullanmak
ve yonlendirmek ile alakalidir. Yoneticiler her ¢alisanin potansiyelini
ortaya ¢ikararak orgiitsel verimlilik ve performansi arttirmak igin g¢aba
gostermektedirler. Bu kapsamda Fettahlioglu (2018) farkliliklarin yonetimi
konusunda yapilmas: gerekenleri bazi baghklar altinda siniflandirmaktadir.
Bunlar alt bagliklar altinda agiklanmaktadir.

4.1. Odiil Sistemi ve Motivasyon Araglarini Gézden Gegirmek

Birey dogasi geregi giidiileri ile hareket eden ve davraniglar ortaya koyan
bir canhdir. Caliyma hayatinda da cgesitli motivasyon araglarina ihtiyag
duymaktadir. Bireyler giinliik yagantilarinin hemen hemen iigte birlik
bir kismini ¢aligma ortaminda ve ¢alisma arkadaglart ile gecirmektedirler.
Yoneticilerin temel iglevlerinden biri de ¢alisanlar1 motive edecek eylem ve
sistemleri uygulamaya koymaktadir. Farkliliklarin yonetimi kapsaminda her
bireyin ihtiyag ve beklentisinin farkli oldugunun bilincinde ve farkindaliginda
olarak yoneticiler bu dogrultuda bir 6diil sistemleri ve motivasyon araglari
uygulayabilirler.

Cabganlara kargi uygulanacak her olumlu davranig ve adim gahisanlarin
motivasyonunu yiikseltici bir unsur olarak algilanacaktir. Bu noktada 6nemli
olan unsur 6diil sisteminin esit ve farklilik gozetmeksizin herkese yonelik ele
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alinmasidir. Caliyma ortamlar bir¢ok 1rki, kiiltiirii, inanci ve dili barindiran
yapilar olarak esitligi ve adaleti saglayarak huzur yaratabilir. Ornegin bir terfi
soz konusu oldugunda bireyin yasi, cinsiyeti degil bireyin bu durumu hak
edip etmedigi bagka bir ifade ile hak temelli bir adim atilmalidir (Fettahlioglu,
2018).

4.2. Farkliliklara Saygi Gostermek

Toplumsal yagamin temelini olugturan olgu senden olmayana ya da sana
benzemeyene saygr gostermeye dayanmaktadir. Bu durum ¢aligma hayati
iginde gegerli bir unsurdur. Farkli yagam tarzi benimsemis, farkli diistince
ve fikirleri olan, giyim tarzindan inang sitemine kadar farkhi ozelliklere
sahip bireylerin bu oOzelliklerine saygi duymak hem insani hem de etiksel
agidan onemli ve gereklidir. Yoneticiler ve orgiitler farkliliklart bastirmak
veya ortadan kaldirmak yerine farkhiliklara saygi duyarak bu kapsamda
uygulamalari faaliyetleri igerisine almahdirlar.

4.3. Ortak Etkilesim Alanlar1 Olusturmak

Orgiitler ortak etkilesim alanlar1 olusturarak bireylerin birbirlerini
tanimalarini, birbirleriyle daha saghkli iletigim kurmalarini, farkhiliklarin
zenginlik oldugunu kesfetmelerini ve bu sayede empati becerilerini
gelistirmelerini saglayabilir. Ciinkii birey tanmimadigi ve yabanci olarak
gordiigii her unsura kargt koruyucu bir tavir ve davranig ortaya koyabilir.
Ortak etkilesim alanlar1 sayesinde birey kendine yabanci olana aligarak
tarklihgin kendini gelistirdiginin farkina varabilir.

Orgiitler farklihklarin yonetimini  orgiit politikast haline getirerek
birlikte hareket etme ve sosyal yasam olugturma gibi ortak etkilesim yaratic
uygulamalari yerine getirmektedirler (Fettahlioglu, 2018).

4.4. Onyargilardan Uzaklagmak

Onyargi kavrami “bir kimse veya bir seyle ilgili olarak belirli sart, olay
ve goriintiilere dayanarak 6nceden edinilmig olumlu veya olumsuz yargi,
pesin yargi, pesin hiikiim, pesin fikir” anlamlarint ifade etmektedir (TDK,
2023). Caliyma ortaminda bireylerin 6nyargili tutum ve davranslari yanlig
anlagilmalarin ve dogru olmayan kararlarin ortaya ¢tkmasina neden olabilir.
Bu durum orgiitsel yapmnin igerisinde olumsuzluklarin dogmasina ortak
amag ve hedeflerden sapmasina yol agabilmektedir.

Onyargilarla iliskili olarak gerceklesen dislanmalar, farkliliklarin dile
getirilmesi, insanlarin otekilestirilmeleri nedeni ile farkli olduklar1 duygusu
yasatilan insanlarin, ¢ok biiyiik sikinti ve buhrandan ge¢gmesine bunun
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sonucunda maddi ve manevi olarak hem kendilerine hem ¢aligma ortamina
zarar vermelerine sebebiyet vermektedir (Fettahlioglu, 2018).

4.5. Yetkilerin Keyfi Kullanimi Engellemek

Belirliig ve eylemleri yerine getirtme kapsaminda karar vermek, bagkalarini
harekete ge¢irmek ya da Orgiitsel amaglar1 bagarmak igin elde edilen giig,
yetki olarak ifade edilebilir (Topaloglu ve Kog, 2007). Yetki sahibi bireylerin
ayrimcilik kapsaminda farklhiliklara sahip bireylere uygulanan eylemlere
izin vermemesi ve bu yetkilerini keyfi sekilde baska bir dogrultuda insan
onuru ve dogasina aykir1 bicimde kullanarak ayrimciliga neden olmamasi
orgiitlerin imaji, itibari ve verimliligi agisindan 6nem arz etmektedir. Yetki
sahibi bireyler dezavantajli olarak nitelendirilen gruplart korumak ve onlarin
caliyma yagaminda farkhliklarina karg1 yapilacak saldiri, tehdit ve olumsuz
davranislar1 engellemek {izere ¢aligmalar iginde bulunmalidir. Diger tiirlia
ortaya ¢ikabilecek her durum yetkinin kotiiye ve keyfi kullanimina isaret
edebilmektedir.

4.6. Ayrimcilik Yapildigini Iddia Edenleri Dinlemek

Caligma yagaminda bireylerin diigiincelerini agik ve net bir sekilde ifade
edebilmeleri onlarin motivasyonu ve kendilerine karg1 deger verildigi algisi
izerinde 6nemli diizeyde olumlu bir etkiye sahiptir diyebiliriz. Calisanlarin
kendilerini ifade edebilmeleri ¢aligma yagaminda bir ihtiyag olarak goriilebilir.
Bu kapsamda yoneticiler 6nemli rol oynamaktadir. Agik ve saglikl iletigim
kanallar1 olugturmak, giiven ortami saglamak, adalet ve esitlik ilkesi
dogrultusunda hareket etmek ve karar vermek, etik ve ahlaki degerlere uygun
davraniglar ortaya koymak yoneticilerin gorevleri arasinda yer almaktadir.

4.7. Sosyal Etkilesim Kapilarin1 Agmak

Sosyal yagsam insan igin arttk hemen hemen temel bir ihtiyag haline
gelmistir. Bireyler sosyal yagam sayesinde bagka bireyler ile iletisim ve etkilegim
igerisine girerler. Caliyma yagaminda farkliliklara kars: olusabilecek onyarg,
saygusizlik ve 6tekilestirme gibi olumsuz durumlarin ortadan kaldirilmasinda
onemli derecede rol oynayabilecek bir unsur da 6rgiit kapsaminda ingalarin
bir arada vakit gegirebilecekleri sosyal alanlarin var olmasi ve olusturulmasidur.
Caligma yagami diginda kalan vakitler kapsaminda da bireylerin is arkadaglar
ile vakit gegirmesi yetki sahibi bireylerin buna 6n ayak olmasi farkliklarin
yonetimi kapsaminda oOrgiite fayda saglayacaktir.

Orgiit yonetimi durum analizi yaparak verimli ¢aligmayr engelleyen
nedenleri ortadan kaldirmaya caligmali bununla birlikte insan kaynaklar:
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yonetimi tarafindan olumlu bir ortam yaratilarak, gelisgim odakl ve akilc1 bir
yap1 meydana getirilmelidir (Fettahlioglu, 2018).

4.8. Tletisim Bicimlerini Gozden Gegirmek

Bireyler arasi iliskileri olumlu ya da olumsuz yonde etkileyen en
onemli unsur kullanilan iletisim tarzi ve kanahdir diyebiliriz. Caligma
yagaminda saglikli ve dogru iletigim kurmak anlagmazliklarin ve gatigmalarin
engellenmesinde anahtar bir rol oynamaktadir. Farkliliklarin yonetimi
saghkli ve dogru bir iletigim ile miimkiindiir. Yoneticilerin kullandiklart
iisluptan davranig kaliplarina kadar dezavantajli veya farklilik sahibi bireylere
olan yonelimleri zaman igerisinde tiim Orgiite sirayet edebilecek bir etkiye
sahiptir. Yoneticiler 6nyargilart ve olumsuz durumlart ortadan kaldiracak,
saygt temelli bir iletisim bigimi tercih ederek oOrgiit igerisinde olumlu ve
mutlu bir atmosferin ortaya ¢tkmasina neden olabilirler.

4.9. Is Teorilerini Revize Etmek

Yonetim teorileri kapsaminda farkliliklarin birer zenginlik oldugu ifade
edilmektedir. Orgiitler galiyma ortamlarinda farkhliklardan kaynakh olumsuz
durumlar yaganmamasi igin gesitli stratejik uygulamalar gelistirmig olabilir.
Ancak 6nlem alinsa dahi sorunlar devam edebilir. Burada dikkate alinmasi
gereken durum, ge¢miste alinmig karar ve stratejik uygulamalarda yanligliklar
veya eksikliklerin  bulunabileceginin  diisiiniilmesidir. Bu dogrultuda
yoneticiler tarafindan mevcut durum ve kogullar géz 6niinde bulundurularak
i teorileri gozden gegirilerek revize edilmelidir (Fettahlioglu, 2018).

5. SONUGC

Caligan, klasik yonetim anlayist kapsaminda bir makine veya robot
olarak goriilmekteydi. Caligana dair herhangi bagka bir unsur klasik yonetim
anlayig1 kapsaminda kendisine yer bulamamistir diyebiliriz. Ciinki asil hedef
tretim verimliligini arttirmak ve diger durumlar1 6nemsiz gorerek insan
dogasina aykar1 bir ¢aligma yagami olusturmakti. Ancak ortaya ¢ikan degisim
ve gelisim unsurlart ¢alisanmin farkli 6zelliklerinin de 6nemli oldugunu ve
dikkate alinmasi gerektigini orglitsel yagam igerisinde gostermigtir. Farkli
yagam bigimleri benimsemis, farkh kiiltiir ve degerlere sahip, farkli egitim
diizeylerinden gelen bireylerin bir arada ortak amaca yonelik eylemlerde
bulunmasi i¢in modern yonetim anlayiglarina ihtiya¢ oldugu yoneticilerin
kargisina ¢tkmugtir. Ciinkii farklilik kaginilmaz bir olgudur. Farkliliklart
gormezden gelmek, tek tip ¢alisan profili oldugunu diigtinmek hem toplumsal
yagama hem de galiygma hayatina aykir1 bir goriis ve yaklagimdir. Nasil ki
toplumsal yasamda farkliliklar var ise ¢ahiyma yagaminda da farkl irk, dil,
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inan, kiiltiir ve degere sahip bireyler gibi dezavantajli gruplarda mevcuttur.
Engelli bireyler, kadinlar, hiikiimlii bireyler, go¢gmenler, miilteciler, yaghlarda
caliyma yagsaminin birer pargasidir. Farklhiliklarin yonetimi bu bireylerin
caliyma yasaminda var olmast ve siireklilik gdstermesi agisindan 6nem arz
etmektedir.

Cahiyma yagaminda her birey farklihgina bakilmaksizin potansiyel ve
deger barindirmaktir. Orgiitlerin insan kaynagi agisindan bu potansiyel ve
deger barindiran bireyleri orglit igerisinde tutmasi birgok agidan orgiitse
fayda ve katki sunacaktir. Ciinkii her insan farkli beceri ve 6zelliklere sahiptir.
S6z konusu bu farkliliklar goz ard: edildiginde insan kaynaginin potansiyeli
orgiit diginda kalacaktir. Bireyleri ¢esitli gruplara ayirmak, diglamak ve
kabul etmemek oOrgiit igerisindeki gesitliligi ve bunun ortaya ¢ikarabilecegi
yaraticiigl en bagta engellemek ve yok etmek demektir. Kiiresellesen ig
piyasast ayni zamanda iggiici arzinin da farklilagmasina gesitli kiiltiirlerden,
uluslardan ve inanglardan bireylerin ortak bir ama¢ dogrultusunda bir araya
gelmelerine olanak sunmugtur. Orgiitlerin insan kaynaklar1 politikalarinda
da bu dogrultuda gesitli degisimlerin yaganmasina sebep olmugtur. Bunla
birlikte yasal yiikiimliiliikler, halka iligkiler gibi durumlarda farklihklarin
orgiitler igerisinde yer almasini zorunlu hale getirerek oOrgiitlere isgiicii
kapsaminda zenginlik katmaktadir.

Farkliliklarin  yonetimi kapsaminda en 6nemli unsur iletisim olarak
kargimiza ¢ikmaktadir. Bireyleri dinlemek, anlamaya caliymak ve onlara
deger veren bir iletisim tarzini benimsemek oOrgiit performansina katki
saglamaktadir. Ciinkii her birey anlagilmak ve kabul gormek ister. Orgiitler
agisindan bunun yolu ise agik ve saglikli iletisim kanallarini 6rgiit igerisinde
olugturmak ile baglamaktadir. Farkliliklarin korkulacak ya da uzak durulacak
bir unsur olmadigl tam tersine birer zenginlik ve deger oldugunu orgiit
igerisinde anlatacak ve kabul ettirecek temel durum yoneticilerin ¢aliganlar
ile kuracagy iletisime dayanmaktadir. Caliganlar arasi olugacak anlagmazliklar
ve ¢atigmalarin ¢oziimiinde veya engellenmesinde kullanacak iletigim tarzi
anahtar bir rol oynamaktadir.

Farkliliklarin  yonetimi kapsaminda orglitler i¢in Onemli bir diger
unsur da etiksel ve ahlaki bir yapimin orgiit igerisinde olugturulmasidir
diyebiliriz. Etik ve ahlaki ilkeler kapsaminda uygulanan politikalar bireyler
arasinda giiven ve baglhiligin ortaya ¢ikmasina, mobbing gibi insan onuruna
yakigmayan durumlarin 6niine ge¢mesine, dezavantajli bireylerin kendilerini
daha giivende ve degerli hissetmelerine olanak saglayacaktir. Ciinkii etik ve
ahlaki ilkeleri benimsemig yoneticiler ve ¢alisanlar eylemlerini hak temelli
gergeklestirecekleri igin bagka bir unsurun etkisi altinda olmayacaklardir.
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Farkliliklarin yonetimi bir¢ok alanda olumsuz durumla kargilan kadin
caliglar agisindan da 6nem arz etmektedir. Cam tavan, kiilkedisi, siiper
anne vb., sendromlara maruz kalan kadmnlarin galigma yagaminda hak
ettikleri degeri gormeleri agisindan erkek egemen ¢aliygma ortaminda
yoneticilerin benimsedikleri farkliliklarin yonetimi anlayigt kadin ¢aliganlar
igin gesitli olumlu etkilerin dogmasina neden olacaktir. Son olarak isgiicii
arzindaki gesitliligi ve zenginligi Orgiite kazandirmak ve oOrgiit igerisinde
tutmak i¢in farkliliklarin yonetimi anlayigt yoneticilere ve orgiitlere biiyiik
avantajlar ve getiriler saglayacaktir. Bu incelemede gosterildigi gibi,
insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel davranig alanlarindaki farkliliklarin
yonetimi literatiirii, isyerinde gesitliligin ve farkliligin anlamini, igleyisini
ve etkilerini anlama agisindan galigmalar ortaya koymus ve bu dogrultuda
gelisim gostermigtir. Ancak, daha fazla ilerleme igin hala gok firsatlarin
oldugu da goz ardi edilmemelidir. Bunun igin Orgiit yoneticilerini de
kapsayacak sekilde farkliliklara ve farklilik yonetimine iliskin farkindahgin ve
duyarlihigin gelistirilmesine, yayginlagtirilmasina amaciyla gesitli egitimlerin
gergeklestirilmesi, bu dogrultuda sosyal etkinliklerin olusturulmas: igin
eylemler gergeklestirilebilir. Farkli inang ve degerlere sahip ¢aliganlarin 6zel
giinleri ve bayramlar1 kapsaminda galigmalar yapilabilir. Kurum kiiltiirii
ierisine etik ve ahlaki degerlerin yerlestirilmesi, empati ve anlayig olgularinin
vurgulanmasi, sevgi ve saygt unsurlarinin 6nemine dikkat ¢ekilmesi gibi
faaliyetler yoneticilere farkliliklarin yonetimi konusunda 6nemli diizeyde
katki saglayacaktir.



166 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalar-I

KAYNAKCA

Akan, M. ve Kanik, 1. (2018). Farkliliklarin yonetiminin orgiit kiiltiiriine olan
etkisi: Istanbulda faaliyet gosteren hizmet sektoriindeki calisanlar iize-
rinde bir aragtirma. Uluslavaras: Iktisadi ve Idari Incelemeler Deryisi, (17.
UIK Ozel Sayist), 657-674. https://doi.org/10.18092/ulikidince.431958

Akinct Vural, Z. B. ve Liedtke, C. (2017). Farkliliklarin yonetimi ve ku-
rum kiiltiirii: Sistem teorisi perspektifi. Giimiishane Universitesi Ileti-
sim Faliiltesi Elektvonik Dergisi, 5(1), 1-33. https://doi.org/10.19145/
gumuscomm.278408

Aksu, N. (2008). Owygiit kiiltiirii baglammda farkhitklarn yonetimi ve bir wygu-
lama (Yayin No. 220980) [Doktora tezi, Uludag Universitesi]. Yiiksek
Ogretim Kurumu Tez Merkezi. https://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/
tezSorguSonucYeni.jsp

Altunbag, Y., Gambacorta, L., Reghezza, A. ve Velliscig, G. (2022). Does gen-
der diversity in the workplace mitigate climate change?. Journal of Corpo-
rate Finance, 77, https://doi.org/10.1016/].jcorpfin.2022.102303

Arslanoglu, A. ve Yildiz Olmez, A. (2023). Farklihiklarin yonetiminin i doyu-
mu tizerine etkisinde informal iletigimin diizenleyici rolii. Sagltk ve Sos-
yal Refah Avastirmalar: Dergisi, 5(1), 54-72. https://doi.org/10.55050/
sarad. 1193019

Ayar, M. (2020). Farkliliklarin yonetimi. Iginde M. S. Simsek, A. Celik, T. Ak-
gemci ve A. Diken (Ed.), Owgiitsel davranss ve yonetim psikolojisi (ss. 215-
220), Egitim Yayinevi.

Balay, R. ve Saglam, M. (2004). Egitimde farkhliklarin yonetimi Olgeginin
uygulanabilirligi. Siileyman Demirel Universitesi Burdur efitim Fakiiltesi
Dergisi, 5(8), 31-46. https://search.trdizin.gov.tr/tr/yayin/detay/39889/
egitimde-farkliliklarin-yonetimi-olceginin-uygulanabilirligi

Barutgugil, G. (2011). Kiiltiirler aras: farkhiliklarin yonetimi. Kariyer Yaymncilik.

Bulsu, C. ve Giimiig, M. (2018). Farkliliklarin yOnetimi ve orgiitsel baghhgin
isten ayrilma niyetine etkisi. Journal of Touvism and Gastronomy Studies,
6(4), 322-344. https://doi.org/10.21325/jotags.2018.312

Dereli, B. (2007). Iygiiciindeki farkhiklarm yinetimi. Beta Yayincilik.

Ersoz, S. ve Ciftgi, G. E. (2022). Cahsanlarda farkhiliklarin yonetimi ve orgiitsel
Ozdeslesme iliskisi. Hitit Sosyal Bilimler Dergisi, 15(2), 297-317. https://
doi.org/10.17218/hititsbd. 1079118

Fettahlioglu, O. O. (2018). Farkliliklarin yonetimi. Iginde E. Aydogan (Ed.),
Onyiitsel davrams odnkl yonetsel yaklagimlar (ss. 37-48). Gazi Kitapevi.

Fettahhoglu, O. O. ve Tath, H. S. (2015). Orgiitsel baglilik ve farklihklarin yo-
netimi algilamalart aras iligkilerin saptanmasinda demografik farklilikla-
ra yonelik inceleme. Kalramanmaras Siiteii Imam Universitesi Sosyal Bi-


https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp
https://tez.yok.gov.tr/UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp
https://doi.org/10.1016/j.jcorpfin.2022.102303

Necmettin Giil | 167

limler Dergisi, 12(2), 119-140. https://dergipark.org.tr/tr/pub/ksusbd/
1ssue/10293/126261

Hossain, M., Atif, M., Ahmed, A. ve Mia, L. (2020). Do LGBT workplace di-
versity policies create value for firms?. Journal of Business Ethics, 167, 775-
791. https://doi.org/10.1007/s10551-019-04158-z

Inegbedion, H., Sunday, E., Asaleye, A., Lawal, A. ve Adebanji, A. (2020).
Managing diversity for organizational efticiency. Sage Open, 10(1), 1-10.
https://doi.org/10.1177/21582440199001

Kevser, M. (2020). Farkliliklarin yonetimi kavramina yonelik kuramsal bir de-
gerlendirme. International Journal of Business and Economic Studies, 1(2),
86-95. https://dergipark.org.tr/tr/pub/uiecd/issue/52502/668669

Koksalan, N. (2019). Farkhiliklarin yonetimi. Merig Uluslavarast Sosyal ve Stra-
tejik Arastrmalar Dergisi, 3(6), 51-66. https://dergipark.org.tr/tr/pub/
meric/issue/44918/559221

Kurtulmug, M. (2016). Farkliliklarin yonetiminin dgretmenlerin Orgiitsel bag-
liliklarina ve vatandaghk davraniglarina etkisi. Pegem Egitim ve Ogre-
tim Dergisi, 6(3), 277-302. https://dergipark.org.tr/tr/pub/pegegog/
issue/22562/241058

Lorbiecki, A. ve Jack, G. (2000). Critical turns in the evolution of diversity
management. British Journal o f Management, 11(1), 17-31. https://doi.
org/10.1111/1467-8551.11.51.3

Memduhoglu, H. B. (2008). Ulusal, kiivesel ve orgiitsel baglamdn favkhlikinr: yo-
netme. Pegem Akademi Yayinlari.

Okat, B. (2010). Oyyiitlerde farkhliklarin yinetimi ve farkhibk iklimine kurumsal
bir yalklasm (Yayin No. 280786) [Yiiksek lisans tezi, Dokuz Eyliil Uni-
versitesi]. Yiiksek Ogretim Kurumu Tez Merkezi. https://tez.yok.gov.tr/
UlusalTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Okgu, V, Bakag, N. ve Erdem, M. (2019). Farkliliklarin yonetimine iligkin
okul yoneticilerinin ve 6gretmenlerin goriisleri. Anadolu Egitim Liderli-
4i ve Ogetim Dergisi, 7(2), 19-56. https://dergipark.org.tr/tr/pub/ajeli/
issue/51248/618110

Oge, H. ve Canbolat, M. A. (2019). Farkliliklarin yonetiminin 6rgiitsel yaratici-
lik ve yenilik performansi tizerine etkisi: Tekstil sektOriinde bir uygulama.
Yorum Yonetim Yontem Ulnsiavavast Yonetim Ekonomi ve Felsefe Deryisi,
7(2), 111-128. https://doi.org/10.32705/yorumyonetim.615959

Patrick, H. A. ve Kumar, V. R. (2012). Managing workplace diversity: Issu-
es and challenges. Sage Open, 2(2), https://journals.sagepub.com/doi/
pdf/10.1177/2158244012444615

Sarag, T., Almadag, O. ve Giiler, M. E. (2020). Calisanlarin farklihklarin yoneti-
mi ile ilgili algilarinin is tatminine etkisini belirlemeye yonelik bir aragtir-


https://dergipark.org.tr/tr/pub/ksusbd/issue/10293/126261
https://dergipark.org.tr/tr/pub/ksusbd/issue/10293/126261
https://doi.org/10.1177/2158244019900173
https://dergipark.org.tr/tr/pub/uiecd/issue/52502/668669
https://dergipark.org.tr/tr/pub/meric/issue/44918/559221
https://dergipark.org.tr/tr/pub/meric/issue/44918/559221
https://dergipark.org.tr/tr/pub/pegegog/issue/22562/241058
https://dergipark.org.tr/tr/pub/pegegog/issue/22562/241058
https://doi.org/10.1111/1467-8551.11.s1.3
https://doi.org/10.1111/1467-8551.11.s1.3
https://dergipark.org.tr/tr/pub/ajeli/issue/51248/618110
https://dergipark.org.tr/tr/pub/ajeli/issue/51248/618110
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/2158244012444615
https://journals.sagepub.com/doi/pdf/10.1177/2158244012444615

168 | Owgiitsel Davranss Kavramlar ve Avastirmalor-I

ma. OPUS International Journal of Society Researches, 15(24), 2394-2412.
https://doi.org/10.26466/0pus.639658

Siirgevil, O. ve Budak, G. (2008). Tsletmelerin farkhiliklarin yonetimi anlayigina
yaklagim tarzlarinin saptanmasina yonelik bir arastirma. Dokuz Eyliil Uni-
versitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 10(4), 65-96. https://acikerisim.
deu.edu.tr

Taghyan, M., Cigeklioglu, H. ve Afsar, A. (2017). Farkhiliklarin yonetimi ve ay-
rimcihik algisinim tiniversite 6grencilerinin akademik performanslari iize-
rine etkileri: Bir alan arastirmast. Kabramanmaras Siiteii Imam Universite-
si Tetisndi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, 7(2), 101-124. http://iibtder-
gisi.ksu.edu.tr/tr/pub/issue/33603/372923

Tath, H. S. (2014). Farkhitklarin yonetiminin oryiitsel baghilik tizerine etkisi (Yayin
No. 355858) [Yiiksek lisans tezi, Kahramanmaras Siitgii Imam Universi-
tesi]. Yiiksek Ogretim Kurumu Tez Merkezi. https://tez.yok.gov.tr/Ulu-
salTezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Toksa, H. (2012). Farkhitklarm yonetiminde lidevin haveket secencklerinin, grup
performansy jizevindeki etkileri yaklasim (Yayin No. 327899) [Yiiksek lisans
tezi, Marmara Universitesi]. Yiiksek Ogretim Kurumu Tez Merkezi. htt-
ps://tez.yok.gov.tr/Ulusal TezMerkezi/tezSorguSonucYeni.jsp

Topaloglu, M. ve Kog, H. (2007). Biiro yonetimi kavramlar ve ilkeler. Segkin
Yayincilik.

Tirk Dil Kurumu (TDK). (Arahk, 2022). Farkhitk. Giincel Tirkge sozliik.
https://sozluk.gov.tr/

Tiirk Dil Kurumu (TDK). (Ocak, 2023). Onyarg. Giincel Tiirkge sozliik.
https://sozluk.gov.tr/

Usta, O. C. ve Bayraktar, O. (2017). Isletmelerde farkhiliklarin yonetimi ve isten
ayrilma niyetine etkisi. Is’te Davranss Dergisi, 2(2), 68-78. https://doi.
org/10.25203/idd.327141

Yesil, S. (2009). Kiiltiirel alintilarin yonetimi ve alternatif bir strateji: Kiiltii-
rel zekd. Karamangilu Mehmetbey Universitesi Sosyal ve Ekonomik Aragtir-
malar Dergisi, (1), 100-131. https://dergipark.org.tr/en/pub/kmusekad/
issue/10220/125631

Yesil, S. ve Purtas, S. (2017). Farkhiliklarin yonetimi, kurumsal itibar ve iglet-
me performansi tizerine etkileri: Tekstil sektoriinde bir alan aragtirma-
st. Kalvamanmaras Siitcii Imam Universitesi Tktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltess Dergisi, 7(2), 173-194. http://iibfdergisi.ksu.edu.tr/tr/pub/
issue/33603/372960


http://iibfdergisi.ksu.edu.tr/tr/pub/issue/33603/372923
http://iibfdergisi.ksu.edu.tr/tr/pub/issue/33603/372923
https://dergipark.org.tr/en/pub/kmusekad/issue/10220/125631
https://dergipark.org.tr/en/pub/kmusekad/issue/10220/125631
http://iibfdergisi.ksu.edu.tr/tr/pub/issue/33603/372960
http://iibfdergisi.ksu.edu.tr/tr/pub/issue/33603/372960

Bolim 8

Tutku Kavrami ve Ikili Tutku Modeli

Yasemin Giilbahar!

Ozet

Tatku uzun yillar boyunca orgiitsel davramyg alaninda ihmal edilmig ama
son yullardaki ¢aligmalarla kendinden ve Orgiit igerisinde birey ve siiregler
tizerindeki etkileri ile dikkat gekmig bir kavramdir. Duygu bireyin sevdigi,
belirli bir zaman ayirdig1 ve bu vasita ile kendisini tanimladig: bir faaliyete
yonelik deneyimledigi arzu, motivasyon ve hislerdir. Bu duygu orgiitsel
ortamda bireyin basarisi tizerinde biiyiik etkilere sahip olurken bazi zamanlarda
ise bireyl normal yasantisindan kopararak tamamen kendisine bagiml hale
getirmektedir. Bu noktada Tkili Tutku Modeli devreye girmektedir.

1. GIRIS

Tutku kavramina yonelik ilk ¢aligmalar psikoloji ve orgilitsel ortamda gok
az ilgi gormiigtiir. Hakim iki farklt goriis; tutkunun akid ve kontrol kaybina
yol agtyjum ileri stiren negatif bakis agis’ ve tutkunun biveyleri havekete
gecirebilecek motive edici bir yondiniin oldwjunu kabul eden pozitif bakss acis®
kavrama yonelik yeterli ilgiyl uyandiramamugtir. 90l yillara kadar kavram
farkli agilardan incelenmis ve teorik alt yapidan uzak yaklagimlar olusmustur.
Bu siiregte yapilan ¢aliymalarda tutkunun motivasyon yoniine agirhik

verilmigtir. Insanlarin tutkulu hedeflerine ulasmak (Frijda vd., 1991) veya
sevdikleri aktivite tizerinde ¢aligmak (Baum ve Locke, 2004) igin biiyiik

1 Dr, Aile ve Sosyal Hizmetler Bakanlgi, yaseminn@windowslive.com, ORCID: 0000-0002-
0214-3983

2 Stoact bakig agist Kant (MS. 1724-1804), Epictetus (MS. 55-135), Aristoteles (MO. 384-
322), Spinoza (MS. 1632-1677) gibi diisiiniirlerin 6ne ¢iktig1 sinizmin bir incelemesidir (Giil-
bahar, 2019, s. 7).

3 Descartes (MS.1596-1650), Hegel (MS.1770-1831) gibi diistiniirlerin 6n plana ¢iktigt 16. yy.
sonrasi geligen bakig agis1 (Giilbahar, 2019, s. 8).
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miktarda zaman ve ¢aba harcadiklar1 6ne siirtilmiistiir. Hatta bunun Otesinde
tutkulu agk baglaminda kavram iligkiler boyutundan incelenmistir (Hatfield
ve Walster, 1978).

Tutkuya yonelik farkli bir bakig agis1 sunan en kapsamli ¢aligmalar
Vallerand ve digerlerinin (2003; 2007) ¢aligmalarina dayanmaktadr.
Vallerand ve digerleri (2003), tutkuyu “bir aktiviteye yonelik giiclii bir yonelim”
olarak ele almistir. Tutkunun iki farkli yoniinii; takintih ve uyumlu tutku
boyutlarini ortaya koyarak tutku kavramna farklt bir bakis agist sunmustur.
Tutkunun insan davramglarini engelleyen, akil tutulmasma yol agan,
irrasyonel ve akla dayanmadigr ayrica duygusal kaynakli olmasi sebebiyle
onemsiz oldugu goriislerinin hikim oldugu erken dénem yaklagimlarinin
aksine insan davraniglarin1 yonlendiren, motive eden, itici bir gii¢ oldugu ve
zor ve diigiik olasilikli gorevlerde dahi basariy1 sagladigr yoniinde yeni bir
bakis agis1 sunmustur.

Vallerand ve digerleri tutkuya yonelik ¢alismalarda (2003; 2007;
Vallerand, 2010) bireyin 6énemli buldugu faaliyet ve ilgi alanlar1 konusuna
yonelmigtir. Vallerand, iki tiir tutkunun varhigini 6ne siirmiistiir: Takintilt
tutku ve uyumlu tutku. Sonrasinda tutkunun birey tizerindeki ve Orgiitsel
ortamdaki etkilerine yonelik pek ¢ok caliyma yapilmistir. Tutku tizerine
yapilan bu ¢aligmalar, tutkunun pozitif' psikolojide 6nemli sayilan akig ve
pozitif duygular, psikolojik iyi olus, fiziksel saglik, iligkiler ve performans
gibi sonuglar tizerindeki pozitif etkisini ortaya koymustur. Diger taraftan her
ne kadar birey faaliyeti sevse ya da hoglansa da Vallerand ve digerleri (2010)

tutkunun negatif etkilerinin de varlig1 iizerine kanitlar sunmustur.

Bu sonuglar birey davranuglari ve orgiitsel ortamda tutkunun en iyi nasil
kullanilabilecegi konusunu giindeme getirerek tutku alanindaki galigmalar:
onemli hale getirmigtir. Buradan hareketle bu gahigmada, tutkunun Tkili
Modeli (Vallerand vd., 2003; Vallerand, 2010) ele alinacak ve tutkunun
olusumu siirecindeki onciilleri ve sonuglart ortaya konulacaktir. Son olarak
da, bireysel ve orgiitsel baglamda tutkunun 6nemi {izerine yapilan ¢aligmalara
yer verilecektir.

2. TUTKU KAVRAMI

Vallerand tatkuyu “Gireyin sevdigi, onemli buldwgu zaman ve eneryi havcadys,
kendini tammlnyan bir etkinlige yonelik giiclii bir egilimi veya arzusu” olarak
tanimlar (Vallerand vd., 2003, s. 757; Vallerand, 2008; 2010). Bir faaliyete
tutkuyla bagl olan bireylerin o faaliyete katilma olasilig1 daha yiiksektir
ve etkin dongii siirdiiriilebildigi ol¢iide azami psikolojik fayda saglayabilir
(Mageau vd., 2009, ss. 606-607). Bir faaliyetin birey agisindan tutkuyu
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temsil etmesi i¢in hayatinda 6nemli, sevdigi ve diizenli olarak vakit gecirdigi
bir faaliyet olmalidir (Vallerand vd., 2003, s. 757). Vallerand ve Verner-
Filion (2013, s. 37) bireylerin 6zerklik (kigisel inisiyatif duygusu hissetmek),
yeterlilik (gevre ile etkili bir gekilde etkilesim kurmak) ve ilgililik (6nemli
digerlerine bagl hissetmek) gibi temel psikolojik ihtiyaglarini kargilama
umuduyla yagamlar1 boyunca ¢esitli faaliyetlerde bulunduklarini ifade
etmektedir. Zamanla bireyler bu faaliyetlerden daha ¢ekici olanlara yonelim
ve tercih gosterirler. Tercih edilen bu faaliyetler genellikle bireyin eglenceli ve
onemli buldugu ayrica kimligi ile baglantili buldugu faaliyetleridir. Boylece
faaliyet tutkulu faaliyet haline gelmektedir.

Bireyin igsel ihtiyaglar1 igsel motivasyonunu etkiler. Igsel motivasyon
ile bir aktiviteye katilan kigi bunu kigisel ilgi ve zevk diginda gergeklestirir.
Bu sebeple birey bir faaliyete tutkuyla katildiginda katilmin igsel olarak
diizenlenmis, 6ziinde motive edilmis ve kendini gergeklestirmeye en uygun
sekliyle olmasi gerektigi vurgulanmaktadir. Tutkulu katilim ideal motivasyonu
sagliyorsa bu durum tutkulu aktivitenin bireyin hayatinin diger yonleri ile
uyumlu oldugunu gostermektedir (Ryan ve Deci, 2000).

Herhangi bir aktiviteye duyulan tutkunun, eudaimonik mutluluk
deneyiminin 6nemli bir kaynag: olabilecegine yonelik goriisler vardir
(Mageau vd., 2009; Ryan ve Deci, 2003; Phillipe vd., 2009). Euxdaimonik
mutluluk uzun vadeli hedefleri ve siirekli katilim ve gabayr destekleyen bir
mutluluk bi¢imi olarak ifade edilir (Deci ve Ryan, 1985). Bunun aksine
diger mutluluk tiirii olan hedonik mutluluk ise anlik pozitif duygular ve
yagam tatmini lizerine odaklanir (Diener vd., 1985). Tutkulu aktivitelerin
anlik tatminden ziyade uzun vadeli katilim esasinda oldugu goriisii hakimdir
(Mageau vd., 2009, s. 604). Bu katiim daha ¢ok insan gelisimi ve pozitif
ruh saglig ile iligkilendirilmektedir (Keyes, 2002).

3. IKILI TUTKU MODELI

Vallerand (Vallerand vd., 2003; Vallerand, 2008; 2010), farkli motivasyon
bigimlerinin farkli tutku yonelimlerine yol agabilecegini 6ne siiren bir tutku
teorisi gelistirmistir. Vallerand’a (2008; 2010; Vallerand vd., 2003) gore
aktivitenin birey igin anlami tutkunun olugmasinda olduk¢a 6nemlidir.
Aktiviteye yonelik ilgi ve sevgi aktiviteye ayrilan zaman ve enerjiyi belirler. Tkili
Tutku Modelinde (Dualistic Model of Passion) Vallerand tutkunun taniminda
dort temel unsur oldugunu One siirer: Aktivite degerlemesi, aktiviteden
hoglanmak, her iki tutku tiiriinde de ortak olan aktiviteye harcanan zaman ile
uyumlu ve takintili tutkuyu birbirinden ayiran igsellestirme siireci (otonom
ve kontrolli igsellestirme) (Vallerand vd., 2003; Mageau vd., 2009, s. 608).
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Vallerand bu unsurlar etkileyen kisisel ve baglamsal faktorlerin tutkunun
gelisgimine katkida bulunabilecegini 6ne siirmektedir (Vallerand vd., 2003).

Bir faaliyete baglilik bagarimnin Onciilii gibi goriinse de Vallerand (2008),
her tutkulu faaliyetin bagariyr saglayamayacagini belirtmektedir. Vallerand’a
(2008; 2010) gore, tutkulu faaliyetin bireyin yagaminin tiim yonleri ile
uyumlu olmasi ideal bir iligki ve saglikli bir dongiiniin gergeklegmesi yoniinden
onemlidir. Bu noktada tutkulu bir etkinlige verilen deger iki farkli bi¢gimde
ele alinir: Otonom veya kontrol edilebilir igsellestirme siireci (Mageau vd.,
2009, s. 604). Her iki durum da farkli tutku tiirtiniin olusmasina neden
olmaktadir. Deci ve Ryan'in Oz Belirleme Teorisine dayanarak (1985; 2000)
Vallerand (2008), bireylerin etkinliklere daha 6zerk nedenlerle (getirdigi
dogal memnuniyet nedeniyle) veya daha kontrollii nedenlerle (6nemli telafi
edici iglevlere hizmet ettigi i¢in) katim saglayacagini ve bunun da sonug
olarak daha uyumlu veya takintil bir tutku tiretecegini 6nermektedir.

Bireyin deneyimledigi tutku uzun siirelidir ve tutkunun odagindaki
faaliyet ise gok belirgindir. Katilima esas faaliyetin segimi, faaliyetin bireyin
kimliginin merkezindeki 6zellikler ile baglantili oluguyla ilgilidir. Faaliyet bir
bakima bireyi tanimlamakta ve bu yonii ile faaliyete yonelik bireyde tutku
gelismektedir. Katihm ile faaliyet bireyin kimligine dahil edilir ve bireyi
tanimlamak i¢in kullanilir (Vallerand vd., 2003, ss. 757-758). Bu iligki
bireyin yagam kalitesini artirabilir ya da yikici sonuglara sebebiyet verebilecek
diizeyde bagimhlik olugturur (Vallerand vd., 2003, s. 764).

3.1. Uyumlu Tutku

Uyumlu tutku (Harmonious Passion) “iveyin bir faaliyete olan tutkusunun
yasamumn diger yonleriyle wywmlu olmasi” olarak tanimlanir (Vallerand vd.,
2003, s. 757). Uyumlu tutku davramgsal diizenlemelerin 6zerk bir sekilde
igsellestirilmesinden kaynaklanarak gelisen bir tutku tiiriidiir (Vallerand
ve Verner-Filion, 2013, s. 37). Bu otonom bir igsellestirmeyi ifade eder
(Vallerand vd., 2003, s. 756). Bu tiir bir igsellestirme aktiviteye katilma
konusunda giiglii ancak kontrol edilebilir bir arzu iiretir. Bu durum aktiviteyi
stirdiirme konusunda bir irade ve kigisel onay duygusu dogurur. Boylece
faaliyetin 6nemi herhangi bir kogula bagh olmaksizin 6zgiirce kabul edilir.
Yani bireyler etkinlik katiliminda kontrol edilemez bir diirtii yerine 6zgtirce
yapmay1 segerler. Bireyin buradaki tercih nedeni aktiviteyle iligkili digsal
sebepler veya sonuglar (6rn; saygi, taninma) nedeniyle degil, aktivitenin
kendi ozelliklerinden (6rn; zorlu, eglenceli) dolayidir (Sheldon, 2002).
Boylece aktivitenin gergeklestirilmesine yonelik bireyde motivasyonel
stiregler devreye girer (Vallerand vd., 2003). Etkinlik benligin diger
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yonleriyle uyumludur ve bireyin benligiyle tam olarak biitiinlesmigtir (Deci
ve Ryan, 2000). Bu durum Oz Belirleme Teorisi dogrultusunda (Deci ve
Ryan, 1985; 2000) igsellestirmenin bireylerin kendilerini 6zerk, yeterli ve
iligkili olduklarini diigtindiikleri faaliyete yonelik gerceklesmektedir.

Uyumlu tutku bireyde yiiksek 6znel canlilik ve dirence yol agar. Birey enerji
ve yagama giicii duygularini yagar. Bu durum bireyde proaktif davraniglara
yol agar ve degisime yonelik uyumunu hizlandirir (Dubreuil vd., 2014).
Ayrica uyumlu tutku bireyde 6z yeterliligi gelistirir ve kabiliyetlerini artirir
(Liu vd., 2011). Bu durum orgiitsel performanst iyilestirir.

Ozetle, bir aktiviteye yiiksek deger verildiginde, o aktivite ya da faaliyet
birey i¢in anlamli oldugunda ve 6nemli olarak 6zgiirce kabul edildiginde
bireyin kimliginde igsellestirilecek ve uyumlu bir tutku deneyimine yol
agacaktir (Houlfortvd.,2015; Vallerand vd., 2014). Bir aktivite ya da etkinlige
uyumlu tutku ile dahil olmak hem bireyin goreve tam bir konsantrasyon ile
odaklanmasina hem de gorev sirasinda ve sonrasinda pozitif sonuglar elde
etmesine neden olur. Uyumlu tutku, daha esnek bir gorev katilimi saglar,
birey bu deneyimin tadini ¢ikarabilir ve i tatmini elde edebilir (Vallerand
vd., 2010). Diger taraftan tutkulu faaliyete katihm engellendiginde, uyumlu
tutkuya sahip bireyler duruma iyi uyum saglayabilmeli ve dikkatlerini ve
enerjilerini yapilmast gereken diger gorevlere odaklayabilmelidir. Faaliyete
ait kontroliin bireyin elinde olmasi nedeniyle uyumlu tutkulu birey bu durum

ile kolaylikla basa ¢ikabilmektedir (Vallerand ve Verner-Filion, 2013, s. 37).

3.2. Takintili Tutku

Vallerand takintili tutkuyu (Obsessive Passion) “Gireyin takintils bir diirtii
nedeniyle bir aktiviteye katilmasr” geklinde tanimlamaktadir (Vallerand vd.,
2003, s. 757). Takintull tutkunun igsel ihtiyaglarin kargilanmamasindan
kaynaklandig1 ileri stirtilmektedir (Mageau vd., 2008, s. 605). Takintil
tutku i¢ kaynakli baskilar ya da sosyal ¢evredeki baskilarin igsellestirilmesi
ile olusur. Burada birey aktiviteye bagli sosyal kabul veya benlik saygisi
duygular1 nedeniyle, aktivite katilimindan kaynaklanan kontrol edilemeyen
bir heyecan duygusundan veya baskici sosyal ortamlardan dolay: bir zorlama
hisseder. Birey kendisini kontrol altina alan i¢ kogullar sebebiyle sevse dahi
etkinlige katilmaya mecbur hisseder. Tutkulu faaliyete katilimdan kendisini
alamaz (Curran vd., 2015, s. 633).

Takintih tutku hali aktiviteyi gergeklestirmeye yonelik giiclii bir arzudur
fakat bu durum bireyin kontroliinde olmadig: i¢in olumsuz bir durum olarak
da goriiliir. Bunun nedeni birey yasadigr igsel durumlar tizerindeki kontrol
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ve irade kaybr nedeni ile faaliyete katilimi yOnetme noktasinda yetersiz
kalmasidir (Philippe vd., 2010, s. 918).

Vallerand takintili tutku durumunda aktiviteye katilimin 6z degerin yerine
gectigini One siirmektedir. Bu nedenle birey faaliyete katilmaya mecbur
hisseder (Vallerand vd., 2003). Faaliyet kisiyi etkisi altina alir ve sonunda
bireyin kimliginde uyumsuz bir yer edinir. Takintili tutkulu bireylerde
faaliyete yonelik kat1 bir israr olusur. Sonraki agamada bagimliliga hatta
egoya sebebiyet verir. Bu durum takintili olan faaliyet ile bireyin yasamindaki
diger faaliyetler arasinda gatigmaya neden olur (Vallerand vd., 2003, s. 757).
Faaliyete katilim sirasinda ve sonrasinda ayrica diger olumsuz duygusal,
biligsel ve davranigsal sonuglarla karsilagma riski olusur (Vallerand ve Verner-
Filion, 2013, s. 38). Yani, takintii tutku yasandiginda faaliyet ve sonuglari
bireyin kimligiyle tam olarak biitiinlesmemekte ve bu nedenle bireyin var
olan degerleri ve hedefleri ile gelijmektedir (Curran vd., 2015, s. 633).

Ozetle, uyumlu ve takintih tutku bireylerin hoglandiklari, zevk aldiklar
veya sevdikleri bir aktiviteyi siirdiirme arzusunu yansitma noktasinda benzer
ozellikler gosterse de, aktivite tizerindeki bireyin kontrolii (uyumlu tutku
durumunda) ya da aksine bireyin aktivitenin kontroliinde olmas: (takintili
tutku durumunda) noktasinda farklilik gostermektedir. Bu durumun dogasi,
iki farkls tutku tiirtine yonelik farkli algilarin olugmasina (pozitif ya da negatif
olarak goriilmesi) hatta sonuglart noktasinda farkliliklar gostermelerine
neden olmaktadir.

3.3. Uyumlu ve Takintili Tutkunun Onciil ve Sonuglari

Ikili tutku modeli, uyumlu ve takintili tutkunun bireylerin islevselligini
tahmin etmede farkli roller oynadigini 6ne siirer (Vallerand vd., 2003).
Tutku yeni ve gelecek vaat eden firsatlarin kesfedilmesine (Baron, 2008) ve
bunlardan yararlanma egilimine yol agan (Klaukien vd., 2013) yeni bilgi
kaliplarinin taninmasini tegvik eder (Schenkel vd., 2019, s. 71). Tatku
kavrami zor zamanlarda bile faaliyete ya da etkinlige katilima, optimal
performansa ve iyi-olma haline ve i¢sel mutluluga giden bir yol olarak
hayatin nasil yagamaya deger olabilecegi konusunda bir kilit noktasidir
(Vallerand vd., 2003; 2010). Orgiitlerin is yaptiklart ortamin degisken
olmasi ve yiiksek bir kiiresel rekabetle karakterize edilmesi nedeni ile stirekli
degisikliklere yanit verebilmeleri agisindan tutkulu galiganlara ihtiyaci vardir.
Bu agidan tutku hem ¢alisanlar hem de orgiitler igin son derece 6nemli ve
faydal goriinmektedir.

Tutkulu bireyler yeni ve zorlu durumlara kolayca uyum saglayabilirler

(Rupali ve Rajnish, 2015). Uyumlu tutkuya sahip bireylerin daha esnek
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bir gekilde faaliyete katilmasi, tamamen goreve odaklanmasi ve daha pozitif
sonuglar elde etmesi beklenir (Parastatidou vd., 2012, s. 121). Uyumlu tutku
ile takintili tutku arasindaki fark bireyin tutku tizerindeki tam kontroliidiir.
Bu sebeple takintili tutkulu birey etkinlikten kendisini alamaz ve ne zaman
ayrilmasi gerektigi konusunda yonlendirici olamaz. Bunun aksine uyumlu
tutku tecriibe eden bireyin etkinlik tizerinde tam kontrolii s6z konusudur
ve etkinlikten istedigi anda geri ¢ekilebilir (Vallerand, 2013). Bu durum
bireysel davraniglarda ve orgiitsel ortamda sergilenen davraniglarda 6nem
arz eder. Takintil tutku tecriibe eden birey i¢ ve dig baskilar nedeni ile bazi
aktiviteleri sonlandiramaz ve bu durum istenmeyen sonuglara neden olabilir.
Ornegin bir girisimin sonlanmast ya da yon degistirmesi gerektigi noktada
bu faaliyetten bireyin kendini alamamasi ve devam ettirmesi girisimi biiytik
oOlgiide bagarisizhiga siirtikleyecek ve bireysel ve orgiitsel zarara sebebiyet
verebilecektir.

Uyumlu tutku tecriibe eden birey yasadigr i¢ ve dig denge nedeni ile
amag ve isteklilik uyumu elde edecek, bu durum ise goreve bagh kalma ve
devaminda basar1 ile sonuglanacaktir. En 6nemli sonucu ise birey etkinlige/
faaliyete yonelik tutkulu bir baglilik yagasa dahi gorevin basarisizlik sinyalleri
alindiginda faaliyetten vazgegebilecek ya da yeniden yonlendirebilecektir.
Uyumlu tutkulu birey ¢aligma siirecinde aktif ve uyanik hisseder ve benzer
pozitit duygular yagar (Zhao vd., 2015, s. 3). Uyumlu tutku sadece pozitif
islevsellik ile iligkili degildir (Curran vd., 2015; Vallerand, 2015) aym
zamanda bireyin negatif islevsellige karsi miicadele etmesine yardimci
olmaktadir (Belanger vd., 2015; Birkeland, 2017). Uyumlu tutku zamanla
psikolojik iyi olma hali iizerinde etkili olur ve boylece pozitif duygusallig
desteklemektedir (Rousseau ve Vallerand, 2008, s. 206). Uyumlu tutku pek
cok porzitif bireysel ve drgiitsel sonuca sebep olmaktadir. Ornegin uyumlu
tutku ile duygusal titkenme ve tiikenmiglik sendromu ile negatif iliski tespit
edilmigtir (Belanger vd., 2015). Ayrica uyumlu tutkuya sahip ¢alisanlar daha
fazla orgiitsel vatandaghk davranig1 sergilemektedir (Burke vd., 2015).

Takintili tutku bireysel agidan da pek ¢ok olumsuz sonug ile ilgilidir.
Ornegin yaganilan takintt nedeni ile birey etkinlik ya da faaliyeti hayatinin
odak noktas: haline getirmekte ve bu durum yagsaminin diger yonlerine
verilen zaman ya da degeri azaltmaktadir. Takinti haline gelen tutkulu
etkinlik bireyin yagamu ile tutkusu arasinda gatigmalara neden olmaktadir
(Amiot vd., 2006). Vallerand takintili tutkunun yagam dengesizligine, 1srar,
sebat ve negatif duygusalliga neden oldugunu 6ne siirmektedir (Vallerand
vd., 2003, s. 758; Mageau vd., 2005, s. 101). Ayrica, uyumsuz davraniglar,
riskli ve 1yi diigiiniilmemis kararlar ve kontrol kaybr ile iligkilidir (Philippe ve
Vallerand, 2007).
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Sonug olarak, takintil tutku depresyon, kaygi ve diisiik yagam memnuniyeti
(Rousseau ve Vallerand, 2003, s. 199; Vallerand vd., 2007; 2008) ile pozitif
yonde iligkilidir. Birey etkinlik veya faaliyet sirasinda ve sonrasinda gergin ve
suglu hissetmek gibi negatif duygular yasar (Zhao vd., 2015, s. 3). Takintili
tutkulu birey ige yonelik daha fazla zaman harcamasina ragmen daha diistik
performans elde eder (Cuadroit vd., 2011). Ciinkii bu tutku tiirii bireylerin
gorevlere tam olarak katilimini engelleyen daha savunmact siireglere yol
agar (Rousseau ve Vallerand, 2008; Stenseng vd., 2011). Ayrica, psikolojik
rahatsizhik (6rn; tilkenmislik, kaygt) ve optimal olmayan islevsellik (Houfort
vd., 2015) ile iligkilidir ve sonucunda da is tizerinde daha diisiik kontrole
sebep olur (Lavigne vd., 2012). Tiim bu sonuglar takintili tutkunun bireyleri
ve orgiitleri olumsuz yonde etkiledigini gostermektedir (Vallerand vd., 2003,
ss. 758-759).

Rekabetin yiiksek oldugu ortamlarda takintii tutkulu birey takintili
oldugu faaliyet ile yasamimnuin diger hedefleri arasinda ¢atigma hissi yagar.
Bunun sebebi bireylerin tecriibe ettigi tutku tiiriiniin bireyin yagaminin
diger alanlarim1 ihmal etmesine neden olmasidir (Amiot, 2006, s. 221).
Girigimciler iizerine yapilan ¢aligmalarda takintili tutkulu girigimcilerin
kat1 bir hedef planlarmnin oldugu sonucu ortaya ¢ikmistir (Vallerand vd.,
2003; Cardon vd., 2009). Ayrica takintili tutkunun negatif duygusalliga
(Mageau vd., 2005; Vallerand vd., 2003), depresyon, kayg: ve diisiik yagam
memnuniyetine (Rousseau ve Vallerand, 2003; Vallerand vd., 2008) sebep
oldugu sonucuna varilmigtir (Vallerand vd., 2003).

Aragtirmalar, ise yonelik tutkunun oOrgiitsel bagartya en ok katkida
bulunan benzersiz bir insan yetenegi oldugu iddiasini desteklemektedir
(Hagel vd., 2010) Basarili insanlarin ve Orgiitlerin faaliyetlerine yonelik
tutkulu olduklarindan performans agisindan tam potansiyellerine ulagtiklar
ileri siiriiliir (Lavigne vd., 2014).

Sonug olarak, tutku gesitli kigisel oOzellikler ve siireglerle iligkilidir.
Ikili yapisi nedeniyle farkli bireysel ve davramigsal sonuglara etki etmistir.
Uyumlu tutku pozitif sonuglar, biligsel ve duygusal iyi olma ve performansa
yonelik faydalarla alakali iken, takintili tutku biligsel, duygusal bozukluk ve
performans iizerinde beklenmedik sonuglar ile alakalidir.

Tutkunun bireysel ve orgiitsel sonuglar kavramin 6nemine dikkat ¢ekmig
ve onciillerinin arastirilmasina yonelik ¢aligmalara yon vermistir. Tkili Tutku
Modeline gore, etkinligin kimlige igsellestirilme sekli etkinlige yonelik
gelistirilen tutkunun tiiriinii belirlemektedir (Vallerand vd., 2003; Vallerand,
2008; 2010). Burada bahsedilen igsellestirme olan otonom igsellestirmede
(yani segim, irade, ilgi gibi nedenlerle faaliyet baglatma) uyumlu tutku
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olusurken, kontrollii bir igsellestirme (yani zorunluluk, digsal tegvikler,
sugluluk, ego-ilgi gibi nedenlerle faaliyet baglatma) ise takintili tutkuya sebep
olmaktadir.

Bununla birlikte birey ve orgiit iizerinde yapilan ¢aliymalarda her iki
tutku tiiriiniin de onciillerine yonelik bazi bulgular sunulmugtur. Mageau ve
digerleri (2009) bir ebeveyn veya uzman bir yetigkinden 6zerklik desteginin
saglanmasinin aktiviteye yonelik uyumlu bir tutku geligimini 6ngordiigiini
gostermistir. Girisken, bagkalarinin bakig agisin1 kabul eden ve se¢enek sunan
onemli kigilerle gevrili olmak, uyumlu bir tutkunun gelisimini olumlu yonde
etkiledigi ortaya konmugtur. Diger taraftan iliskili olma ihtiyaci ile uyumlu
tutku arasinda dogrudan takintih tutku arasinda ise dolayh iligki tespit
edilmigtir. Ayrica otonomi ve yeterlilik tatmininin yine her iki tutku tiirii
tizerinde dogrudan etkilerinin oldugu ortaya konulmustur (Chamorro vd.,
2021).

Ozetle, genel olarak sonuglar uyumlu ve takintili tutkunun farkh tutku
tiirleri oldugu yoniindeki modeli dogrulamaktadir. Tutku tiirlerinin her
ikisinin de farkli 6nciil ve sonuglardan etkilenebilecegi gibi ayni degigkenlerden
tarkli diizeylerde de etkilenebilecekleri gergegini ortaya koymaktadir.

3.4. Takintili ve Uyumlu Tutku Uzerine Caligmalar

Vallerand ve digerleri (2003) tutku {tzerine yaptiklari galigmalarda
Ikili Tatku Modeli igin Tatku Olgegi gelistirmis ve gegerlik ve giivenilirlik
analizlerini tamamlamistir. Bu 6lgekte tutkunun iki boyutu (takintili tutku ve
uyumlu tutku) ele alinmigtir. Olgek genel manada 14 maddeden olusmaktadir
ve uyumlu tutku ve takintili tutku boyutlart 6lgiilmektedir.

Vallerand (2015) bu iki tutku tiriintin birbirinin  zitt1  olarak
goriilemeyecegini her ikisinin de farkls siiregler oldugunu ortaya koymaktadr.
Bireyin her iki tutku tiirtinii de ayn1 anda yagayabilecegini ifade etmektedir.
Yani birey ayn1 anda yliksek derecede uyumlu ve takintili tutku yagayabilirken
bagka bir durumda her ikisini diigiik seviyede yasayabilecegini ya da birini
yiksek seviyede yagarken digerini daha diigiik bir seviyede yagayabilecegini
ifade etmektedir. Schellenberg ve digerleri (2019) ise dortlii bir yaklagim
sunarak tutkunun deneyimlenme sekillerini ortaya koymustur. Bunlar; saf
uyumlu tutku (yiliksek uyumlu tutku ve diigiik takintil tutku), saf takintil tutku
(ylksek takintili tutku ve diisiik uyumlu tutku), karigik tutku (hem yiiksek
uyumlu tutku hem de takintili tutku) ve tutkusuz (hem diigiik uyumlu tutku
hem de takintili tutku). Buradan hareketle yapilan galigmalarda saf uyumlu
tutku deneyiminin fiziksel ve psikolojik iyi olusla pozitif olarak iliskili oldugu,
saf takintil tutkunun ise, diistik iyi-olug seviyeleriyle baglantili oldugu ortaya
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konmugtur. Ayni model kullanilarak yapilan diger ¢alismalarda, saf uyumlu
tutku diigiik ig-aile ¢atigmasi ve verimsiz is davraniglartyla iliskiliyken saf
takintili tutkunun ise, yiiksek seviyede ig-aile gatigmasi ve diigiik seviyede aile
yagam memnuniyeti ile iligkili oldugu ortaya konmugtur (Gillet vd., 2022).

Kavrama yonelik yapilan diger aragtirmalarda ise, tutku ile akis ve negatif
ve porzitif duygular gibi diger ilgili yapilar arasindaki iligkilere bakilmugtir.
Bulgular akss (Philippe vd., 2009, Vallerand, 20105 2015) ve pozitif duygular
(Philippe vd., 2010; Vallerand vd., 2003; 2006) ile uyumlu tutkunun pozitif
takintili tutku ile ise negatif'ya da iligkisiz korelasyona sahip oldugu sonucuna
varmustir. Benzer diger calismalarda negatif duygularla uyumlu tutku arasinda
korelasyon bulunamamug ya da negatif korelasyon tespit edilmistir. Takintilt
tutku ile ise pozitif korelasyon tespit edilmistir (Lafrenicre vd., 2009).

Donahue ve digerleri (2009) tarafindan basketbolda salduganiik
lizerine yapilan bir aragtirma takintili tutkulu oyuncularin kimlik tehdidi
durumlarinda daha yiiksek seviyede saldirganlik sergiledikleri belirlenmistir.
Se’guin-Le’vesque ve digerleri (2003) takintili tutkulu bireylerin yagamlarinin
diger alanlarindaki aktiviteler ve ¢atgma arasinda korelasyon tespit etmistir.
Ayrica zorlu spor aktivitelerine yonelik takintili tutkuyla se yansitilms
motivasyonun iligkili oldugu bulunmugtur (Vallerand ve Miquelon, 2007).
Takintuli tutkunun negatif dwygusalltk ve diisiik yasam tatmini ve iyi olus
seviyeleri gibi gesitli olumsuz sonuglarla iligkisi tespit edilmigtir (Blanchard
ve Vallerand, 1998). Lafreniere ve digerleri (2011) antrenir-atlet iliskisinde
tutkunun roliinii inceledikleri ¢aligmada uyumlu tutkunun bu iliskiyi
pozitif yonde etkiledigini takintili tutkunun ise iligkili olmadig1 sonucuna
varmugtir. Caligmada ayrica uyumlu tutkulu bireylerin dig 6diillerden ziyade
igsel motivasyon ile faaliyete yoneldikleri sonucu elde edilmistir. Bélanger
ve digerleri (2013) basarsizlik bilgisi dahilinde tutkulu bireyin performansi
tizerinde etkisini aragtirmugtir. Takintih tutkulu bireylerin performansinda
artiy tespit edilirken uyumlu tutkulu bireyin bu bilgiden etkilenmedigi
sonucu elde edilmistir.

Diger taraftan uyumlu tutku ve dznel iyi-olus arasinda pozitifiligki (Vallerand
vd., 2007) ve kayg diizeyi ile negatif iliski (Blanchard ve Vallerand, 1998)
tespit edilmigtir. Ayrica, uyumlu tutkunun ruminasyonla (Ratelle vd., 2004)
ve yogun wsravia (Rip vd., 2006; Vallerand vd., 2003) herhangi bir iligkisi
tespit edilememigtir. Bir aktiviteye yonelik uyumlu tutkuya sahip olmanin
tutkulu aktivite baglaminda pozitif kisileraras: iliskilerin gelismesine yol
agtig1, takintil tutkunun ise kisilerarasi iliskilerin kalitesiyle iligkili olmadig:
bulunmugtur (Philippe vd., 2010). Se’guin-Le’vesqueise ve digerleri (2003),
internete yonelik takintili tutkunun, bireyin romantik iliskilerinde gatigma
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ile pozitif iligkili oldugunu, uyumlu tutkunun ise bu durum ile iligkili
olmadigini gostermistir. Benzer bir ¢alismada ise Vallerand (Vallerand vd.,
2008) bireyin futbola olan tutkusu ile romantik iligkisi arasinda negatif iligki
tespit ederken, uyumlu tutku ile bireyin esiyle catigmasi arasinda herhangi bir
iliski olmadigini ortaya koymustur. Ayrica s tatmini (Vallerand vd., 2010),
ongiitsel baythlik ve orgiitte kahcilk niyets (Burke vd., 2015; Houlfort vd.,
2014), is performans: (Vallerand, 2014) ile pozitif iligkiler tespit edilmistir.

Ozetle, tutku iizerine yapilan ¢aligmalar akademik alanda (Vallerand vd.,
2007) spor alaninda (Mageau, 2009; Donahue vd., 2009) ve saglik alaninda
(Curran vd., 2011; Forest vd., 2011; Ratelle vd., 2004; Vallerand vd., 2010)
tutkunun varligr konusunda kanitlar sunmustur. Buradan hareketle sonraki
caligmalar da hem bireysel (Donahue vd., 2009) hem de orgiitsel (Burke
vd., 2015; Houlfort vd., 2014; Vallerand, 2014) iliskiler ortaya konmustur.
Bu sonuglar dogrultusunda orgiitsel ortamda tutku kavraminin varligi ve
orgiitsel iliskilerde pozitif ya da negatif etkilerinin ortaya konmast igin yeni
caligmalara ihtiya¢ duyulacaktir.

4. SONUC

Ikili tutku modeli (Vallerand vd., 2003) tutkunun iki boyutunu ortaya
koyar ve bu boyutlar1 birbirinden ayirir. Bunlardan ilki kiginin sevdigi
bir aktiviteye kargi dengeli, icten ve saglikl bir iliskiyi gerektiren uyumlu
tutku, ikincisi ise sevilen aktiviteye yonelik mesgul olma, sagliksiz ve kati
wsrart igeren takintil tutkudur. Bu alanda yapilan ¢aligmalar ise her iki tutku
boyutunu da biligsel, duygusal ve davranigsal sonuglarini tahmin eden yapilar
olarak ele almaktadir (Curran vd., 2015). Tutku insan davraniglarina yon
veren motive edici giice sahip bir yapidir. Fakat bu motivasyon giicliniin
davraniglart yonlendirmede pozitif ruhsal ve davranigsal dengeyi destekleyen
ya da zarar veren etkileri mevcuttur. Bu etkilerin duygunun tiirii ve diizeyi
ile iligkili olabilecegi yoniinde artan bir ilgi mevcuttur (Vallerand vd., 2003).

Birey davraniglarini anlamada ¢evresel kosullarla birlikte bireyin igsel
motivasyonu hakkinda bilgi sahibi olmak faydali olacaktir. Davraniglara sebep
olan igsel diirtiiler ile birlikte bu davranislart se¢gme ve siirdiirme konusunda
bireyin yagadig: tutku tiirii davraniglarin agiklanmasi ve farkliliklarin ortaya
konmasi noktasinda biiytik 6lgiide yol gosterici olacaktir (Giilbahar, 2019, s.
161). Tutkuya dayah ¢aligmalarda edinilen bilgiler tutkunun bireyin yagam
kalitesi ve ¢aligma performanst tizerindeki yapici ve yikicr etkilerinin olduguna
yoneliktir. Tatku bir taraftan yagamda ahenkli bir rol alip destekleyici ve bu
pozitif etkinin artirilmasi yoniinde yardimcr olabilirken, diger taraftan yikic
bir etki sergileyerek yagsam kalitesini ve ¢alisma performansini diigiirerek
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mental iyi-olus lizerinde deformasyona sebep olmaktadir (Vallerand vd.,
2003; 2007).

Tutkunun kontrollii bir gekilde bireyin yagamina dahil edilmesi genel
olarak bireyin ilgisinin pesinde kogma konusundaki kararliligini arttirmasi
ile pozitif sonuglara yonlendirilebilir (Vallerand vd., 2003; 2007). Boylece
azim, sebat igerigi yoniinden pozitif bir anlam igerebilir. Diger taraftan
kontrol altina alinamayan duygular bireyin yasaminda ya da yagam tarzinda
negatif bir yiik olabilir. Tliskiler agisindan yikict ve zorlayici olmast nedeni
ile bireyin ruhsal dengesini zedeler. Bu durum negatif duygular1 uyandirir,
kesin bir 1srara yol agabilir ve dengeli, bagarili bir yagama miidahale edebilir
(Vallerand vd., 2003, s. 756).

Tutkunun tiirtine yonelik ¢aligmalar uyumlu tutkunun iyi-olma hali,
uyarlanabilir bilig, motivasyon, performans ve kasith uygulama bir dizi
faaliyet igi ve dis1 fayda ile birlikte degisen, biiyiik olgiide destekleyici ve
motivasyon artirici bir gii¢ olabilecegini gostermektedir. Ayrica hastalik hali
ve negatif biligi kontrol altinda tutmaya da yardimc olabilir (Curran, 2015,
s. 651). Fakat takintilli tutku i¢in durum bu gekilde degildir. Takintili tutku
¢ok arzu edilen bir motivasyon kaynagi olmamakla birlikte uyumsuz igsel
sonuglarla da birlikte degisiklik gostermektedir.

Ozetle, Tkili Tutku Modeli her biri farkli 6nciil, sonuglar ve psikolojik
stireglerle iligkiliiki tiir tutkunun (uyumlu ve takintil) varligini varsaymaktadr.
Uyumlu tutku, aktivitenin kimlikteki 6zerk bir gekilde igsellestirilmesinden
kaynaklanir ve insanlar1 sevdikleri aktiviteye katilmay1 segmeye yonlendirir.
Takintli tutku ise, kontrollii bir igsellestirmeden kaynaklanir ve bireyin
sevdigi aktiviteye katilmak i¢in kontrol edilemez bir arzu olarak deneyimlenir.
Uyumlu tutku pozitif duygulara ve genel manada iyi-olma haline yol agarken
takintii tutku, aktiviteye esnek katilimi zayiflatir ve iyi-olma hali igin bir
tehdit olusturur. Boylece bir etkinlik katiliminda bireyin tecriibe ettigi duygu
tiirii aktivite sirasinda ve sonrasinda bireyin i¢inde bulunacag duygu durumu
uyum ya da ¢atigma durumu hakkinda bilgi vermektedir. Bu sebeple bireyin,
orgiit ortaminda iliskilerin ve orgiitsel siireglerin sonuglarinin saglikli bir
sekilde devam ettirilebilmesi ve sonuglandirilabilmesi igin tutku durumunun
diizenlenmesi ve kontrol altinda tutulmas: 6nemli olacaktir.

Tutku, bireylerin bir alanda, aktivite ya da faaliyette basarrya ulagmak
igin neden bu kadar ¢ok zaman ve ¢aba harcadiklarinin muhtemel bir
agiklamasidir. Bireyin bir aktivite ya da faaliyete yonelik biligsel ve duygusal
degerlendirmelerine dayanan kalici bir arzu durumu olarak kavramsallagtirilir.
Tutku kavrami yeni bir kavramdir ve son on yilda orgiitsel yonetim alanindaki
caligmalarin ilgisini gekmeye baslamustir. Vallerand ve digerleri (2003) Tkili
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Tutku Modelinde tutku tiirlerinin ¢ok farkli sonuglara yol agtigini ortaya
koymustur. Bu sebeple deneyimlenen tutku ve sonuglarini incelemek ve
yonetmek 6nemli olacaktir. Fakat yine de bu alanda yapilan ¢aligmalar hentiz
gok sinrhdir ve tutku boyutlarinin kigi-orgiit iligkileri ile uyumlu tutku ve
takintih tutku diizeylerinin birbiriyle iligkisi heniiz incelememigtir.

Sonu¢ olarak, vyoneticilerin  Orgiitsel amaglara ulagmak amaciyla
caliganlarin iyi-olma hallerini saglamaya ve {tretkenliklerini artirmaya
odaklanmast gerekmektedir. Orgiitsel amaglarla uyumu artiran diger taraftan
da bireyin psikolojik ve mental sagligini koruyan uyumlu tutkunun tegvik
edilmesi gerekmektedir. Bu da ancak galisanlarin giiglii yonlerinin tespit
edilerek diger yonlerini gelistirmeye dayali 6rgiit kiiltiirii inga etmek, kariyer
geligim programlarini bu yonde tasarlamak ve galiganlara ilham ve vizyon
kazandiran liderlik tarz1 ile miimkiin olacaktur.
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bir farkhilik gostermedigi; yasam doyumu diizeylerine iliskin goriislerinin yasa
ve galigilan birime gore ise anlamli bir farklilik gosterdigi tespit edilmistir.

1. GIRIS

Psikolojik saglamhk ve yasam doyumu son zamanlarda iizerinde 6nemle
durulmas: ve incelenmesi gereken konular arasinda yer almaktadir. Bireyler
gerek normal yagamlarinda gerekse ig hayatlarinda birgok olumsuz olaylarla karst
kargtya kalmakta ve onlarin bu olaylardan kagmalari miimkiin olmamaktadir.
Bireylerin bu olumsuz olaylarla baga ¢ikabilmeleri, zihinsel ve fiziksel olarak

saglikli bir sekilde hayatlarina devam edebilmeleri i¢in hem psikolojik saglamlik
hem de yasam doyumu diizeylerinin yiiksek olmasi olduk¢a 6nemlidir.

Psikolojik = saglamlik, bireylerde hastaliklara neden olan psikolojik
gerginliklerin olugumunu engelleyen, stresin yarattigi negatit etkileri
minimize eden bir kisilik 6zelligi seklinde de degerlendirilmektedir. Bu agidan
bakildiginda psikolojik saglamlik diizeyi yiiksek olan bireyler hayatlarim
denetim altina alabilir, rutin faaliyetlerine devam edebilir, beklenmeyen tiim
degisiklikleri gelisgim saglamak adina bir firsat olarak degerlendirebilir ve yeni
kosullara kolay uyum saglayabilirler. Psikolojik saglamlik diizeyi diisiik olan
bireylerde ise, hayattan kopma, olaylarin sonuglarini dig kogullara baglama,
degisime ve geligime karsi direng goriilebilir. Psikolojik agidan kendini saglam
hisseden bireylerin giigliiklerle daha kolay bas edebilmeleri onlar1 daha da
giiglendirerek yagam doyumlarini yiikseltebilmektedir.

Yagam, mutluluklarin beraberinde negatif hisler, tasa, tedirginlik gibi
zor gartlar1 ve unsurlar1 kapsamakta, bu noktada da bireylerin bakig agilar
onem kazanmaktadir. Yani yagam doyumu, bireylerin hayatlarina iliskin
yaptiklar1 degerlendirmeler sonucunda 6znel olarak algiladiklar1 pozitif ve
negatif hislerinin toplamindan olugmaktadir. Mutlu anlar, sevingler, hazlar
pozitif hisleri yansitirken; mutsuz anlar, acilar, {iziintiiler negatif hisleri
yansitmaktadir.

Her orgiit hangi sektorde olursa olsun calisanlarinin zor kosullarla
miicadele edebilmelerini ve kolaylikla adapte olabilmelerini ister. Fakat
baz1 sektorlerde ve mesleklerde olumsuz durumlar ve stres diizeyleri daha
yiiksek olabilmekte, bu noktada da ¢alisanlarin psikolojik saglamlik ve
yasam doyumu diizeyleri daha fazla 6nem kazanabilmektedir. Egitim
sektoriinde gorev yapan akademisyenler bir taraftan gelecegin doktorlarini,
mithendislerini, ogretmenlerini vs. yetistirmekte, birikimleri ile iilkenin
gelecegini aydinlatmakta ve gekillendirmekte, diger taraftan ise davraniglari,
tutumlar1 ve deger yargilartyla genglere ve topluma rol model olmaktadirlar.
Akademisyenler sadece egitim ve Ogretimle ilgili faaliyetleri yiiriitmekle



Hatice Yawrttas / Bengii Huvlak | 191

kalmayip, bilimsel, sosyal, toplumsal ve idari bir¢ok faaliyeti yerine
getirmektedirler. Bu nedenle psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeyi
diigiik olan bir akademisyenin hem 6grencilerinde hem de ortaya koydugu
caligmalarinda ciddi eksikliklerin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir.

Bu dogrultuda akademisyenlerin psikolojik saglamhk diizeylerinin
yasam doyumlar1 lizerinde bir etkisinin olup olmadiginin tespit edilmesi
bu aragtirmanin amaci olarak belirlenmistir. Ayrica yapilan bu aragtirma ile
Kilis 7 Aralik Universitesi’nde galisan akademisyenlerin sosyo demografik
ozellikleri (cinsiyet, medeni durum, yag vs.) goz oniinde bulundurularak,
psikolojik saglamlik ve yagam doyumuna iliskin goriiglerinin farklilik
gosterip gostermedigini belirlenmesi, psikolojik saglamlik ve yasam doyumu
diizeylerinin mevcut durumlarinin tespit edilmesi ve elde edilen sonuglar
dogrultusunda ¢esitli 6nerilerde bulunulmas: amaglanmaktadir. Bu amaglar
dogrultusunda Kilis 7 Aralik Universitesinde galisan 198 akademisyene yiiz
ylize veya online olarak anket uygulanmig ve SPSS Programi kullanilarak
aragtirma modelinde yer alan hipotezler test edilmistir.

Caligmanin ikinci boliimiinde psikolojik saglamlik ve yasam doyumu
ile ilgili kavramsal bilgilere, bu degiskenler ve sosyo demografik ozellikler
arasindaki iligkileri inceleyen galigmalara yer verilerek aragtirmanin hipotezleri
gelistirilmistir. Ugiincii boliimde; aragtirmanin amaci, kapsamu, veri toplama
arac1 ve analiz yontemiyle ilgili yontemsel bilgilere, dordiincii boliimde;
istatistiksel analizler sonucu elde edilen bulgulara; son boliimde ise sonug ve
onerilere yer verilmistir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE VE HIPOTEZLER

2.1. Psikolojik Saglamlik Kavrami

Pozitit psikoloji, orgiitsel davranig konularinda yer almaktadir. Pozitif
orgiitsel davranis, psikolojik saglamlik gibi kavramlar ise hem orgiitler hem
de galisanlar igin 6nemli konular arasindadir (Avey vd., 2008, s. 112). Pozitif
psikoloji, bireylerin pozitif duygularini, memnuniyetlerini, yagama verdikleri
degeri anlamay1 ve bunlarin ortaya ¢tkmasini saglamayi, kisacasi bireyleri

daha da mutlu etmeyi ifade etmektedir (Seligman vd., 2004, s. 1379).

Psikolojik saglamlik disiplinler arasi ¢aligilan bir kavram oldugundan dolay:
literatiirde bu kavramla ilgili birgok farkli tanimin yer aldig1 bilinmektedir.
Block ve Kremen’a (1996, s. 351) gore, psikolojik saglamlik, bireylerin
tehditlere ve giiglitklere kargi bagarili bir bigimde adapte olabilmeleri ve
baga ¢ikabilmeleridir. Luthar ve digerlerine (2000, s. 544) gore, psikolojik
saglamlik, sabit bir ozellik olmayip, zamanla degisebilmektedir. Masten’a
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(2001, s. 228, 235) gore, psikolojik saglamlik, herkeste olmayan yetenekler
olup, tehditlere karsin, siireglerin, kapasitelerin ve ¢iktilarin bagarili bir
bigimde uyumlagtirilmasidir. Luthans’a (2002, s. 702) gore, belirsizlik,
basarisiz olma, gatisma, giigliik, hatta pozitif' degigikliklerle karg1 kargiya
kalma gibi durumlarda gorevin gerektirdigi ¢abayr harcamak ve artirmaktir.
Tusaie ve Dyer’a (2004, s. 3) gore ise, bireylerin stresle bag edebilmesi ve
yagadiklari stres sonrasinda kigisel giiglerini kullanarak standartlarin izerinde
bir performans sergileyebilmeleridir.

Psikolojik saglamlik, pozitif ¢iktilarin elde edilmesine katki saglayabilen
koruyucu faktorler, siiregler ve mekanizmalar olup (Basim ve Cetin, 2011,
s. 105), psikolojik saglamlik diizeyi yiiksek olan bireyler zor durumlar:
atlattiktan sonra performanslar1 aratabilmekte, biiyiik degisimlere kolaylikla
uyum saglayabilmekte, yasadig: siiregte yagamin degerini ve anlamini daha
iyi kavrayabilmektedir (Luthans ve Youssef, 2004, ss. 154-156).

2.2. Yasam Doyumu Kavrami

Bireylerin igyerinde ve igyeri diginda harcadiklar1 zamanin biitiiniine
yasam; 1§, bos vakit ve ig diginda kalan vakti olarak ifade edilen yagama
karg1 gosterdikleri duygusal tutumlarina ise yagam doyumu denilmektedir
(Dikmen, 1995, ss. 117-118).

Yasam doyumu, bireylerin biitlin yasamna iligkin sahip olduklar1 genel
vargilar1 ve degerlendirmeleri (Diener vd., 1985, s. 71) olup, mutluluklarinin
biligsel agidan ifade edilmesi olarak tanimlanmaktadir (Diener ve Lucas,
1999, s. 277). Yani bireylerin ailelerinden, arkadaslarindan, ¢evrelerinden
ve yagamlarindan duyduklar1 hognutluklarina ya da hognutsuzluklarina kargt
yapmig olduklar1 degerlendirmeler yasam doyumu olarak ifade edilmektedir
(Suldo ve Huebner, 2006, s. 180). Yine yagam doyumu bireylerin mutluluklarin:
ve kaliteli yagamlarini gostermektedir (Piccolo vd., 2005, s. 966).

Yasam doyumu, 6znel iyi olusun biligsel bir unsuru olup, bireylerin
hayatlarmna iligkin biligsel yargilarini kapsamaktadir (Diener, 1984; Diener
vd., 1985, s. 71). Bireyin ancak belirli standartlara gore belirledigi yasam
kosullarinin mevcut durumla uyumlu olmasi halinde yagam doyumu yiiksek
olacaktir (Pavot ve Diener, 2009, s. 102).

2.3. Psikolojik Saglamlik, Yasam Doyumu ve Sosyo Demografik

Ozellikler Tligkisi

Literatiirde yer alan aragtirmalarin biiyiik bir kisminda psikolojik
saglamligin yasam doyumunu porzitif yonde etkiledigi goriilmiistiir. Ulker
Tiimli ve Recepoglu (2013) tarafindan Kastamonu Universitesinde
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gorev yapan 94 akademisyenin psikolojik saglamlik diizeyleri ile yagam
doyumlar1 arasindaki iligkiyi 6lgmeye yonelik bir aragtirma yapilmugtir.
Yapilan aragtirma sonucunda bu degiskenler arasinda anlamli ve pozitif bir
iligki oldugu belirlenmigstir. Tagay ve digerleri (2016) tarafindan Burdur’da
195 kadin, 115 erkek yetiskin bireyin genel ozyeterlik, yilmazhk, yasam
doyumu diizeyleri arasinda bir iliskinin olup olmadigini belirlemeye yonelik
bir aragtirma yapilmigtir. Aragtirma sonucunda, genel oz-yeterlik, yilmazlik
ve yagam doyumu arasinda pozitif bir iligkinin oldugu tespit edilmigtir. Bu
aragtirmalarin sonuglarindan da yola gikilarak, psikolojik saglamligin yagam
doyumu iizerinde etkisinin oldugu varsayilmistir. Bu agidan su hipotez
olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeylerinin yagam doyumlar:
tizerinde pozitif bir etkisi vardur.

Psikolojik saglamlik diizeyinin cinsiyete gore farklilagmasinin toplumlarin
cinsiyetlere ytikledikleri rollerden kaynaklandig: yani kiilttirel farklhiliklardan
dogdugu diigiiniilmektedir. Toplumsal hayattaki rollerinin getirileri olarak
kadinlar ve erkekler farkli alanlarda ve diizeylerde baga ¢tkma kapasitelerini
agan olaylarla kars1 kargiya kalabilmektedirler (Akin ve Demirel, 2003). Bazi
caligmalarda cinsiyetin psikolojik saglamlik {izerinde etkisinin oldugu (Duru
ve Giiltekin, 2021) baz1 ¢alismalarda ise cinsiyetin psikolojik saglamlik
iizerinde bir etkisinin olmadig1 goriilmiistiir (Ulker Tiimlii ve Recepoglu,
2013). Bununla birlikte erkek 6grencilerin psikolojik saglamlik diizeylerinin
daha yiiksek (Bahadir, 2009), kadin 6grencilerin psikolojik saglamlik
diizeylerinin daha yiiksek (Kilig, 2014) oldugunu gosteren aragtirmalar da
bulunmaktadir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola gikilarak, psikolojik
saglamlik diizeylerinde cinsiyet agisindan farklilik oldugu varsayilmigtir. Bu
agidan gu hipotez olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri cinsiyete gore
farkhilik gosterir.

Bireylerin yagam doyumu diizeyleri ile cinsiyetlerinin iligkili oldugu
birbirinden farkli yapilan aragtirmalar sonucunda elde edilmesine ragmen,
hangi cinsiyetin yagamdan daha gok doyum sagladigi konusunda birbirinden
tutarsiz sonuglara varilmigtir (Karabacak, 2013, ss. 34-35). Lu ve digerleri
(1997°den  aktaran Karabacak, 2013, ss. 34-35) cinsiyet ayriminin
mutlulukla ilgisinin yalnizca sosyal destek araciyla oldugunu, ozellikle
kadinlarin mutlulugu ailedeki bireylerin birbirleriyle uyumundan sagladigina,
erkeklerin ise kariyer kazanimlarini ve maddiyat1 6n planda tuttugunu ileri
stirmektedirler. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola ¢ikilarak, yagam
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doyumu diizeylerinde cinsiyet agisindan farklilik oldugu varsayilmistir. Bu
agidan su hipotez olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri cinsiyete gore farklilik
gosterir.

Literatiirde bireylerin psikolojik saglamlik diizeylerinin medeni duruma
gore anlaml bir farklilik gosterdigine (Yildiz Tiirker, 2018) ve gostermedigine
(Dervisogullar, 2020) iligkin aragtirma sonuglart yer almaktadir. Bu
aragtirmalarin - sonuglarindan da yola ¢ikilarak, psikolojik = saglamlik
diizeylerinde medeni durum agisindan farkliik oldugu varsayilmistir. Bu
agidan su hipotez olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri medeni duruma
gore farklilik gosterir.

Bireylerin evli kaldig: siire arttik¢a i§ ve yagam doyumlarinin da arttigy,
fakat evli ¢alisanlarin bekarlara gore daha ¢ok sorun yagadiklari, is ve aile
ortaminda negatif bir iletisim ve etkilesim tarzina sahip olduklari, yagam
doyumu seviyeleri ve psikolojik iyi olma diizeylerinin az oldugu ifade
edilmektedir (Celik ve Timkaya, 2012). Yenihan ve digerleri (2016)
tarafindan Sakarya’da kurulu olan ii¢ AVM’nin 242 galisani iizerinde yapilan
aragtirma sonucunda, evli ¢alisanlarin yagam doyumu diizeylerinin daha
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola
cikilarak, yasam doyumu diizeylerinde medeni durum agisindan farklilik
oldugu varsayillmistir. Bu agidan su hipotez olugturulmustur:

H,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri medeni duruma gore
tarklilik gosterir.

Bireyler yaglari ilerledikge fiziksel problemler, sosyal uyum sorunlari,
artan hastaliklar vs. ile karg1 kargiya kalabilmekte, bu durumlar da psikolojik
saglamlik diizeylerini etkileyebilmektedir. Dervisogullar1 (2020) tarafindan
37 farkli devlet {iniversitesinde gorev yapan 364 6gretim eleman {izerine
yapilan aragtirma sonucunda ise, 6gretim elemanlarinin yaslari ilerledikge
psikolojik saglamlik diizeylerinin de arttig1 tespit edilmistir. Ulker Tiimlii
ve Recepoglu (2013) tarafindan Kastamonu Universitesi'nde 94 6gretim
elemani tizerinde yapilan aragtirma sonucunda ise, akademik personelin
yasglarina gore psikolojik saglamlik diizeylerinin anlamli bir farkhlik
gostermedigi  belirlenmigtir. Ortalamalara  bakildiginda ise, psikolojik
saglamlik diizeyi en yiiksek olan akademisyenlerin 51 ve iistii yag, en diisiik
olanlarin ise 41-50 yag araliginda yer aldig tespit edilmistir. 51 ve tistii yag
grubunun psikolojik saglamlik diizeyinin en yiiksek diizeyde olmasinda yillar
boyunca kazandiklar1 deneyimin ve tecriibelerin etkili olabilecegi sonucuna
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varlmistir. Ayrica 22-30 ve 31-40 yas araliklarinda yer alan akademik
personelin psikolojik saglamlik diizeylerinin birbirine ¢ok yakin oldugu
belirlenmigtir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola gikilarak, psikolojik
saglamlik diizeylerinde yag agisindan farkhilik oldugu varsayilmistur. Bu
agidan gu hipotez olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin psikolojik saglamhk diizeyleri yaga gore farklilik
gosterir.

Bireylerin yast ve mutluluklart arasindaki iliski incelendiginde ise, ilk
zamanlarda geng bireylerin yaghlara oranla daha mutlu oldugu sonucuna
varilsa da son zamanlarda yapilan aragtirmalar yasla mutluluk arasinda bir
iligki olmadigint ortaya koymaktadir. Geng bireylerin olumlu ve olumsuz
duygularini daha fazla bildirdigi, yash bireylerin ise gok daha genel mutluluk
ifadelerinin oldugu ortaya konmustur (Dal, 2015, s. 39). Yenihan ve digerleri
(2016) tarafindan Sakarya’da kurulu olan ii¢c AVM’nin 242 ¢aligani tizerinde
yapilan aragtirma sonucunda, 31-35 yag araligindaki galiganlarin yagam
doyumu diizeylerinin 21-25 yas araligindaki galiganlara gore daha yiiksek
oldugu tespit edilmigtir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola ¢ikilarak,
yagsam doyumu diizeylerinde yas agisindan farklilik oldugu varsayilmigtir. Bu
agidan gu hipotez olusturulmustur:

H,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri yaga gore farklilik
gosterir.

Literatiirde  bireylerin  psikolojik  saglamlik  diizeylerinin  egitim
durumlarina gore anlamh bir farklilik gosterdigine (Eroglu ve Tiirker,
2020) ve gostermedigine (Ugar, 2013) iligkin bir¢ok aragtirma sonuglari
yer almaktadir. Bu aragtirmalarin  sonuglarindan da yola ¢ikilarak,
psikolojik saglamlik diizeylerinde egitim durumu agisindan farklilik oldugu
varsayllmugtir. Bu agidan su hipotez olugturulmustur:

Hg: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri egitim durumuna
gore farklilik gosterir.

Genel olarak, egitim diizeyleri yiiksek olan bireylerin daha yiiksek diizeyde
gelir ve sosyal statiiye sahip olmalarindan dolayr yasam doyumlarinin
daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Ancak literatiirde farkli arastirma
sonuglarinin ortaya koyuldugu da bilinmektedir (Simgek, 2011). Yenihan
ve digerleri (2016) tarafindan Sakarya’da kurulu olan ii¢ AVM’nin 242
caligani {izerinde yapilan aragtirma sonucunda, fakiilte mezunu ¢aliganlarin
yasam doyumu diizeylerinin daha yiiksek oldugu tespit edilmistir. Bu
aragtirmalarin sonuglarindan da yola ¢ikilarak, yasam doyumu diizeylerinde
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egitim durumu agisindan farklilik oldugu varsayilmigtir. Bu agidan su hipotez
olusturulmugtur:

H,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri egitim durumuna gore
tarklilik gosterir.

Literatiirde bireylerin psikolojik saglamlik diizeylerinin unvanlara gore
anlaml bir farklihik gosterdigine ve gostermedigine iliskin aragtirma sonuglari
yer almaktadir. Ulker Tiimlii ve Recepoglu (2013) tarafindan Kastamonu
Universitesi’'nde 94 6gretim elemant iizerinde yapilan aragtirma sonucunda,
akademik personelin unvanlarina gore psikolojik saglamlik diizeylerinin
anlaml bir farklilhk gostermedigi tespit edilmistir. Ortalamalara bakildiginda
ise, psikolojik saglamlik diizeyinin profesorlerde en yiiksek, dogentlerde ise
en diigiik seviyede oldugu belirlenmigtir. Dervisogullar1 (2020) tarafindan
37 farkli devlet tiniversitesinde gorev yapan 364 6gretim eleman {izerine
yapilan aragtirma sonucunda ise, aragtirma gorevlilerinin profesor, dogent
ve doktor Ogretim {iiyelerine gore psikolojik saglamlik diizeylerinin daha
diisiik oldugu tespit edilmistir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola
cikilarak, psikolojik saglamlik diizeylerinde unvan agisindan farklilik oldugu
varsaylmistir. Bu agidan su hipotez olugturulmustur:

H,;: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri unvana gore
tarklilik gosterir.

Genel olarak, unvani yiiksek olan bireylerin daha yiiksek diizeyde sosyal
statii, egitim ve gelir diizeyine, kisacasi daha iyi imkanlara sahip olmalarindan
dolay1 yasam doyumlarinin daha yiiksek olmasi beklenmektedir. Ancak
literatiirde farkli aragtirma sonuglarinin ortaya koyuldugu da bilinmektedir
(Simsek, 2011). Kose (2021) tarafindan Istanbul’da faktoring sektoriinde
gorev yapan 352 caligan tizerinde yapilan aragtirma sonucunda, yonetici
unvanmna ve lisansiistii 6grenim diizeyine sahip olan calisanlarin yagam
doyumu diizeylerinin daha vyiiksek oldugu belirlenmistir. Ozellikle
yoneticiler orgiitteki diger ¢alisanlara gore sahip olduklar: idari yetkilerin
yan sira ticret ve yan haklar gibi ek avantajlara da sahip olmaktadirlar. Bu
durumun da yonetsel ve ekonomik avantajlara sahip yoOneticilerin yagam
doyumlarmin diger ¢alisanlara gore yiiksek olmasini anlamli hale getirdigi
soylenebilmektedir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola ¢ikilarak, yagam
doyumu diizeylerinde unvan agisindan farklilik oldugu varsayilmistir. Bu
agidan su hipotez olusturulmustur:

H,,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri unvana gore farklihk
gosterir.
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Bireylerin orgiitlerinde hizmet yillar arttik¢a elde ettikleri tecriibeleriyle
birlikte sorunlarla bag edebilmelerini, bu durumun da tecriibesiz bireylere
gore psikolojik saglamlik diizeylerini artirabildigi diigtiniilmektedir. Bunun
tam tersinin de miimkiin olabilecegini gosteren aragtirma sonuglarinin
literatiirde yer aldigi bilinmektedir. Ulker Tiimlii ve Recepoglu (2013)
tarafindan Kastamonu Universitesi'nde 94 Ogretim elemani iizerinde
yapilan aragtirma sonucunda, akademik personelin hizmet degiskenine
(sektorde ¢aligma siiresine) gore psikolojik saglamhik diizeylerinin anlamli
bir farklilik gostermedigi tespit edilmistir. Ortalamalara bakildiginda ise, 21
yil tizerinde hizmet y1l1 olan akademik personelin psikolojik saglamliklarinin
en yiiksek oldugu; 6 -10 yil arasi hizmet yili olanlarin ise en diigiik diizeyde
oldugu belirlenmigtir. Yine ayn1 aragtirma sonucunda, akademik personelin
tiniversitedeki hizmet yillarina (kurumda ¢alisma siiresine) gore psikolojik
saglamlik diizeylerinin anlamli bir farkhilik gostermedigi tespit edilmistir.
Ortalamalara bakildiginda ise, 6-10 yil arasi iiniversite hizmet yili olan
akademik personelin psikolojik saglamliklarinin en yiiksek diizeyde oldugu;
21 ve lizeri iiniversite hizmet yili olan akademik personelin ise en diigiik
diizeyde oldugu belirlenmistir. Bu bulgu, akademik personelin tiniversite
hizmet yil arttikga psikolojik saglamliklarinin azaldigini, bir baska deyigle
ayni iniversiteye uzun vyillar hizmet vermenin akademik personelin
psikolojik saglamlik diizeylerini azalttigim gostermektedir. Stinkiir (2014)
tarafindan yapilan aragtirmada, 21 yil ve tizeri hizmet yilina (mesleki kidem)
sahip katihmcilarin psikolojik saglamlik diizeylerinin daha yiiksek oldugu
belirlenmigtir. Genellikle bireylerin yagam doyumlarinin da kurumda ve
sektorde ¢aligma siireleri arttikga arttigr bilinmektedir. Ancak literatiirde
farkli aragtirma sonuglarinin ortaya koyuldugu da goriilmektedir. Uludag
(2019) tarafindan Ankara Il Gida, Tarim ve Hayvancihik Miidiirliigii’nde
gorev yapan toplam 220 personel iizerinde yapilan arastirma sonucunda,
0-5 yil arasi galiganlarin yagam doyumu diizeylerinin daha yiiksek oldugu
belirlenmistir. Bu aragtirmalarin sonuglarindan da yola ¢ikilarak, psikolojik
saglamhk ve yasam doyumu diizeylerinde kurumda ve sektorde ¢aliyma
stireleri agisindan farkliik oldugu varsayilmistir. Bu agidan su hipotezler
olusturulmustur:

H,,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri kurumda galigma
stiresine gore farklilik gosterir.

H,,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri kurumda g¢aligma
stiresine gore farklilik gosterir.

H,,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri sektorde galigma
siiresine gore farklihk gosterir.
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H,.: Akademisyenlerin yasam doyumu diizeyleri sektorde g¢aligma
stiresine gore farklilik gosterir.

Orgiitlerde galisanlarin yer aldig1 birimlerdeki iliskiler, is yiikii yogunlugu,
caliyma kogullar1 ve olanaklart gibi faktorlerin psikolojik saglamlik ve
vagam doyumu diizeylerinde farklilik yaratabilecegi diistiniilmektedir.
Bu diisiinceden yola ¢ikilarak, psikolojik saglamlik ve yagam doyumu
diizeylerinde ¢alisilan birim agisindan farklihk oldugu varsayilmigtir. Bu
agidan su hipotezler olugturulmustur:

H,,: Akademisyenlerin psikolojik saglamlik diizeyleri ¢ahigilan birime
gore farklilik gosterir.

H,,: Akademisyenlerin yagam doyumu diizeyleri ¢aligilan birime gore
tarklilik gosterir.

3. MATERYAL VE YONTEM

Bu aragtirmanin amaci, ¢alisanlarin psikolojik saglamlik ve yagam
doyumu diizeyleri arasinda bir iliskinin olup olmadiginin tespit edilmesidir.
Ayrica yapilan bu aragtirma ile Kilis 7 Aralik Universitesi'nde calisan
akademisyenlerin gesitli sosyo demografik ozellikleri (cinsiyet, medeni
durum, yas vs.) goz oniinde bulundurularak psikolojik saglamlik ve yagam
doyumu diizeylerine iliskin goriiglerinin anlamli bir farklihk gosterip
gostermediginin belirlenmesi amaglanmaktadir. Aragtirma evrenini Kilis
7 Aralik Universitesinde ¢alisan akademisyenler olusturmaktadir. Kilis 7
Aralik Universitesinden tesadiifi olmayan 6rnekleme tekniklerinden biri
olan kolayda orneklem yontemiyle belirlenen 198 akademisyenle yiiz yiize
veya online anket gergeklestirilmigtir. Veriler toplanmadan 6nce etik kurul
izni (Kilis 7 Aralik Universitesi Etik Kurulu, 04/12/2020 tarihli ve 2020/35
sayilt) alinmugtir.

Uygulanan anketler ii¢ bolimden olugmaktadir. Anketin birinci
boliimiinde; katiimcilarin sosyo demografik ozellikleri (cinsiyet, medeni
durum, yas, egitim durumu, unvan, kurumdaki ve sektordeki ¢aliyma
stiresi, ¢aligilan birim) ile ilgili sorular, ikinci boliimde; psikolojik saglamlik
diizeylerini, tgiincli boliimde; yasgam doyumu diizeylerini 6lgen ifadeler
yer almaktadir. Aragtirmada kullanilan birinci 6lgek, bireylerin psikolojik
saglamliklarini 6lgebilmek amaciyla Smith ve digerlerinin (2008, s. 196)
gelistirdigi Kisa Psikolojik Saglamlik Olgegi (KPSO)’dir. KPSO tek boyut,
altt ifadeden olusan 0z bildirim tarzi bir Olgme aracidir. Arastirmada
kullanilan ikinci Olgek, Diener ve digerleri (1985) tarafindan gelistirilen
yagam doyumu olcegidir. Olgek tek boyut ve bes ifadeden olugmaktadir.
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Arastirmada kullanilan bu 6lgelerdeki ifadeler besli Likert tipi derecelemeyle
“kesinlikle katilmiyorum (1)...kesinlikle katiliyorum (5)” yer almaktadir.

Anket uygulamas: sonucunda elde edilen veriler SPSS programiyla analiz
edilmistir. Oncelikle akademisyenlerin sosyo demografik ézellikleri (cinsiyet,
medeni durum, yag vs.) ile ilgili sorulara verdikleri yanitlara iliskin yapilan
frekans analizi sonucunda belirlenen tanimlayic istatistiklere yer verilmistir.
Daha sonra verilerin normal dagilip dagimadiklar1 tespit edilerek,
aragtirmada kullanilan 6lgekler ile ilgili 6nce gegerlilik (faktor), daha sonra
ise giivenilirlik analizi yapilmigtir. Psikolojik saglamligin yasam doyumu
tizerindeki etkisini belirlemek igin regresyon analizi; akademisyenlerin gesitli
sosyo demografik 6zellikleri (cinsiyet, medeni durum, yag vs.) goz oniinde
bulundurularak psikolojik saglamlik ve yagam doyumu diizeylerine iliskin
goriiglerinin anlaml bir farklilik gosterip gostermediginin tespit edilmesi
igin ise parametrik testlerden TTesti ve ANOVA analizleri yapilmuistir.
Arastirmada yapilacak istatistiksel analizlerle test edilmesi amaglanan model
Sekil 1’de gosterilmektedir.

Demografik Ozellikler

Cinsiyet
Medeni Durum
Yag
Egitim Durumu
Unvan
Kurumda Caligma
Siiresi
Sektorde Calisma
Siiresi
Caligilan Binm

Ha, Ha, Hs, Hs, Hio, Hiz, His, His Ha, Hs, H7, Ho, Hu1, His, His, Hir

N\

P

Psikolopk Yagam

Saglamhik

Doyumu

Sekil 1. Avastwmanan teovik modeli

4. BULGULAR

Bu boliimde, Kilis 7 Aralik Universitesinde ¢alisan akademisyenlere
uygulanan anketlerden elde edilen verilerin analiz edilmesi sonucunda ulagilan
bulgulara yer verilmigtir. Bu dogrultuda once ankete katilan katilimcilara
ve degiskenleri olusturan ifadelere iligkin tanimlayici bilgilere, daha sonra
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normallik testi, faktor ve giivenilirlik analizi sonuglarina yer verilmistir. Daha
sonra ise, istatiksel analizlerle aragtirma modelinde yer alan degiskenlere
iligkin kurulan hipotezler test edilmistir.

Tablo I’e gore, aragtirmaya katilan akademisyenlerin ¢ogunlugunun
erkeklerden olustugu, evli, doktora diizeyinde egitime, Ogr. Gor. ile Dr.
Ogr. Uyesi unvanina sahip ve 30 ile 39 yag civarinda geng bir niifus oldugu
belirlenmigtir. Yine aragtirmaya katilan akademisyenlerin ¢ogunlugunun
1-3 yil ile 4-6 yil arahginda kurumda g¢aligma siiresinin oldugu ve Meslek
Yiiksekokulu (sosyal, teknik, turizm ve otelcilik, saglik hizmetleri meslek
yiiksekokulu) ile Fen Edebiyat Fakiiltesinde gorev yaptigi, en ¢ok 10 yil ve
tizeri sektorde galigma siiresinin oldugu tespit edilmistir.

Tablo 1. Katduncilara ait tanunlayic istatistik

Degisken | Grup Frekans | Yiizde
Kadin 80 40,4
Cinsiyet
Erkek 118 59,6
Medeni Evli 130 65,7
Durum | pegyy 68 343
Lisans 12 6,1
Egitim Yiiksek Lisans 85 429
Durumu
Doktora 101 51
20-24 yay 2 1
25-29 yag 30 15,2
30-34 yag 52 26,3
Yas
35-39 yag 50 25,3
40-44 yag 36 18,1
45 ve lizeri yag 28 14,1
Prof. Dr. 8 4
Dog. Dr. 18 9,1
Dr. Ogr. Uyesi 52 26,3
Unvan Ogr. Gor. Dr. 9 45
Ars. Gor. Dr. 14 7,1
Ogr. Gor. 53 26,8
Ars. Gor. 44 222
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Tablo 1 (Devama). Katiluncilara ait tanumlayice istatistik

Degisken | Grup Frekans | Yiizde
1 yildan az 33 16,7
I(urulnda 1'3 yll 52 26,3
Calisma | 4-6 yil 52 26,3
Stiresi 79 yil 25 12,6
10 y1l ve iistii 36 18,1
1 yildan az 20 10,1
Sektorde |13 39 19,7
Calisma 4-6 yil 39 19,7
Stiresi 7-9 yil 29 14,6
10 y1l ve iistii 71 359
Fen Edebiyat Fakiiltesi 55 27,8
iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi 21 10,6
Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi 21 10,6
Miihendislik Mimarlik Fakiiltesi ve Ziraat
L 13 6,6
Fakdiltesi
Tlahiyat Fakiiltesi 17 8,6
Caligilan Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu
Birim Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulu
- — 56 28,2
Turizm ve Otelcilik Meslek Yiiksekokulu
Saglik Hizmetleri Meslek Yiiksekokulu
Diger (Yusuf Serefoglu Saghk Bilimleri Fakiiltesi,
Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu, Yabanci 15 76
Diller Yiiksekokulu, Uygulamali Bilimler ’
Fakiiltesi)

Aragtirma  degigkenlerine iliskin verilerin normal dagilim gosterip
gostermedigini tespit etmek, onlarin yapisinin anlagilmasi agisindan 6nemli
olmakta ve bu dagilmlarin bigimleri de ¢arpiklik (verilerin simetrisini
belirleyen yani ortalama etrafinda simetriden ne kadar saptigini isaret
etmektedir), basiklik (verilerin tepe noktalarinin durumunu yani dikligini
ya da dizligiini isaret etmektedir) hesaplamalariyla anlagilabilmektedir
(Giirbiiz ve Sahin, 2014, s. 206; Cicek, 2014, s. 58). Ifadelere ait carpiklik
ve basiklik degerleri -1,5 ile +1,5 arasinda degerler aldigindan, verilerin
normal dagihm gosterdigi (Bayram, 2013, s. 49; Bozkurt ve Colakoglu,
2020, s. 4004) soylenebilmektedir (Tablo 2).
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Tablo 2. Ifadelere iliskin tanmmlayic istatistikler

Kod

Ifade

N

Ort.

Std. Sap.

Carpiklik

Basiklik

PS1

Sikintili zamanlardan
sonra kendimi ¢abucak
toparlayabilirim.

198

3,6970

,86623

-,506

-,321

PS2

Stresli olaylarin tistesinden
gelmekte giigliik ¢ekmem.

198

3,5303

,96990

626

-,179

PS3

Stresli durumlardan sonra
kendime gelmem uzun
zaman almaz.

198

3,5152

92197

-,379

-,796

PS4

Kotii bir geyler oldugunda
bunu atlatmak benim igin

zor degildir.

198

3,4343

,89739

-,205

-822

PS5

Zor zamanlari ¢ok az
sikintiyla atlatirim.

198

3,1465

193644

,040

-,794

PS6

Hayatimdaki
olumsuzluklarin etkisinden
kurtulmam uzun zaman
almaz.

198

3,3889

194803

-,200

1,041

YD1

Hayatim birgok yonden
idealimdekine yakin.

198

3,7071

,83396

571

122

YD2

Hayat sartlarim miikemmel.

198

3,3788

186262

-,194

-,801

YD3

Hayatimdan memnunum.

198

3,8939

76991

-1,097

1,102

YD4

Hayattan simdiye kadar
istedigim 6nemli geyleri
clde ettim.

198

3,7980

84876

-,556

- 129

YD5

Eger hayata yeniden
baglasaydim hemen hemen
higbir seyi degistirmezdim.

198

2,9293

1,03984

,033

-,604

Arastirmada kullanilan degiskenleri olugturan ifadeler faktor analizi
ile incelenmigtir. Veri setinin faktor analizi yapilmasimin uygun olup
olmadigini belirleyebilmek i¢in Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) testi (6rneklem
bityiikliigiiniin uygunlugunu test etmektedir) sonucunda elde edilen degerin
0,50°den biiyiik olmasi gerekmekte, bu deger 0,50°den kiigiik oldugunda
ise Orneklem sayisinin arttirilmast gerekmektedir. Yine Barlett testi (veri
matrisinin uygunlugunu incelemektedir) ki-kare test istatistigine ait p
degerinin de 0,05’ten kiigiik olmas1 gerekmekte, bu durum verilerin ¢oklu
normal dagilimli ana kiitle ve analiz igin uygun oldugu anlamina gelmektedir

(Glirig ve Astar, 2014, s. 368; Colakoglu ve Bozkurt, 2021, s. 156).
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Tablo 3’e gore, KMO test istatistigi 0,70’den biiyitk (KMO=0,875) ve
Bartlett testi ki-kare (X?) degeri (X? (55)= 1375,459; p<0,05) istatistiksel
olarak anlamlidir. Bundan dolay1 verilerin faktor analizi i¢in uygun oldugu
soylenebilmektedir. Faktorlerin rotasyonu igin en sik kullanmilan Varimax
yontemi kullanilmugtir. Varimax yontemi varyans biiyiitme yontemi olup,
bu dondiirme yonteminin amaci, her faktor igin yiiksek yiiklemeleri daha
yiiksek ve diigiik yiiklemeleri daha diigiik yaparak faktor yiiklerinin varyansini
maksimize etmektir. Faktor analizi sonucunda elde edilen faktor yiiklerinin
genel olarak en az 0,32’nin istiinde olmasi onerilmektedir (Tabachnick
ve Fidell, 2013, s. 654). Olugan son durumda, 6z degerleri 1’den biiyiik
olan iki faktor olugmustur. Bu faktorler toplam varyansin %68,984 tinii
agiklamaktadir. Elde edilen faktorlere ait ifadeler kullamilarak giivenilirlik
analizi yapilmug, faktorlerin Cronbach alfa degerleri 0,70°den biiyiik
oldugundan (Sipahi vd., 2010, s. 89; Colakoglu, 2022, s. 428) arastirmanin
olgek giivenilirliginin saglandig: belirlenmistir.

Tablo 3. Faktor analizi sonuclar:

Ifadeler Psikolojik Saglamlik Yagam Doyumu
PS2 0,794

PS4 0,788

PS6 0,788

PS1 0,770

PS3 0,756

PS5 0,710

YD3 0,639

YD1 0,631

YD4 0,628
YD2 0,588

YD5 0,509
Agiklanan Varyans 38,462 30,522
Cronbach Alfa 0,919 0,856
Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) Test= 0,875 Bartlett Testi X* (55)= 1375,459; p= 0,000

Arastirmalarda bir bagimsiz degiskenin bir bagimli degigken {izerindeki
etkisinin belirlenmesi igin basit regresyon analizi yapilmaktadir. Bu analiz
sonucunda elde edilen R? (belirlilik katsayis1) degeri; bagimh degiskendeki
degismenin yiizde kaginin bagimsiz degisken tarafindan agiklandigini, F
istatistigi; anlamhlik diizeyi p<0,05 ise, modelin biitiinii ile istatistiksel
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olarak anlaml1 oldugunu, “p” degeri ise bagimsiz degiskenin bagimli degisken
tizerindeki etkisini gostermektedir.

Yapilan regresyon analizi sonuglari incelendiginde; psikolojik saglamligin
yagam doyumu iizerindeki etkisi pozitif ve istatistiksel olarak anlamli (=
0,397; p<0,05) olarak kabul edilmigtir. Dolayisiyla H, kabul edilmistir
(Tablo 4).

Tablo 4. Regresyon analizine iliskin sonuglar

Sonug Degiskeni
Y (Yasam Doyumu)
Tahmin Degiskeni B SH
X ( Psikolojik Saglamlik) 0,397*% 0,059
R?= 0,153
F(1;197)= 36,591
p<0,05

* p<0,05 diizeyinde anlamis

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
cinsiyetleri ve medeni durumlart agisindan farklilik gosterip gostermedigini
incelemek i¢in T Testi yapilmugtir. Yapilan analiz sonucunda t degerleri
istatistiksel olarak anlamsiz  (p>0,05) oldugundan akademisyenlerin
psikolojik saglamlhk ve yasam doyumu diizeylerine iligkin goriiglerinin
cinsiyet ve medeni durum agisindan farklilik gostermedigi tespit edilmistir.
Dolaysiyla H,, H; H, ve H, reddedilmigtir (Tablo 5).

Tablo 5. Psikolojik sagslamlsk ve yasam doywmu diizeyleri ile cinsiyet ve medeni durum T
Testi

Degiskenler | Grup N Ort | Std. Sapma t SD P
Psikolojik Kadin 80 | 3.4979 | 0,78555 0,681 | 196 | 0,497
Saglamlik Erkek 118 | 3,4209 | 0,77830 0,681 196 | 0,497

Yagam Kadin 80 |3,6250 | 0,73148 | 1,392 | 196 | 0,165
Doyumu  |Erkek | 118 |3,4847| 067045 | 1,392 | 196 | 0,165
Psikolojik | Evli 130 | 3,4654 | 0,78660 | 0,333 | 196 | 0,740
Saglamhk | gejear 68 |34265| 077287 | 0,333 | 196 | 0,740
Yasam Evli 130 |3,5338 | 069120 |-0,211| 196 | 0,833

Doyumu | gegar 68 |3,5559| 0,71391 |-0,211 | 196 | 0,833
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Tablo 6’ya gore yapilan ANOVA analizi sonucunda elde edilen bulgular
su sekildedir:

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
yag gruplart agisindan farkliik gosterip gostermedigini incelemek igin
ANOVA analizi uygulanmugtir. Analiz sonuglarina gore, psikolojik saglamlik
(F=0,302; p>0,05) diizeyinin akademisyenlerin yag gruplari agisindan
farkliik gostermedigi; yasam doyumu (F=2,519; p<0,05) diizeyinin ise
akademisyenlerin yag gruplar1 agisindan farklilik gosterdigi tespit edilmigtir.
H, reddedilmig, H, ise kabul edilmigtir. Yagam doyumu diizeyindeki
farklihgin hangi yas gruplarindan kaynaklandigini goérmek igin PostHoc
test yapilmugtir. Post-Hoc testlerinden Tamhane testinin yapilmas: gerektigi
Levene istatistigine bakilarak belirlenmigtir. Levene istatistiginin anlamli
¢tkmasi nedeniyle (Levene = 2,891(5; 192), p=0,015) varyanslarin homojen
olmadig1 belirlenmistir. Tamhane testi incelendiginde farklihgin 35-39 yag
araligr (Ort=3,76) ile 30-34 yag aralig1 (Ort=3,31) grubu arasinda oldugu
goriilmektedir.

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
egitim durumlart agisindan farklilik gosterip gostermedigini incelemek igin
ANOVA analizi uygulanmugtir. Analiz sonuglarina gore, psikolojik saglamlik
ve yagam doyumu (F=2,051; p>0,05; F=0,933; p>0,05) diizeylerinin
akademisyenlerin egitim durumlart agisindan farkhilik gostermedigi tespit
edilmigtir. Hy ve H, ise reddedilmigtir.

Psikolojik saglamlik ve yagam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
unvanlari agisindan farklilik gosterip gostermedigini incelemek igin ANOVA
analizi uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore, psikolojik saglamhk ve
yasam doyumu (F=0,738; p>0,05; F=1,174; p>0,05) diizeylerinin
akademisyenlerin unvanlari agisindan farklhilik gostermedigi tespit edilmistir.
H,, ve H,, ise reddedilmistir.

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
kurumda ¢aligma siireleri agisindan farklilk gosterip gostermedigini
incelemek icin ANOVA analizi uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore,
psikolojik saglamlik ve yagam doyumu (F=0,475 p>0,05; F=0,698;
p>0,05) diizeylerinin akademisyenlerin kurumda ¢aligma siireleri agisindan
farklilik gostermedigi tespit edilmistir. H , ve H, ise reddedilmigtir.

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
sektorde galigma siireleri agisindan farklilik gosterip gostermedigini incelemek
igin ANOVA analizi uygulanmustir. Analiz sonuglarina gore, psikolojik
saglamlik ve yagam doyumu (F=0,865; p>0,05; F=1,703; p>0,05)
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degiskenlerinin akademisyenlerin sektorde ¢aligma stireleri agisindan farklilik
gostermedigi tespit edilmigtir. H , ve H ; ise reddedilmistir.

Psikolojik saglamlik ve yagam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
caligtiklar1 birimler agisindan farklihik gosterip gostermedigini incelemek
icin ANOVA analizi uygulanmigtir. Analiz sonuglarina gore, psikolojik
saglamhk (F=2,097; p>0,05) diizeyinin akademisyenlerin ¢alistiklar:
birimler agisindan farklilik gostermedigi; yasam doyumu (F=2,480;
p<0,05) diizeyinin ise akademisyenlerin ¢aligtiklar1 birimler agisindan
tarkhilik gosterdigi tespit edilmigti H, , reddedilmis, H . ise kabul edilmistir.
Yagam doyumu diizeyindeki farklihigin hangi ¢alisitlan  birimlerden
kaynaklandigin1 gérmek igin PostHoc test yapilmugtir. Post-Hoc testlerinden
Tukey testinin yapilacagina karar vermek icin Levene istatistigine
bakilmigtir. Levene istatistiginin anlamsiz ¢itkmasi nedeniyle (Levene =
0,898(6;191), p=0,498) varyanslarin homojen oldugu belirlenmistir.
Tukey testi incelendiginde farkliligin Sosyal Bilimler Meslek Yiiksekokulu
(Ort=3,60) ile Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi (Ort=3,08) arasinda;
Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (Ort=3,77) ile Kilisli Muallim Rifat
Egitim Fakiiltesi (Ort=3,08) arasinda; Fen Edebiyat Fakiiltesi (Ort=3,62)
ile Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi (Ort=3,08) arasinda oldugu
goriilmektedir.
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Tiblo 6. Psikolojik sagjlamlk ve yasam doyumu ile yas, efitim durumu, unvan,
kurumdn ve sektovde calisma siivesi, calisidan bivim ANOVA testi

.. Kareler Kareler
Grup Degiskenler Toplam SD Ort. F P
el Gruplar arast 0,936 5 | 0187
sikoloj -
Saglamik Gruplar ici 118969 | 192 0620 0,302 | 0911
Toplam 119905 | 197
Yag v Gruplar arast 5,897 5 1,179
3am Gruplar ici 89903 | 192 2,519 | 0,031
Doyumu 0,468
Toplam 95,800 197
Peikolorik Gruplar arast 3,687 3 1,229
sikoloj -
Sagl Gruplar ici 116219 | 194 0599 2,051 | 0,108
Egitim Toplam 119905 | 197
Durumu . Gruplar arast 1,363 3 0,454
asam Gruplar ici 94438 194 0,933 | 0426
Doyumu 0,487
Toplam 95,800 197
Peikoloil Gruplar arast 2,716 6 0,453
sikolojik .
Sagl Gruplar ici 117,190 | 191 0614 0,738 | 0,620
U Toplam 119,905 197
nvan
v Gruplar arast 3,407 6 0,568
asam Gruplar ici 92,393 | 191 1,174 | 0,322
Doyumu 0,484
Toplam 95,800 197
ool Gruplar arast 1,169 4 0,292
2210 I | Gruplar ici U873 | 193 | | 0475 | 0754
E:"h‘““da g Toplam 19905 | 197 |
ma
i Gruplar arast 1367 4 | 0342
Siiresi Yasam
Gruplar ii 94434 | 193 0,698 | 0,594
Doyumu 0,489
Toplam 95,800 197
Pekoloil Gruplar arast 2,112 4 0,528
SR | Gruplar ici 117,793 | 193 0,865 | 0,486
" Saglamlik
Sektorde | 9% K 0,610
Caligma Toplam 119905 | 197
sﬁrfsi . Gruplar arast 3265 4 | 0816
asam Gruplar ici 92535 | 193 1,703 | 0,151
Doyumu 0,479
Toplam 95,800 197
Pekoloil Gruplar arast 7,409 6 1,235
sZg(lo ) ‘( Gruplar ici 12496 | 191 | o | 2097 | 0055
Caligilan Toplam 119905 | 197 |
Birim Gruplar arast 6,924 6 1,154
Yagam Gruplar ici 88,875 | 191 2,480 | 0,025
Doyumu 0,465
Toplam 95,800 197
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5. SONUC VE ONERILER

Psikolojik  saglamlik ve yagam doyumu son zamanlarda iizerinde
onemle durulmas: ve incelenmesi gereken konular arasinda yer almaktadir.
Bireyler gerek normal yagamlarinda gerekse i hayatlarinda bir¢ok olumsuz
olaylarla karg1 kargiya kalmakta ve onlarin bu olaylardan kagmalart miimkiin
olmamaktadir. Bireylerin bu olumsuz olaylarla baga ¢ikabilmeleri, zihinsel
ve fiziksel olarak saglikli bir sekilde hayatlarina devam edebilmeleri igin hem
psikolojik saglamlik hem de yagam doyumu diizeylerinin yiiksek olmasi
olduk¢a 6nemlidir.

Egitim sektoriinde gorev yapan akademisyenler bir taraftan gelecegin
doktorlarini, miihendislerini, 6gretmenlerini vs. yetistirmekte, birikimleri
ile iilkenin gelecegini aydinlatmakta ve sekillendirmekte, diger taraftan ise
davransslari, tutumlari ve deger yargilariyla genglere ve topluma rol model
olmaktadirlar. Akademisyenler sadece egitim ve ogretimle ilgili faaliyetleri
yuriitmekle kalmayip, bilimsel, sosyal, toplumsal ve idari birgok faaliyeti
yerine getirmektedirler. Bu nedenle psikolojik saglamlik ve yasam doyumu
diizeyi diigiik olan bir akademisyenin hem 6grencilerinde hem de ortaya
koydugu ¢ahigmalarinda ciddi eksikliklerin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz
olacaktir.

Konunun 6neminden hareketle yapilan bu aragtirmayla Kilis 7 Aralik
Universitesi’nde galisan akademisyenlerin psikolojik saglamhik ve yasam
doyumu diizeyleri arasinda bir iligkinin olup olmadig: incelenmistir. Ayrica
bu akademisyenlerin gesitli sosyo demogratik ozellikleri (cinsiyet, medeni
durum, yas vs.) goz oniinde bulundurularak psikolojik saglamlik ve yagam
doyumu diizeylerine iliskin goriiglerinin anlamli bir farklihk gosterip
gostermedigi ve psikolojik saglamlik ile yagam doyumu diizeylerinin
mevcut durumlar tespit edilmigtir. Tiim bunlar1 gergeklestirebilmek igin
de aragtirmada akademisyenlerin psikolojik saglamlik ve yagam doyumu
diizeyleri hakkinda 6nce mevcut literatiir incelenmis, Kilis 7 Aralik
Universitesinde ¢alisan 198 akademisyene yiiz yiize veya online olarak anket
uygulamas1 gergeklestirilmigtir. Anket uygulamasi sonucunda elde edilen
veriler SPSS programiyla analiz edilmistir.

Arastirmada yapilan regresyon analizi sonuglarina gore; psikolojik
saglamligin yasam doyumu iizerindeki etkisinin pozitif ve istatistiksel
olarak anlamli oldugu belirlenmistir. Bu bulgu literatiirde yer alan aragtirma
sonuglartyla da desteklenmektedir. Ulker Tiimlii ve Recepoghu (2013)
tarafindan Kastamonu Universitesinde gorev yapan 94 akademisyenin
psikolojik saglamlik diizeyleri ile yagam doyumlari arasindaki iligkiyi 6lgmeye
yonelik bir aragtirma yapilmistir. Yapilan arastirma sonucunda bu degiskenler



Hatice Yiwttas / Bengii Hurlak | 209

arasinda orta diizeyde, anlamli ve pozitif bir iliski oldugu tespit edilmigtir.
Ayrica bu tiniversitede gorev yapan akademik personelin psikolojik saglamlik
seviyelerinin demografik oOzelliklere (cinsiyet, yas, medeni hal, kurumda
caliyma siiresi, sektorde ¢aliyma siiresi vb.) gore herhangi bir farklilik
gostermedigi sonucuna varilmugtir.

Akademisyenlerin gesitli sosyo demografik 6zellikleri (cinsiyet ve medeni
durum) goz oniinde bulundurularak psikolojik saglamlik ve yagam doyumu
diizeylerine iliskin goriislerinin anlaml bir farklihik gosterip gostermediginin
tespit edilmesi igin ise TTesti yapilmugtir. Yapilan analiz sonucunda,
akademisyenlerin psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerine iliskin
goriiglerinin cinsiyet ve medeni durum agisindan farklilik gostermedigi tespit
edilmistir.

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
yag gruplari, galigtiklart birimler agisindan farklilik gosterip gostermedigini
incelemek icin ANOVA analizi uygulanmistir. Analiz sonuglarina gore,
psikolojik saglamlik diizeyinin akademisyenlerin yag gruplar1 ve ¢ahgtiklart
birimler agisindan farklihk gostermedigi; yasam doyumu diizeyinin ise
akademisyenlerin yag gruplart ve ¢alistiklari birimler agisindan farklilik
gosterdigi tespit edilmistir. Yag gruplari arasinda yasam doyumu diizeyindeki
tarklihgin; 35-39 yas araligy (Ort=3,76) ile 30-34 yag aralig1 (Ort=3,31)
grubu arasinda oldugu belirlenmistir. Bu bulgu literatiirde yer alan aragtirma
sonuglartyla da desteklenmektedir. Ornegin; Yenihan ve digerleri (2016)
tarafindan Sakarya’da kurulu olan ti¢ AVM’nin 242 ¢aligani tizerinde yapilan
aragtirma sonucunda, 31-35 yagaraliginda yer alan galisanlarin yagam doyumu
algilarinin 21-25 yag grubuna gore daha yiiksek oldugu tespit edilmisgtir.
Bireylerin yaslart arttikga egitim diizeyleri ve elde ettikleri deneyimler, farkli
islerle ugrasma potansiyelleri, kendilerini faydali ve amagh hissetmeleri
de artmakta bu durumun da sorunlarla daha iyi miicadele edebilmelerini
saglayarak yasam doyumlarini artirabildigi distintilmektedir. Caligilan
birim agisindan yagam doyumu diizeyindeki farkliligin ise; Sosyal Bilimler
Meslek Yiiksekokulu (Ort=3,60) ile Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi
(Ort=3,08) arasinda; Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi (Ort=3,77) ile
Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi (Ort=3,08) arasinda; Fen Edebiyat
Fakiiltesi (Ort=3,62) ile Kilisli Muallim Rifat Egitim Fakiiltesi (Ort=3,08)
arasinda  oldugu tespit edilmistir. Orgiitlerde ¢alisanlarin  yer aldig
birimlerdeki iligkiler, is yiikii yogunlugu, ¢aliyma kosullar1 ve olanaklar1 gibi
taktorlerin yasam doyumlarinda farkliliklar yaratabilecegi diigtiniilmektedir.

Psikolojik saglamlik ve yasam doyumu diizeylerinin akademisyenlerin
egitim durumlari, unvan, kurumdave sektorde ¢aligmasiiresi agisindan farklilik
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gosterip gostermedigini incelemek i¢in ANOVA analizi uygulanmugstir.
Analiz sonuglarina gore, psikolojik saglamlik ve yagam doyumu diizeylerinin
akademisyenlerin egitim durumlari, unvan, kurumda ve sektorde galiyma
stiresi agisindan farklilik gostermedigi tespit edilmigtir.

Orgiitlerin cahganlarinin  psikolojik  saglamlik ve yasam doyumu
diizeylerine olumlu ve olumsuz katkida bulunan faktorleri belirlemeleri
oldukga 6nemlidir. Ayrica ¢aliganlarin psikolojik saglamlik ve yagam doyumu
diizeylerini arttirmak admna ¢esitli seminerlerin ve bireysel egitimlerin
verilmesi faydali olabilir. Bireyler kendi kararlarina giivendikge, karsilagtiklart
problemlere etkili ¢oziimler tiretebildikge, iginde bulunulan duruma olumlu,
hizli ve rahat bir gekilde uyum saglayabildikge yagam doyumlar1 da artabilir.

Yapilan bu aragtirmada akademisyenlerin yagam doyumu diizeylerinin
yag ve ¢alisilan birime (sosyo demografik Ozellik) gore anlaml farklihk
gosterdigi bulunmakla beraber, psikolojik saglamlik diizeyi lizerinde sosyo
demografik ozelliklerin 6nemli birer belirleyici olmadigi gortilmiistiir.
Bu kapsamda ilerde psikolojik saglamlik diizeyini etkileyebilecek farkl
sosyo demografik ozelliklerin ele alindig1 caligmalar yapilabilir. Ayrica bu
aragtirma sonuglarinin genellenebilmesi adina farkli illerin tiniversitelerinde
caligan akademisyenler {izerinde ¢aligmalar yapilarak, aragtirmaya konu
olan degiskenlere etki edebilecek bagka degiskenler de eklenerek, psikolojik
saglamlik ve yagam doyumu arasindaki iliskide bagka degiskenlerin de araci
etkisi incelenerek farkli sonuglarin elde edilip edilemeyecegi tespit edilebilir.
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Bolum 10

Teknostres

Hiiseyin Cigeklioglu'

Ozet

Bilgi ve iletisim teknolojilerine uyum saglamak, Orgiitlere maksimum
diizeyde verimlilik, etkinlik ve iiretkenlik saglamasiuin yaninda agint
teknoloji bagimlilig, artan i yiikii, yiiksek iiretim talebi ve yeni teknoloji
uygulamalarma ve i akiglarina siirekli adapte olma ihtiyaci gibi nedenler
bireyler iizerinde baski yaratarak strese sebebiyet vermektedir (Srivastava vd.,
2015). Bu stres tiirli toksik fenomen sekilde ortaya ¢ikmakta ve “teknostres”
olarak tammlanmaktadir (Boyer-Davis, 2018). Giinlimiizde bilgi ve iletisim
teknolojilerinden uzak kalmak veya kullanmay1 reddetmek s6z konusu degildir.
Toplum nezdinde de siklikla kullanilan bilgi ve iletisim teknolojilerinin kimi
zaman da stres yaratmasi kaginilmaz bir gergektir. Dolayisiyla boyle bir durum,
bireylerin hayat kalitesini diigiirmekte, gesitli saglik problemlerine sebebiyet
vermekte ve bireysel ve orgiitsel nitelikli negatif sonuglar ortaya ¢tkarmaktadur.
Teknostresin psikolojik ve fiziksel diizeydeki etkileri gesitli aragtirmalarla
ortaya konulmustur. Tlgili alan yazin incelendiginde, teknostresin galisanlarin
dretkenligi, is tatmini, performans: ve aidiyetleri lizerinde negatif etkilerinin
oldugu (Alam, 2016; Fuglseth ve Sorebe, 2014), ayni zamanda teknostrese
bagl olarak tiikenmislik yasadiklari ve isten ayrilma niyetlerinin oldugu tespit
edilmigtir (Ragu-Nathan vd., 2008). Bununla birlikte agr1 sinir, bag agrisi, uyku
problemleri, kardiyovaskiiler rahatsizhiklar gibi fizyolojik saglik problemlerinin
de isyerindeki teknostres ile iligkisinin oldugu ifade edilmektedir (Chen, 2015).

Bu boliimde; stres kavrami ve teknoloji baglantisi, teknostres kavramui,
teknostresin etkileri ve belirtileri ile teknostresi etkileyen faktorler, teknostres
modelleri, teknostres boyutlari, teknostres yonetimi, teknostresi azaltici
durumlar ve teknostresin sonuglar1 bagliklar: ele alinacaktir.

1 Ogr. Gor. Dr., Mersin Universitesi, Turizm Fakiiltesi, Turizm Rehberligi Boliimii,
hciceklioglu@mersin.edu.tr, ORCID: 0000-0003-3922-6755
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1. GIRIS

Bilgi ve islem teknolojilerindeki gelismeler hem is hayatini hem de
giindelik hayati ciddi sekilde etkilemektedir. Rekabetin kaginilmaz oldugu
ve siddetinin siirekli arttigr glinlimiiz i hayatinda, rakipleri tzerinde
stirdiiriilebilir Gistiinliik kurmak ve avantaj saglamak isteyen orgiitler kiiresel,
ulusal ve endiistriyel pazarlarda varliklarini stirdiirebilmek adina geligmis
teknolojilerden faydalanmak mecburiyetindedir. Bugiin, ig hayat1 ve giindelik
hayat arasindaki sinirlarin netligi ortadan kalkmakta ve bireylerden beklenen
gorevlerin teknolojik agirligr da artmaktadir.

Bununla birlikte toplumsal yapi, teknolojik gelismeler ve kiiresellesmenin
de etkisiyle birlikte siirekli degismektedir ve bu da orgiitlerin yapilarinda
teknolojiye yonelik uyum siiregleri ciddi farklarin meydana gelmesine yol
agmaktadir (Ahmadvd.,2009). Is yasamina yénelik giiniimiiz konjonktiiriinde
teknoloji temelli olarak gelisen yeni orgiitsel kavramlar etkilerini her gegen
giin arttirmaktadir.  Orgiit yapilari bu gelismeler neticesinde yeniden
sekillenmekte ve degisime uyum saglayabilme noktasinda teknoloji kaynakl
stres olarak tanimlanan teknostres kavrami da alan yazinda kendisine yer
bulmaya baglamaktadir (Ayyagari, 2012). Tarih boyunca farkli gelismelerin
sosyal yasantiyr gesitli sekillerde etkiledigi goriilmektedir. Bu baglamda
giiniimiiz ihtiyaglarinmi kargilamaya yonelik olarak ¢alisanlardan beklentiler
genellikle teknolojik siireglere uyum noktasinda olmaktadir. Dolayisiyla
caliganlarin i hayatinda kargilagtiklar: problemler arasinda teknolojiye uyum
saglama noktasinda ortaya ¢ikan stres de onemli yer edinmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojileri is hayatinda genel olarak hiz kazandiran
bir unsur olarak degerlendirilse de ¢alisanlara yerine getirilmesi gerekli yeni
sorumluluklar yiiklemekte ve onlardan bilgi ve iletisim teknolojisindeki
gelismelere uyum saglamasi beklenmektedir. Buuyum esnasinda ¢alisanlardan
duyulan beklentiler artmakta, dolayisiyla ¢alisanlarin is hayatinda bilgi ve
iletigim teknolojilerine yonelik beceri ve yeteneklerini stirekli yenilemeleri
gerekmektedir. Siirekli bir gekilde gelisim ve degisim gosteren teknolojik
unsurlarin insan hayatinin her alaninda kullanimi artmakta ve bu gelisim ve
degisim teknolojiyi kullanan kisilerin stres, kaygi ve endige gibi psikolojik
temelli baskilara maruz kalmasina sebebiyet vermektedir (Gokler, 2012). Bu
noktada artik giiniimiizde teknolojik unsurlarin yogun kullaniminin neden
oldugu sorunlarin baginda da teknostres olgusu gelmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerine uyum saglamak, orgiitlere maksimum
diizeyde verimlilik, etkinlik ve iiretkenlik saglamasinin yaninda agir1
teknoloji bagimliligy, artan i yiikii, yiiksek iiretim talebi ve yeni teknoloji
uygulamalarina ve ig akiglarina siirekli adapte olma ihtiyact gibi nedenler
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bireyler lizerinde baski yaratarak strese sebebiyet vermektedir (Srivastava
vd., 2015). Bu stres tiirii toksik fenomen sekilde ortaya ¢ikmakta ve
“teknostres” olarak tamimlanmaktadir (Boyer-Davis, 2018). Giintimiizde
bilgi ve iletisim teknolojilerinden uzak kalmak veya kullanmay:r reddetmek
s6z konusu degildir. Toplum nezdinde de siklikla kullanilan bilgi ve iletigim
teknolojilerinin kimi zaman da stres yaratmasi kagimilmaz bir gergektir.
Dolayisiyla boyle bir durum, bireylerin hayat kalitesini diigtirmekte, gesitli
saglik problemlerine sebebiyet vermekte ve bireysel ve oOrgiitsel nitelikli
negatif sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Teknostresin psikolojik ve fiziksel
diizeydeki etkileri esitli aragtirmalarla ortaya konulmustur. Tlgili alan yazin
incelendiginde, teknostresin galiganlarin tiretkenligi, ig tatmini, performansi
ve aidiyetleri tizerinde negatif etkilerinin oldugu (Alam, 2016; Fuglseth
ve Sorebe, 2014), aymi zamanda teknostrese bagl olarak tiikenmiglik
yagadiklart ve isten ayrilma niyetlerinin oldugu tespit edilmistir (Ragu-
Nathan vd., 2008). Bununla birlikte agir1 sinir, bag agris1, uyku problemleri,
kardiyovaskiiler rahatsizliklar gibi fizyolojik saglik problemlerinin de
isyerindeki teknostres ile iligkisinin oldugu ifade edilmektedir (Chen, 2015).

Bu boliimde; stres kavrami ve teknoloji baglantisi, teknostres kavramu,
teknostresin etkileri ve belirtileri ile teknostresi etkileyen faktorler, teknostres
modelleri, teknostres boyutlari, teknostres yOnetimi, teknostresi azaltici
durumlar ve teknostresin sonuglar1 bagliklar ele alinacaktir.

2. STRES KAVRAMI VE TEKNOLOJI BAGLANTISI

Stres olgusu, bilgi ve iletisim teknolojilerinin  kullanimi dolayisiyla
ortaya ¢ikabilmektedir. Stres genel olarak, bir organizmanin biinyesinde
degisikliklere neden olabilecek faktorlere kargi gosterilen tepki olarak ifade
edilmektedir (Lazarus, 1966°den aktaran Yener, 2018). Insan davranislarini,
ise yonelik verimliliklerini ve iligkilerini derinden etkileyen stres olgusu, aniden
ya da herhangi bir etki olmaksizin meydana gelmemektedir. Insandan insana
degismekle birlikte stresin olugmasi igin ¢evresel degisimlerin muhakkak
insanlari etkilemesi gerekmektedir (Eren-Giimiistekin ve Giiltekin, 2009).

Bilgi ve iletisim teknolojileri her gegen giin daha 6nemli bir hale gelmekte,
yalnizca orglit igerisindeki is standartlarini, i§ tanimlarini ve is yapig
tarzlarini degistirmemekte ayn1 zamanda ¢alisanlara yonelik beklentileri de
farklilastirmaktadir. Bu gelisim ve doniigiim siirecinde 6rgitler yapilanmalarini
degisim siireglerine uyumlagtirarak gergeklestirmelidirler. Bu noktada bilgi
ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismelere galiganlarin ayak
uydurmasi ve benimsemesi son derece 6nemlidir. Orgiit yapilarimin ve is

yapis sekillerinin degigimi, agir1 bilgi yiiklemesi, bilgi eksikligi, rol ¢atigmast
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ve belirsizligi, yetersizlik algisi gibi etkenler ¢aliganlarda stres ve kaygi
yaratabilmektedir. Olugan bu kayg: ve stres durumu ise galiganlar tizerinde
degisime yonelik direnci meydana getirmektedir. S6z konusu bu degisimin
calisanlar iizerinde olusturacag: teknolojik, psikolojik, kiiltiirel, sosyolojik
ve ekonomik sebeplerle meydana gelen negatif temelli etkiler galisanlarda
davranugsal, biligsel ve duyugsal tepkilere neden olmaktadir.

Caliyma hayatinda stresin etkileri, bireysel farklihiklar da goz Oniinde
bulunduruldugunda davranigsal, psikolojik ya da fizyolojik degisimlere
sebep olmakta ve galiganlar1 olumsuz yonde etkilemektedir (Pehlivan, 1995).
Soz konusu stres kaynaklari gesitli sebeplerden meydana gelebilecegi gibi,
kimi zamanlarda bu durum teknolojik degisimler neticesinde meydana gelen
gelisme ve siirekli 6grenme gerektiren durumlarin bireyler tizerinde yarattig
yetersizlik ve endige hislerinden de dogabilmektedir (Ragu Nathan vd.,
2008).

Giiniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerinde meydana gelen gelismeler bir
yandan giindelik yagami kolaylagtirip, basit bir hale getirirken, diger yandan
da bir stres faktorii olarak kargimiza ¢ikmaktadir. S6z konusu bu yenilik
ve gelismeler Orgiitlerin igerisinde bulunduklar1 siirdiiriilebilir rekabetgi
avantaji kazanabilme yarisini da etkilemektedir. Bu durum da orgiitlerde
esneklik ihtiyacinin ve ¢aliganlara yonelik beklenti ve taleplerin de artmasina
sebep olmaktadir. Dolayisiyla ¢aliganlar da {izerlerinde bir baski hissetmekte
ve siirekli degigim gosteren teknolojiye yonelik uyum saglama zorunlulugu
hissetmektedir. Teknostres olarak ifade edilen bu durum ise galiganlarda
panik ve kaygi duygusunu olusturmaktadir (Sahan, 2021). Meydana gelen
bu panik ve kaygi duygusu, orgiit ¢evrelerinde hizli degisimlere sebep olarak
caliganlarin yeteneklerini olumsuz yonde etkileyebilmekte ayn1 zamanda yeni
ekipman, donanim ve farklilagan sistemleri iyi bilme ihtiyacinin duyulmasi
caliganlarda bir tehdit unsuru olarak gortilebilmektedir. Boylesi bir durum
calisanlarda stres kaynag olarak ilerleyen siireglerde ortaya gikacaktir (Keles,
2018).

3. TEKNOSTRES KAVRAMSAL CERCEVE

3.1. Teknostres Kavrami

Bilgi ve iletisim teknolojileri bugiin bir yandan igimizi yaparken ya da
diger insanlarla iletisim kurarken hayatimizi kolaylagtirmakta ve 6nemli
katkilar saglamakta diger yandan da kimi yonleriyle yagantimizda sorun,
endige, rahatsizlik ve strese de sebebiyet verebilmektedir (Salanova,
2013).
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Stres olgusu, organizmanin meydana gelen yeni durumlara yonelik
uyum saglama noktasinda kargilastigi ruhsal ve fiziksel tepkilerin bir
biitiinii (Coklar ve Sahin, 2011, s. 171) olarak ifade edilirken, teknostres
ise teknolojik gelismelerin ortaya ¢ikarttigi ve galiganlarin ig performanslari
tizerinde negatif Ozellikli etkiler meydana getirebilecek bir durum olarak
ifade edilmektedir (Ahmad vd., 2009).

Teknostres kavramu ilk olarak 1984 yilinda Amerikali klinik psikolog
Craig Brod tarafindan “The Human Cost of the Computer Revolution”
adli kitapta kullanilmigtir (Shu vd., 2011). Brod (1984) teknostresi, bilgi
ve iletigim teknolojileri ile saglikli bir sekilde bag edememek ve ona ayak
uyduramamanin sebep oldugu modern bir hastalik olarak ifade etmistir. Tlgili
alanyazini incelendiginde teknostres kavramina iligkin farkli arastirmacilar
tarafindan gesitli tanimlamalarin yapildig: goriilmektedir. Bu tanimlamalar
kronolojik sira ile Tablo 1’de belirtilmigtir.

Tablo 1. Teknostres kavrama tanunlar:

Yazar Teknostres Tanimi

Bilgisayarlar tarafindan mecbur kilinan yiiksek tempoda
calismanin getirdigi stres, durmaksizin bir ekrana bakmanin
yarattig gerginlik ve kendilerini yeni arag geregler noktasinda
gelistiremeyen bireylerin yagadig: benlik saygis1 kaybi

Anderson (1985)

Ozellikle teknoloji, destek ya da ekipmanin bireylerin
David-Millis
(1988)

yetersiz oldugu durumlarda, yeni teknolojilerin tanitilmasi ve
caligtirilmasina uyum saglama zorunlulugundan kaynaklanan
durum

Hudiburg (1989) Yeni teknolojik ck.lpvmanlarm kullann}n esnasinda yaganan
uyum problemlerinin ortaya ¢ikarttigi modern hastalik

Insan dogasimn yeniliklere karst direngleri dolayisiyla meydana

Kalin (1996) gelen durum

Arnetz ve Wiholm Teknolojik gelismelerin gergeklestirilen igi direkt etkiledigi

(1997) durumlarda, ¢alisanlarda gozlemlenen zihinsel durum ve

fizyolojik uyarilma durumu

Weil ve Rosen Teknolojik unsurlarin bireyler {izerinde olusturdugu davranig,

(1997)

diigiince ve tutum ile bireyleri psikolojik olarak olumsuz
sekilde etkileyen faktor

Salanova ve

digerleri (2007)

Is yerinde bilgi ve iletisim teknolojileri kullanim1 ya da tehdidi
ile ilgili olumsuz bir psikolojik durum

Tarafdar (2007)

Bireylerin igerisinde yer aldig1 ¢evredeki bilgi ve iletigim
teknolojilerine ayak uyduramamas: sonucunda ortaya ¢ikan
duygu durumu

Ragu-Nathan ve
digerleri (2008)

Bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanan bireylerin kullanim
esnasinda yagadiklari stres
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Tablo 1 (Devama). Teknostres kavrama tanumlar:

Yazar Teknostres Tanim1
Wang ve digerleri B.1.rcuyler1n yeni teknolojilerle bag edememesi dola}flslyla saglikli
2008) diigiinememesi sonucu meydana gelen modern bir uyum
( hastalig1
Sahin ve Coklar Teknoloji kullanim: dolayisiyla bireylerde goriilen biitiin
(2009) olumsuz etkilerin toplam1
. Bilgi ve iletisim teknolojileri ile saglikh sekilde bag edebilmek
Ayyagari ve . . .
I . adina zorluk yagayan bireylerin yagamlarini etkileyen modern
digerleri (2011) .
bir rahatsizlik
Sellberg ve Susi Stirekli bir gekilde goriilen fiziksel uyarilma ve yiiksek biligsel
(2012) talep durumu

Chen (2012)

Bireylerde olugan 6z yeterlilik eksikligi ve teknoloji korkusu

Longinus ve
digerleri (2013)

Otomasyon saglanan ofislerde bireylerin yasadiklar1 psikolojik
rahatsizlik

Teknoloji tarafindan dogrudan veya dolayli olarak psikolojide,

Flung ve digerleri davranuslarda, tavirlarda ve diigiincelerde meydana gelen
(2015) .

olumsuz etki

Dogrudan ya dolayli yollardan teknolojiye maruz kalma
Tacy (2015) neticesinde bireylerin diigiince, ruh hali, tutum ve

davraniglarinda meydana gelen olumsuz duygu durumu

Khan ve digerleri
(20106)

Teknoloji adaptasyonu zayif olan bireylerin bilgisayar
kullanimlar1 sonucu ortaya ¢itkan uyarilma hali

Berger ve digerleri
(20106)

Bilgi ve iletisim teknolojilerini kullanmanin sebebiyet verdigi
stres duygusu

Chiappetta (2017)

Bireylerin asir1 bilgi yiiklemesine maruz kalmak suretiyle,
dijital cihazlarla siirekli bir etkilegim halinde oldugunda
meydana gelen; bireylerin norolojik, zihinsel ve dolagim
sistemlerinin belirli anormal belirtilerle tepki verdigi stres

Atanasoff ve
Venable (2017)

Calisanlar1 olumsuz yonde etkileyen, birbirleriyle iligkili
prososyal yapilarin toplami

Bununla birlikte ilgili alanyazin incelendiginde teknostres kavramu ile

teknofobi ve tekno-anksiyete kavramlarinin karigtirildiklar goriilmektedir.

Teknofobi kavrami, teknolojinin kullanilmasina iliskin bir korku durumu

iken; teknostres kavrami, bireylerin teknoloji kullanimlarina iliskin yagadiklar

zorluklarla baga ¢ikamadiklarinda kargilagtiklar uyum problemi (Kopuz ve

Aydin, 2020) olup, tekno-anksiyete ise teknostresin belirtisi olarak kabul
edilen bir rahatsizlik tiirtidiir (Cetin, 2017).
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3.2. Teknostresin Belirtileri

Alanyazindaki hemen hemen biitiin ¢aliymalarda teknostres olgusunun,
insan ve teknoloji arasindaki uyum durumu nedeniyle gesitli unsurlardan
etkilenen bir tepki oldugu belirtilmektedir. Teknostres, birkag duygusal
durumun bir bilegeni olarak ele alinmakta ve bu sebeple kavrama ve belirtilerine
iliskin kapsamli ve biitiin aragtirmacilarin ortak noktada bulugtugu bir agiklama
bulunmamaktadir (Sollo, 2016°den aktaran Sahan, 2021).

Stresin insan hayatindaki rolii oldukg¢a biiylik olup, bilgi ve iletigim
teknolojilerinin kullanimimnin giderek yayginlagmasiyla birlikte teknostres de
insan hayatinda 6nemli bir role sahip olmaya baglamistir. Bugiin neredeyse her
insan kismen de olsa teknostres yagamaktadur. Tlk olarak 1984 yilinda Brod,
teknostresin kararsizlik, endise, isteksizlik, bilgi ve iletisim teknolojilerini
kullanmaktan korkmak ve Ogrenme noktasinda direng gostermek, agiri
sinirlilik hali ve bag agris1 gibi belirtiler ortaya koydugunu ifade etmigtir.

Champion (1988) ise, teknostresin 6nlem alinmasi gerekli bir rahatsizlik
oldugunu savunmus ve teknostresin miikemmeliyetgilik, hoggoriisiizliik,
tiziksel rahatsizliklar, zihinsel yorgunluklar, degisime direng, endige ve panik
gibi belirtilerinin oldugunu ifade etmistir. 2004 yilinda Brillhart yaptig
aragtirmasinda teknostresin uyku problemi, zihinsel yorgunluk, dinlenme
eksikligi gibi psikolojik; yiiksek tansiyon, kalp krizi, mide ve bagirsak sorunlari,
dalgalanma ve bag agrisi gibi de fiziksel belirtilerinin oldugunu ifade etmigtir.

Weil ve digerleri (1987) ise teknostresin belirtilerini ti¢ temel baslik
altinda toplamuglardir. Bunlar:

* Bilissel teknofobi: Bu kullanicilar dig izlenim olarak rahat ve sakindirler.
Fakat iglerinde negatif yonlii iletiler barindirmaktadirlar.

* Endiseli teknofobi: Bu kullamicilar bilgi ve iletigim teknolojilerini
kullanirken endise tepkilerinin avug i¢i terlemesi, bag agrist ve kalp
carpintist gibi klasik semptomlarini ortaya koyar.

* Rahatsizkullanwcdar: Bukullanicilar olumsuzifadeler kullanabilmekte
ya da biraz endigeli goriinebilmektedirler. Fakat danigmanhk ve
yonlendirmeye ihtiyag duymamaktadirlar.

3.3. Teknostresi Etkileyen Faktorler

Giintimiiz diinyasinda siirekli degisim gosteren bilgi ve iletisim teknolojileri,
yeni bilgi ve becerilerin 6grenilmesini ve mevcutlarinim da giincellenmesini
zorunlu kilmakta, dolayisiyla bireylerde de teknostres goriilmektedir. Tlgili
alanyazin incelendiginde teknostrese yonelik etkilere iligkin gesitli aragtirmacilar
tarafindan farkli faktorlerin ortaya koyuldugu goriilmektedir.



222 | Ougiitsel Davrams Kavramlar ve Avastmalar-I

Ennis’e (2005) gore teknostresi etkileyen faktorler alti baghik altinda
toplanmistir. Bunlar; rollerdeki degisiklikler, artan i yiikii, teknolojiye yonelik
giiven, ig standartlagmadaki eksiklikler, egitim yetersizligi ve degisimin hizi
seklindedir. Raitoharju (2005’den aktaran Ahmad vd., 2013) ise daha etkili
performans baskisi, teknoloji uygulamalarinin sebebiyet verdigi degisim,
stirekli geligim gosteren teknoloji, bilgi yiiklemesi, azalan sosyal destek ve
teknik becerilere yonelik artan talepler olarak ifade etmistir.

Sahin ve Coklar’a (2009) gore teknostresi etkileyen faktorler; orgiitsel
gevre, yonetim baskisi, teknoloji kullanicisinin yagi ve tecriibesi, ise yonelik
degisiklik gosteren roller, agir1 ig yiikii, egitim eksikligi, teknolojik karmagiklik,
teknolojiye uyum siireci ve hizli degisim seklinde ifade edilmektedir. Tarafdar
ve digerlerine (2011) gore ise goklu gorev, asir1 bilgi yiiklemesi, siirekli
baglanti, sik sistem yiikseltmeleri ve buna bagli olugan belirsizlikler, siirekli
Ogrenme baskis ve dolayh olarak ortaya ¢ikan giivensizlik ve problemler gibi
taktorler teknostresi etkilemektedir.

Teknostresi etkileyen faktorlere iliskin alanyazin incelendiginde, cinsiyet,
yas, kigilik oOzellikleri, kiiltiirel oOzellikler, egitim durumu, i§ gevresi ve
bilgisayar kullanimindaki deneyim gibi gesitli sosyo-demografik 6zelliklerin
teknostres tizerine etkilerinin aragtirildigr ¢alismalar tespit edilmistir. Tu ve
Wang’in (2005) 12 isletme galigani tizerinde gergeklestirdigi aragtirmada,
18-25 yas, 26-35 yag ve 36-55 yag araligindaki gruplardan, 35 yas ve daha
lizeri grupta bulunan ¢alisanlarin diger yag gruplarindaki bireylere oranla
daha fazla tekno-agirt yiik ve tekno-karmagiklik algilarina sahip olduklar
tespit edilmigtir. Tarafdar ve arkadaglar1 (2011) ise geng ¢aliganlara oranla
yash ¢aliganlarin daha fazla deneyime sahip olmalar1 sebebiyle isyerlerinde
kullandiklar1 teknolojilere daha hakim olduklarini ve dolayisiyla teknostres
diizeylerinin daha diigiik oldugunu ifade etmigtir.

3.4. Teknostresin Boyutlar1

Teknostrese neden olan faktorler incelendiginde, bilgi ve iglem
teknolojilerinin ~ getirdigi  yeniliklere uyum saglayabilme noktasinda
bireylerin yagadiklar1 problemler dikkat ¢gekmektedir. Bu noktada Tarafdar
ve arkadaglarinin (2011) teknostresin yordayicilar isimli ¢aligmalarinda
teknostrese  yonelik smiflandirmalar  hala  gegerliligini  korumaktadr.
So6z konusu g¢aliygmada teknostres; “tekno-asiri yiikleme”, “tekno-iggal”,
“tekno-karmagiklik”, “tekno-giivensizlik” ve “tekno-belirsizlik” olarak beg
temel boyutta ele alinmigtir. Tablo 2°de teknostres boyutlar1 ve kogullarin

degerlendirilmesi gosterilmektedir.
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Tablo 2. Teknostres boyutiar: (Tavafiar vd., 2011)

Teknostres T Teknostres Yaratan Durumlarin
anim . - .
Boyutlar: Degerlendirilmesi
Bilisim teknolojisi, ¢alisanlart daha hizli galigmaya
iter.
Qal1§a91ar, bllgl.mn Bilisim teknolojisi, galiganlar1 bagarabileceginden
a§1r1.}.n1.l<lenme31 fazlasi igin zorlar.
Tekno- Vel b1111§1.r?; . Bilisim teknolojisi, galisanlart uzun siireler
Asir1 Yk tekno oenn caligmaya zorlar.
getirdigi ¢oklu - -
gorevierle Caliganlar, tcknolc.).]lk k@mz&ylﬁhgm artigl
Karsilasmakeadirlar. dolayisiyla daha yiiksek ig yiikiine maruz kalirlar.
Calganlar, yeni teknolojilere ayak uydurabilmek
adina is ahskanliklarini degistirmek zorundadirlar.
Caliganlar, tatilde olsalar dahi ise yonelik iletisim
Calisanlar, kurarlar.
bilgi ve iletisim Caliganlar, agir1 ig siireleri dolayistyla ailelerine
Tekno- teknolojileri gerekli zamani ayiramaz.
Isgal dolay1styla Caliganlar, teknolojinin bireysel yagamlarina
kendilerini asla saldirdigini hissederler.
ozgiir hissetmezer. Caliganlar, teknolojiye hakim olabilmek adina
bireysel yagantilarindan feragat edebilirler.
Caliganlarin yeni teknolojiyi anlamak ve kullanmak
adina uzun bir zamana ihtiyaglart vardir.
Caliganlar, iglerini verimli bir gekilde yapabilmek
adina bilgi sistemlerine iliskin yeterli veriye sahip
Caliganlar bilgi degillerdir.
ve iletigim Caliganlar, yeni teknolojileri anlama
Tekno- teknolojilerini ve kullanmanin karmagik oldugunu
Karmagiklik | 6grenme ve diigtinmektedirler.
kullanmay1 Caliganlar, orgiite katilan yeni galisanlarin

korkutucu bulurlar.

teknolojiye iliskin kendilerinden daha bilgili
oldugunu diigiiniirler.

Caliganlar, teknolojiye iliskin yeteneklerini
gelistirebilmek ve galigabilmek adina yeterli zaman
bulamazlar.

Tekno-
Giivensizlik

Caliganlar,

bilgi ve iletisim
teknolojileri
kullandiklarinda
ve bu teknolojilere
daha hikim
insanlarla
kargilastiklarinda
giivensizlik
yagamaktadirlar.

Caliganlar yeni teknolojiler dolayisiyla is
giivencesizligi yasamaktadirlar.

Caliganlar, i yerlerindeki pozisyonlarini
koruyabilmek adina becerilerini siirekli geligtirmek
mecburiyetindedirler.

Caliganlar, igini kaybetme korkusu yasadig1 igin
teknolojiye yonelik bilgilerini arkadaglarryla
paylagmazlar.

Caliganlar, ig arkadaslarinin teknolojik becerileri
dolaysiyla iglerini kaybetme korkusu yasarlar.

Calganlar, igten ¢ikartilma korkusu yagamalari
dolayisiyla i arkadaglar1 arasinda daha az bilgi
paylasiminin oldugunu hissetmektedir.
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Tablo 2 (Devama). Teknostres boyutlar: (Tavafdar vd., 2011)

Teknostres Teknostres Yaratan Durumlarin
Tanim Ny .. .
Boyutlar: Degerlendirilmesi
Caliganlar siirckli Orgii.tte.kl bilgisayar yazilimlarinda siirekli
L degisiklikler vardur.
gelistirmeler ve
beraberindeki Orgiitteki bilgisayar donanimlarinda siirekli
Tekno- donanmim degisiklikler vardir.
Belirsizlik | V€ yazilim -
clirsizit degisiklikleri Orgiitteki bilgisayar aglarinda stirekli
sebebiyle giincellemeler yapilir.
rghatmzhk Caliganlarin orgiitte kullandiklar1 teknolojilerde
hissederler.
' stirekli yeni geligmeler yaganmaktadr.

3.5. Teknostres YOonetimi

Giiniimiizde bilgi ve iletisim teknolojilerinden uzak kalmak veya
kullanmay1 reddetmek s6z konusu degildir. Toplum nezdinde de siklikla
kullanilan bilgi ve iletigim teknolojilerinin kimi zaman da stres yaratmasi
kaginilmaz bir gergektir. Dolayisiyla boyle bir durum, bireylerin hayat
kalitesini diigiirmekte, gesitli saglik problemlerine sebebiyet vermekte ve
bireysel ve orgiitsel nitelikli negatif sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir.

Teknostresin psikolojik ve fiziksel diizeydeki etkileri gesitli aragtirmalarla
ortaya konulmustur. Teknolojinin yogun kullanimina bagh olarak iyilik ve
saglik durumlarinda ciddi olumsuz etkiler, ¢aliganlarin sadece gorevlerini
yerine getirmeleri noktasinda problem yaratmamakta ayni1 zamanda
caliganlarin yasam kalitesini de etkilemektedir. Bu yiizden ¢alisanlar
teknostresin olumsuz etkilerine yonelik tek baglarina ¢aba gostermemeli,
caliganlarin yani sira yoneticiler de teknostresi ortaya gikartan faktorleri
minimize edebilmek ve ¢aliganlara daha huzurlu ve rahat bir i ortami
saglayabilmek adina gayret gostermelidir (Dogrular, 2019). Bu noktada
teknostres yonetimi “bireysel teknostres yonetimi” ve “orgiitsel teknostres
yonetimi” olmak tizere iki grupta toplanmaktadir.

3.5.1. Bireysel teknostres yonetimi

Bireysel diizeyde gerceklestirilen teknostres yonetiminde temel amag;
bireylerin yagadiklar1 teknostresi hayatlarini ve verimliliklerini olumsuz
yonde etkilemeyecek seviyede tutabilmektir. Bireylerin aligkanliklart ile
davranigsal, zihinsel ve fiziksel yapilarinin kontrol altina alinmasina gayret
gosterilmektedir. Bireylerde bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmasina
baglt olarak yaganan problemlerin baginda fiziksel sorunlarin var olmasi
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dolayisiyla, bireysel teknostres yonetiminde ¢alisma siiresi ve diizenlerine
yonelik tedbirlerin alinmasi {izerinde yogunlagiimalidir.

Calisanlar Ozellikle masa bagi ¢aliymanin getirdigi siirekli oturarak
caligma sistemlerinin riskleri ile kargilagmaktadirlar. Bu galigma sistemlerine
onlem alinmadigi durumlarda ilerleyen siireglerde osteoporoz, osteoartit,
diyabet, hipertansiyon, kalp-damar hastaliklar1 ve obezite gibi ¢esitli
hastaliklarla karsilagilabilmektedir. Calisanlarin etkin dinlenme ile risk
faktorleri azaltlmali, fiziksel aktivite diizeyi arttirilarak, kas sistemine
yeniden gili¢ kazandirilarak verimlilikleri artirilmalidir. Bireysel agidan
teknostres yonetiminin bir yagam bigimi oldugu unutulmamali ve bireyler
fiziksel, zihinsel ve duygusal anlamda yagam kalitelerini yiikseltmeye
odaklanmalidirlar (Yener, 2011).

3.5.2. Orgiitsel teknostres yonetimi

Teknostres bireysel diizeyde oldugu kadar orgiitsel diizeyde de olumsuz
sonuglara sebebiyet vermektedir. Bu yiizden orgiitler teknostresi 6nlemeye
caliymakta, teknostres yonetimi ile de galiganlarin teknostresden olumlu
ciktilar almalar1 adina gayret gosterilmektedir.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmas: dolayisiyla ¢alisanlarin
trettikleri mal ve hizmetlerin kalitesinin bozulmamasi, bununla birlikte
yeni mal ve hizmetler iiretebilmek ve teknostres kaynakli maddi kayiplarin
yaganmamast Orgiitlerin lizerinde onemle durdugu konularin baginda
gelmektedir (Akinoglu, 1993). Bu sebeple ¢alisanlarda teknostres
kaynakli Dbelirtiler noktasinda farkindalik olugturulmali, teknostres
ile etkin bir sekilde baga ¢ikabilme teknik ve stratejileri belirlenip
uygulanmalidir. Popovich (1994) teknostres diizeylerinin yiiksek oldugu
orgiitlerde teknolojinin uygulanmasinin ve siirdiiriilebilir olmasinin
¢ok zor oldugunu ifade etmis ve orgiit ¢aliganlarinin degisime direng
gostermeden yeni bilgi ve iletigim teknolojilerini kabullenmesinin 6nemi
tizerinde durmustur.

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin hizla yayginlagmasiyla beraber,
orgiitlerde galigma igeriklerinin diizenlenmesine ve buna yonelik egitime
olan talep de degismektedir. Orgiitlerde artik galisanlarin yeterli bilgi
ve beceriye sahip olmasi ve gevresel degisimlere uyum saglayabilmesi
gibi konularda verilen hizmet igi egitimler geleneksel anlayiglardan
uzaklagmakta, bunun yerine bilgi ve iletisim teknolojilerini kapsayan
modern egitim yapilarina yer verilmektedir. Bu sayede, hem ¢alisanlarin
teknolojik okuryazarlik seviyeleri artirilarak is yasaminda siirekli degisim
gosteren teknolojiye kolay adapte olabilmeleri saglanmakta, hem de etkin
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ve verimli bir egitim siireci ger¢eklestirilerek Orgiitsel bazda teknostres
yonetimi saglanmaktadir.

3.6. Teknostresi Azaltict Durumlar

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin etkilerinin ¢ok yogun yasandig: giiniimiiz
diinyasinda teknostresten kaginmak miimkiin olmasa da teknostresi azaltici
gesitli durum ve faktorler ifade edilmektedir.

Orgiitsel stres alanyazin incelendiginde, durumsal faktorler —stres
taktorlerini azaltabilecek ya da stresin etkilerini ortadan kaldirabilecek
imkanlar saglayan orgiitsel mekanizmalar olarak ifade edilmektedir (Tarafdar
vd., 2010). Teknostres olgusuna yonelik gergeklestirilen aragtirmalarda ise
durumsal faktorler yerini teknostres inhibitorleri (diizenleyici) kavramina
brrakmigtir  (Nimrod, 2020). Teknostres diizenleyicileri, teknostres
taktorlerinin zorlanmalar tizerindeki etkilerini azaltan faktorlerdir (Ragu-
Nathan vd., 2008).

Giintimiiz bilgi ve iletisim teknolojilerinin yogunlukla kullanildig: ¢aliyma
hayatinda gergeklesen hizli degisim ve gelismelere ayak uydurabilmek
adina ¢alhsanlar kompleks sistemler ve yiiksek beklentilerle kargi kargiya
kalmaktadir. Bu sebeple ¢alisanlar bilgi ve iletisim teknolojilerine yonelik
becerilerini stirekli gelistirmek zorunda kalmakta ve dolaysiyla teknostres
yagamaktadirlar. Diger bir ifade ile teknostres, orgiitlerde teknolojik agidan
giivenli bir ¢aligma ortaminda kargilagilan yonetsel bir problem olarak

degerlendirilmektedir (Hung vd., 2015).

Ilgili alanyazin incelendiginde teknostresi azaltict durumlar olarak;
“teknoloji okuryazarligr”, “katilma kolaylig1”, “is tatmini”, “Orgiitsel baglilik”
ve “devam taahhiidii” faktorlerinin ele alindigr goriilmektedir (Eren ve

Cigeklioglu, 2020).

3.6.1. Teknoloji okuryazarlig:

Teknoloji  okuryazarligr kavrami, teknolojiyi anlama, kullanma,
yonetebilme ve degerlendirme yetenegi olarak tamimlanmaktadir. Igerisinde
bulundugumuz bilgi ¢aginda teknoloji okuryazarligi kavraminin 6nemi
giin gegtik¢e artmaktadir. Furniss’e (2014) gore, teknoloji okuryazarliginin
teknostres engelleyici faktorleri sunlardir:

* Yeni teknolojinin sunulmasindan 6nce kullanicilara egitim verilmesi,

* Yeni teknolojiye iligkin problemlerin iistesinden gelebilmek adina
takim ¢aligmasini vurgulamak,
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* Bilgi ve iletisim departmanlart ve galiganlar arasinda dogru, akici,
kesintisiz iletigim aglarinin kurulmasi,

* Calisanlara yeni teknolojilerin kullanilmasi noktasinda agik belgeler
sunulmast.

3.6.2. Katilma kolaylig1

Katilm kolayligi, bilgi ve iletigim teknolojilerini kullanan bireylerin
planlama ve teknolojinin uygulanmasi sathalarinda katilimlarini saglayarak
teknostresin negatif yonlii etkilerinden kurtulmalarini kolaylagtirmaktir.
Katilim neticesinde, yeni teknolojilerin tanitimi ve uygulamas: maksadiyla
teknoloji kullanicilarina bu durumun etkilerine yonelik bilgi verilmektedir

(Ahmad vd., 2014).

3.6.3. Is tatmini

Orgiitlerin  siirdiiriilebilir rekabet¢i avantaji elde edebilmelerinde
caliganlarin payr goz oniinde bulunduruldugunda ¢alisanlarin ise yonelik
tatminlerinin arttirlmast son derece Gnem arz etmektedir. Is tatmini,
“caliganlarin ise yonelik beklentileri ve gergeklesen durum arasindaki
pozitif yonli fark” olarak tanmimlanmaktadir (Kahyaoglu ve Meltem,
2020). S6z konusu memnuniyet ¢alisanlarda i§ tatmininin artmasini
saglamakta dolayisiyla galiganlarin ige yonelik bagliliklarini ve verimliliklerini
arttirmaktadir (Tor, 2011).

3.6.4. Orgiitsel baglilik

Orgiitsel baghlik, calisanlarin ise katthm diizeylerini tanimlamaktadur.
Orgiite duyulan baglilik, ¢alisanlarin ve orgiitiin yeteneklerini gelistirmesine
katli saglamakta ve dolaysiyla toplam verimlilik artmaktadir. Orgiitsel
baglilik diizeyi yiiksek ¢alisanlara sahip olan orgiitler daha verimli bir sekilde
faaliyet gostermekte ve daha etkin mal ve hizmetler tiretmektedirler. Aidiyet
diizeyi yiiksek olan bireylerin olumsuz davranislar sergilemesi durumu aidiyet
diizeyi diisiik olan bireylere oranla daha az olmaktadir (Ozgorii, 2019).

3.6.5. Devam taahhudu

Taahhiit, oOrgiitler adina orglitsel verimlilik ve etkinligin artirilmas:
noktasinda kaynak olarak ele alinmaktadir. Devam taahhiidii ise, ¢aliganlarin
orgiitlerinde kalmaya yonelik ihtiyag hissiyle ilgilidir. Devam taahhiidiinde
bulunan galiganlarin aidiyetlerinin altinda yatan ana neden, orgiitte kalmaya
yonelik ihtiyaglaridir. Orgiitte kalma ihtiyacinin muhtemel sebepleri
degiskenlik gosterebilir fakat temel sebepler bagka is alternatiflerinin olmamasi
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ve ticret diizeyleriyle iliskilidir. Béyle bir durumda 6rgiit ve Orgiitlerin yenilik
kargisinda rekabet edebilmeleri adina galiganlarin aidiyetinin ve katiliminin
da 6nemi artmaktadir (Doganay, 2019).

3.7. Teknostresin Sonuglar1

Teknostres olgusu, orgiitsel diizeyde ig siireglerinde, endiistriyel bazda
ve kiiresel Olgekte bireyler ve oOrgiitler tarafindan kabul goren evrensel bir
nitelige sahiptir (Chen, 2015). Teknolojiyi benimseyen ve daima onunla ig ige
olan giiniimiiz diinyasinda teknostres, bireylerin is ve giindelik yagamlarinda
kaliteyi azaltmakta ve sagliklarini negatif yonde etkilemektedir (Goksun vd.,
2019).

Teknostres genel olarak fiziksel, psikolojik ve orgiitsel bazli sonuglara
sebebiyet vermektedir. Teknostres bireylerin gorevlerini gergeklestirirken
verimliliklerinin azalmasi nedeniyle kritik bir alan olusturmakta, bireylerin
isini kaybetme korkusu yagamasina sebebiyet vermekte ve bu korkunun da
gergeklestirilen gorevlere iliskin hatalarin artig gostermesine, devamsizliklarin
artmasina, siklikla igten uzaklagmaya ve is yerlerindeki pozisyonlarin
degistirmek istemelerine neden oldugu goriilmektedir (Pak ve Cho, 2016°den
aktaran Ozbozkurt, 2019).

Bilgi ve iletisim teknolojilerinin yogun olarak kullanildig: orgiitlerde,
ergonomiden uzak tasarimlar, uzun siire belirli hareket tarzlari ya da
pozisyonlarda ¢aligma ya da teknolojiye fazla maruz kalma neticesinde
bireylerde ¢esitli sorunlar goriilebilmektedir. Bu tarz durumlar teknopatoloji
olarak ifade edilmekte olup, teknolojinin agir1 ya da yanhg kullanimina
iligkin sosyal, zihinsel ve tiziksel sorunlardir (Varela, 2016). Fiziksel nitelikli
teknopatolojik belirtiler; uyku giicliigii, is sonras1 gevseyememe, omuz ve
sirt agris1 ve yorgunluk olarak ifade edilebilir (Brod, 1984).

Soz konusu teknopatolojik belirtiler yalnizca fiziksel degil ayni zamanda
psikolojik nitelikli de olabilmektedir. Psikolojik nitelikli teknopatolojik
belirtiler; bilgi iletigim teknolojilerinin yogun kullamilmasi sonucu ortaya
¢ikan zihni yorgunluklar, panik hali ve verileri kaybetme korkusu, biligsel
yiikiin artmasmna bagli yaganan dikkat bozukluklari, endise durumu, hayal
kirikligy, bitkinlik, 6tke duygusu, kaygt bozukluklari, hastalik, devamsizlik,
moral diigiikliigii, giivensizlik, konsantrasyon kaybi ve tiikenmislik olarak

ifade edilebilir (Akinoglu, 1993; Dogrular, 2019; Weil ve Rose, 1997).

Teknostres psikolojik bir sorun olarak ele alindiginda orgiitsel galiyma
ortamina zarar vermekte, ig tatminini ve ¢alisanlarin 6z saygisini azaltmakla
birlikte ¢esitli hastaliklarin da meydana gelmesine sebebiyet vermektedir
(Longinus vd., 2013). Ilgili alanyazin incelendiginde teknostresin,
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performans ve ig tatminini azalttigr ve titkenmiglik sendromunu arttirdigt
(Giil, 2022; Longinus vd., 2013; Mahboob ve Khan, 2016; Yener, 2018);
verimliligi azaltip bireysel ig rolii yiikiinii arttirdigy (Tarafdar vd., 2007);
sosyal refahi tehdit ettigi (Nimrod, 2018), ¢caliganlarin rol ¢atigmasini olumlu
etkiledigi ve 6zel hayatin1 bask: altina aldigy (Tu vd., 2005) tespit edilmistir.

4. SONUC

Bilgiveiletisim teknolojilerinin bugiin yagamin her noktasinda vazgegilmez
nitelikte olmasi, bireylerin siirekli bir gekilde teknoloji ile etkilesim igerisinde
olmasina neden olmaktadir. Bireyler ve orgiitler bazinda yiizyillardir sahip
olunan davranig ve i yapig sekillerinin bile degismesine sebebiyet veren bilgi
ve iletisim teknolojileri, hem ig yagamini hem de giindelik yagantiy1 derinden
etkilemekte ve sekillendirmektedir. S6z konusu bu yeni siire¢ igerisinde
bireylerin gerekli olan bilgiye ulagma, bilgiyi kullanabilme ve aktarma
eylemleri bilgi ve iletisim teknolojilerini ancak dogru kullanmalar1 sart1 ile
ger¢eklesmektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin her alanda derinden
etkisini gosterdigi giiniimiizde bireylerin yagsadiklar1 sorunlar da degisim
gostermektedir. Bilgi ve iletisim teknolojilerinin daha diisiik seviyelerde
kullanildigr ge¢mis donemlerde bireyler daha ¢ok fiziksel sorunlarla
kargilagmaktayken bugiin bireyler genellikle psikolojik sorun, yorgunluk ve
stresle karsilasmaktadir (Celik, 2022).

Bilgi ve iletisim teknolojileri agisindan stres yaratan faktorler genel
olarak teknolojinin kullanimina iligkindir. Dolaysiyla bilgi ve iletigim
teknolojilerinin  kullanimi ¢alisan bireyler agisindan siirekli bir sekilde
gerceklesen degisimlere ayak uydurabilme ihtiyacini ortaya koymaktadir.
S6z konusu bu degisim ve geligmeler, teknoloji kullanicilart adina her zaman
aranilabilir, her yerde galigilabilir ve zaman kaybina tahammiil edilemeyen
caligma kogullarinda teknostres yaratabilmektedir (Brillhart, 2004).

Tlgili alan yazin incelendiginde gahgmalarin bir kisminda bilgi ve iletigim
teknolojilerinin genel olarak yagami kolaylagtirdigr ortaya koyulmaktayken,
diger kisimlarinda ise stres, kendini siirekli yenileme ihtiyaci ve asir1 yiiklenme
gibi olumsuz yonler ortaya koyulmaktadir (Ayyagari vd., 2011). Diger bir
ifade ile orgiitsel temelde ele alindiginda bilgi ve iletigim teknolojilerinin,
islem ve zaman maliyetlerini azaltma, daha az insan giicii ile daha kolay
sekilde faaliyet gergeklestirme, bilgi erisimi ve paylagimina sagladig katka,
orgiitsel kalkinma ve amaglara ulagabilme noktasindaki kazanimlarini ele
alinsa da; dogru seviyelerde kullanilmayan bilgi ve iletisim teknolojilerinin
orgiit ve bireyler lizerinde agir1 yiiklenme, hantallagma, gereksiz maliyet ve
atl kapasite gibi sorunlar1 ortaya ¢ikarttig ifade edilmektedir.
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Weil ve Rosen (1997) vyaptiklart ¢aligmada, eski ¢aliganlarin uzun
yilardir ayni sistemleri benimsemeleri sebebiyle yeni sistemlerin hizina
yetisemediklerini, boyle bir durumun da orgiitlerde teknostresi ortaya
cikarttigini ifade etmistir. Bunun yaninda “daha hizli ve daha ¢ok ¢aligmanin
daha eglenceli olmadigini, bireylerin i¢ huzuru adina kotii senaryolar
yaratabilecegini” ifade ederek bilgi ve iletisim teknolojilerine agirt diizeyde
maruz kalmanin bireyler iizerinde yaratabilecegi etkiyi ifade etmistir.

Tanimlama, neden ve sonuglar1 ile ilgili bilgiler bir arada
degerlendirildiginde teknoloji kaynakli olarak yaganan stresin ig ortamini
olumsuz etkileyecegi asikirdir. Ayyagari (2012) teknostresin goz ardi
edilmemesi gerektigini ve ¢alisanlarin fiziksel durumlariyla birlikte ruhsal
durumlarini da etkileyebilecegini ifade etmektedir. Buna karsin Shu ve
arkadaglart (2011) ise bireylerin yeterliliklerinin arttirilmasiyla beraber
teknostresin etkilerinin de hafifleyebilecegini ya da ortadan kalkabilecegini
ifade etmektedir.

Sonug olarak bugiin bilgi ve iletisim teknolojilerinin son derece hizli
bir degisim ve gelisim gostermesi, bireylerin de dogal olarak bu hiza uyum
saglamasi beklentisini dogurmaktadur. I¢erisinde bulundugumuz bilgi caginda
bireyler, detayli ve hizl diigiinebilme, bilgiye ulagabilme, bilgiyi {iretebilme
ve igleyebilme yeteneklerine sahip olmahldirlar. S6z konusu yeteneklere
sahip olmak ve uygulayabilmek adina gerek duyulan teknolojilerin kullanim
stirecinde ¢egitli sorunlar meydana gelebilmektedir. Meydana gelebilecek
problemleri agabilmek de temel bilgi ve faaliyetlerin ezberlenmesi yoluyla
degil, bilgi ve iletigim teknolojileri ile barigik, model olusturabilme becerisine
sahip ve problem ¢6zebilen bireylerin yetistirilmesiyle miimkiin olabilecektir
(Arslan, 2022).
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Sosyal Kaytarma

Esra Emil!

Arzu Karaca?

Ozet

Bu galiymanin amaci, giincel 6rgiitsel davranig konulari arasinda yer alan sosyal
kaytarma kavramini incelemektir. Bu dogrultuda oncelikle sosyal kaytarma
kavramimn nasil ortaya giktigina ve farkli bilim insanlarimin yapmig oldugu
sosyal kaytarma tanimlamalarina yer verilmistir. Sosyal kaytarma kavramina
yonelik ilginin artmastyla birlikte sosyal kaytarma davraniginin nasil ortaya
ciktigr da 6nem kazanmugtir. Bu sebeple aragtirmacilar tarafindan ortaya atilan
sosyal kaytarma davramigim agiklayan teoriler ile sosyal kaytarma davranisi
ile ¢elisen teoriler kisaca agiklanmugtir. Caliymanin ilerleyen kisimlarinda
ise hangi durumlarin sosyal kaytarmay: tetikledigini belirleyebilmek igin
sosyal kaytarma davramgini etkileyen faktorler incelenmistir. Caligmanin
son kisminda ise; orgiitlerde sosyal kaytarmanin engellenebilmesi veya en az
seviyeye indirgenebilmesi igin yoneticilere gesitli 6nerilerde bulunulmustur.
Sosyal kaytarma kavramina yonelik yerli yazinda oldukea az sayida ¢aligma
bulunmaktadir. Literatiirde yer alan caliymalara bakildiginda ise sosyal
kaytarmanin yalmzca sosyal psikoloji alani ile sinirlandirildigy goriilmektedir.
Bu sebeple sosyal kaytarmanin farkli alanlarla da iligkilendirilmesi ve kavrama
yonelik farkindalik yaratilmas: gerekmektedir.
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1. GIRIS

Giiniimiiz toplumunda kiiresellesmenin de etkisiyle dig gevrede siirekli
olarak degisim ve gelisme yasanmaktadir. Orgiitler, yaganan yogun rekabet
nedeniyle bu degisim ve gelisjmelere ayak uydurmak zorundadirlar. Bu
sebeple orgiitler; verimlilik kaybinin Oniine gegebilmek ve motivasyon
kaybini engelleyebilmek igin gesitli stratejiler geligtirmektedir.

Cahganlarda, performans ve motivasyon kayiplarina sebep olan
taktorlerin baginda sosyal kaytarma (social loafing) gelmektedir. Latane ve
digerleri (1979) tarafindan “toplumsal bir hastahk™ olarak degerlendirilen
sosyal kaytarma; grup halinde ¢aligan bireylerin, orgiitler tarafindan istenilen
diizeyde performans gostermemesini ifade etmektedir. Caliganlarin yapmakla
yikiimli olduklar1 gorevleri layikiyla yerine getirmemeleri verimlik kaybi,
titkenmiglik, 1§ tatmini, Orglitsel baglilikta azalma ve isten ayrilma gibi
olumsuz faktorlerin dogmasina sebebiyet vermektedir. Bu bakimdan
yoneticilerin galiganlarin sosyal kaytarma egilimlerini azaltabilmek igin gesitli
onlemler almalar1 gerekmektedir.

Giincel orgiitsel davranig konular1 arasinda yer alan sosyal kaytarma
kavramina yonelik yerli yazinda oldukga az sayida ¢aliymaya bulunmaktadir.
Literatiirde yer alan galigmalara bakildiginda ise sosyal kaytarmanin yalmzca
sosyal psikoloji alani ile sinirlandirildigy goriilmektedir (Ilgin, 2013). Bu
sebeple sosyal kaytarmanin farkli alanlarla da iliskilendirilmesi ve kavrama
yonelik farkindalik yaratilmas: gerekmektedir.

Bu galigmada 6ncelikle sosyal kaytarma kavraminin nasil ortaya ¢iktigina
ve farkli bilim insanlarinin yapmig oldugu sosyal kaytarma tanimlamalarina
yer verilmistir. Daha sonra sirasiyla sosyal kaytarma davramigini agiklayan
teoriler, sosyal kaytarma davranigt ile ¢elisen teoriler ve sosyal kaytarma
davranigini etkileyen faktorler agiklanmistir. Caligmanin son kisminda ise;
orgiitlerde sosyal kaytarma davranigini engelleyebilmek veya en az seviyeye
indirgeyebilmek i¢in yoneticilere gesitli 6nerilerde bulunulmustur.

2. SOSYAL KAYTARMANIN TANIMI VE ORTAYA CIKISI

Sosyal kaytarmanin temelleri, Fransiz ziraat miihendisi Ringelmann
(1913) tarafindan 1882-1887 yillar1 arasinda gergeklestirilen ve ilk sosyal
psikolojik deney olarak kabul edilen aragtirmayla atilmigtir. Aragtirmada
ilk olarak katihmcilarin bireysel ve grup performanslarinin kargilagtirilmasi
hedeflenmistir. Bu bakimdan bir grup ziraat okulu Ogrencisinden tek
baglara ve gruplar halinde halat ¢ekmeleri istenmistir. Ancak yapilan
gozlemler neticesinde halati gekmek i¢in gruba dahil olan kisi sayist arttikga
uygulanan kuvvetin azaldigr tespit edilmistir. Katiimcilarin gahgtiklart
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grubun tiye saysi ile gosterdikleri gabanin ters yonlii oldugunu ortaya koyan
bu aragtirma, “Ringelmann Etkisi” olarak bilinmektedir (Kravitz ve Martin,
1986).

Ringelmann Etkisi, Hogg ve Vaughan (2017) tarafindan yapilan
caligmada koordinasyon kaybi ve motivasyon kaybi olmak tizere iki olasilikla
agiklanmugtir. Koordinasyon kaybi, halatin gekilmesi esnasinda yaganilan itig
kakistan kaynakli katilimcilarin mevcut potansiyellerini gosterememesini
ifade etmektedir. Motivasyon kaybi ise katilimcilarin motivasyon diigiikliigii
sebebiyle halati gekmek i¢in daha az gaba gosterdiklerini ifade etmektedir.

Ingham ve digerleri (1974) c¢aligmalarinda Ringelmann Etkisi’ni
inceleyerek halat ¢ekme deneyini tekrarlamiglardir. Deneyde 6ncelikli olarak
katihmcilarin yagayabilecegi koordinasyon kaybina kargi gesitli tedbirler
alinmugtir. Buna ragmen katiimcilarin, grup performanslarinin bireysel
performanslarina kiyasla daha diisiik oldugu belirlenmigtir. Bu durum sonraki
caligmalarda, katihmcilarin yasamig oldugu performans diistikliigiiniin
sebeplerinin aragtirilmasina ve sosyal kaytarma kavraminin dogmasina sebep
olmustur.

Sosyal kaytarma kavramu, ilk kez Latane ve digerleri (1979) tarafindan
gergeklestirilen galigmada tanimlanmistir. Yapilan gahiymada Ringelmann’in
katilimcilardan halat ¢ekmelerini istemesi bir gesit “toplumsal baskr” olarak
degerlendirilmistir. Ayrica gruba dahil olan birey sayis1 arttikga katihimcilar
tizerindeki toplumsal baskinin azaldig1 ve katilimcilarin halati gekmek igin
daha az gaba harcadiklar1 belirtilmistir. Sosyal mevcudiyet nedeniyle bireylerin
gostermis oldugu bu davranug, sosyal kaytarma olarak ifade edilmistir.

Webb (1997) sosyal kaytarmayi, bireylerin tek bagina gostermig olduklari
cabanin grup i¢in 6nemli olmadigini diiglinmesi ve gruba kimin daha
gok katkida bulundugunun istler tarafindan anlagilamayacagr ongoriisii
sonucunda olusan davranig bigimi olarak agiklamistir.

Pabico ve digerlerine (2008) gore ise sosyal kaytarma; grup igerisinde yer
alan bazi bireylerin diger bireylerle her haliikarda ayn1 odiile sahip olacag:
diigtincesiyle “bedavaci1” davranarak verilen gorevi yerine getirmek igin gaba
gostermemesini ifade etmektedir.

Sosyal kaytarma kavramina yonelik ilginin artmasiyla birlikte sosyal
kaytarma davraniginin nasil ortaya ¢iktigi da 6nem kazanmistir. Bu sebeple
aragtirmacilar, sosyal kaytarmaya yonelik detayli ¢aligmalar yaparak sosyal
kaytarmanin olugmasin gesitli teorilerle agiklamuglardir. Bu teoriler, agagida
ele almacaktir.
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3. SOSYAL KAYTARMA DAVRANISINI ACIKLAYAN
TEORILER

Sosyal kaytarma davramgina yonelik farkli bilim insanlari tarafindan
gesitli teoriler ortaya atilmistir. Sosyal kaytarma davranigini farkli agilardan
ele alan bu teoriler, agagida kisaca agiklanacaktir.

3.1. Sosyal Etki Teorisi

Sosyal kaytarma davraniglarini agiklamaya galigan teorilerin baginda sosyal
etki teorisi gelmektedir. Latane ve digerleri (1979) tarafindan gelistirilen
sosyal etki teorisi; “sosyal hayvanlar” olarak goriilen insanlarin, bagkalarinin
eylemlerinden etkilenerek psikolojik ve davranigsal olarak degisime
ugramasini ifade etmektedir. Sosyal etki teorisine gore grupta bulunan ilk
birkag kigi, grubun hedeflerinin gergeklestirilmesinde oldukea biiyiik etkiye
sahiptir. Ancak gruba eklenen kisi sayis1 arttik¢a her ilave kiginin gruba olan
katkis1 azalmaktadir. Bu bakimdan sosyal etki teorisi, ekonomideki “azalan
marjinal fayda yasasi”na benzetilmektedir (Jackson, 1987).

Sosyal etki teorisi, toplu halde ¢aligan bireylerin ne 6lgiide sosyal etkinin
kaynaklar1 ve hedefleri olarak gosterilebilecegini dikkate almaktadir. Sosyal
etkinin dig kaynaklarinin (patron, deneyi gergeklestiren kisi vb.) taleplerinin
sosyal etkinin hedeflerine (yani tiim grup iiyelerine) yayilmasi, bireylerin
caba diizeylerinin azalmasina sebep olmaktadir (Karau ve Williams, 1995).

Bu teoriyi agiklayabilmek igin Latane ve digerleri (1979), ii¢ temel
varsayimda bulunmuglardir. Bu varsayimlar su sekildedir:

* Grupta bulunan birey sayis1 arttirildiginda, sosyal etkiye maruz kalan
bireyler tizerindeki baski azalmaktadir. Bu durum, grupta yer alan her
bireyin daha az ¢aligmasina sebep olmaktadir.

 Toplu halde ¢alisan bireyler, bireysel cabalarinin diger kisiler tarafindan

tark edilemeyecegini diisiindiiklerinde daha az galiymaktadirlar.

* Grupla birlikte performans gosterildiginde bireylerin ise olan kigisel
katkilar1 tespit edilememektedir. Bu durum, iyi performans gosteren
bireylerin 6diillendirilmesiniveya diigiik performans gosteren bireylerin
cezalandirilmasini 6nlemektedir. Bu sebeple bireyler, “kalabalik i¢inde
saklanarak” diigiik performans gostermeyi tercih etmektedirler.

3.2. Beklenti-Deger Teorisi

Sosyal kaytarma davraniglarini agiklamaya gahisan bir diger teori de
beklenti-deger teorisidir. Atkinson (1957) ¢aligmasinda, beklenti ve deger
kavramlarini birlikte kullanarak beklenti-deger teorisinin gekillenmesine
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onciiliik etmigtir. Beklenti-deger teorisi, ii¢ farkli bilesenden meydana
gelmektedir. Bu bilesenler; “beklenti”, “aragsalik” ve “deger” olarak
adlandirlmaktadir. Beklenti bilegeni, bireylerin daha iyi performans
gosterebilmeleri igin daha fazla ¢aba sarf etmeleri gerektigini ifade etmektedir.
Ornegin; derslerine ok caligirsa iyi bir 6dev hazirlayabilecegini diisiinen bir
ogrenci, “yiiksek caba beklentisi’ne sahiptir. Ote yandan ne kadar caligirsa
caligsin iyi bir 6dev hazirlayabilmek igin yeterli kabiliyetinin olmadigini
diisiinen bir 6grenci ise “diisiik gaba beklentisi”ne sahiptir (Shepperd ve
Taylor, 1999).

Aragsallik  bilegeni, bireyin ¢abasina yonelik beklentiden ziyade
performansina yonelik beklentiyi ifade etmektedir. Ornegin; iyl bir
donem 6devi hazirlayan 6grencinin yiiksek 6dev notu alacagina inanmasi
“yiiksek aragsallik” olarak degerlendirilmektedir. Ote yandan 6gretmenini
kaprisli olarak nitelendiren bir 6grencinin ¢ok iyi bir 6dev sunmasina
ragmen diigiik 6dev notu alacagin diigiinmesi ise “diiglik aragsallik” olarak
degerlendirilmektedir (Shepperd ve Taylor, 1999).

Deger bilegeni ise bireyin sergilemis oldugu performansin sonucunun ne
derece 6nemli oldugu ifade etmektedir. Donem 6devi 6rneginde, 6grencinin
ders notunun belirlenmesinde hazirlamig oldugu 6devin etkisinin yiiksek
olmast, “yiiksek deger” olarak agiklanmaktadir. Ote yandan 6grencinin ders
notunun belirlenmesinde hazirlamig oldugu 6devin etkisinin diigiik olmasi,
“diiglik deger” olarak agiklanmaktadir (Shepperd ve Taylor, 1999).

Bu teoriye gore grup halinde ¢alisan bireylerin beklenti diizeylerine
gore caligma istekleri degiskenlik gostermektedir. Bireylerin beklentileri
kargilanmadig: takdirde motivasyon diizeyleri azalmakta ve daha fazla sosyal
kaytarma davraniginda bulunmaktadirlar (Ozbunar, 2020).

3.3. Ortaklasa (Kolektif) Caba Teorisi

Sosyal kaytarma davraniglarini agiklamaya ¢aligan tiglincii teori ise
ortaklaga ¢aba teorisidir. Bu teori, Karau ve Williams (1993) tarafindan
gelistirilen Ortaklaga Caba Modeli (Collective Effort Model — CEM)
ile agiklanmigtir. Ortaklaga Caba Modeli, ii¢ ana bilesenden meydana
gelmektedir. Bu bilesenler sirasiyla; beklenti, aragsallik ve degerliliktir.
Beklenti; bireyin gostermis oldugu ¢aba ile performans derecesini ifade
etmektedir. Aragsallik; gorev sonunda elde edilen ¢iktinin algilanan yararlilik
diizeyini temsil etmektedir. Degerlilik ise; elde edilen performansin arzu
edilebilirligine yonelik algilanma derecesini ifade etmektedir. Bu iig bilegen,
bireylerin belirli bir gorev i¢in harcadiklar1 ¢aba diizeyini belirlemektedir

(Hildreth, 2015).
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Bu modele gore kolektif iglerde ¢aligan bireyler, grup performansinin
on planda oldugu, kendileri igin anlamli ve 6nemli olmayan gorevlerde
yeterli gabay1 gostermemektedirler. Bu sebeple toplu halde galisan bireyler,
genellikle sosyal kaytarma davraniginda bulunmak istemektedirler (Karau ve
Williams, 1997).

Bireylerin bazi durumlarda ise sosyal kaytarma davraniginda bulunmak
istemedikleri belirlenmistir. Bireysel performansin diger kisiler tarafindan
degerlendirilmesi ve gorev sonunda elde edilen ¢iktinin istenilen seviyede
olmasi, bu tiir durumlara 6rnek olarak gosterilmektedir (Karau ve Williams,
1995).

3.4. Degerlendirilme Potansiyeli Teorisi

Bireylerin sosyal kaytarma davranigina yonelimlerinde degerlendirilme
endigesinin etkisi Williams ve digerleri (1981) tarafindan gergeklestirilen
deney sonucunda belirlenmigtir. Deneyin ilk agamasinda katilimcilardan
tek baglarina, ciftler halinde ve grup halinde olabildigince yiiksek sesle
bagirmalar: istenmigtir. Elde edilen verilere gore; katiimcilarin tek
baslarina bagirirken tiretilen toplam ses basincinin giftler halinde ve gruplar
halinde bagirirken iiretilen toplam ses basincindan daha fazla oldugu
tespit edilmigtir. Katilimcilar, toplu haldeyken daha fazla ses iiretebilme
potansiyeline sahip olmasmna ragmen grup ¢iktisindaki azalmanin
sebebi sosyal kaytarma ve koordinasyon kaybr ile agiklanmigtir. Ancak
grup ¢iktisindaki azalmanin ne kadarmin sosyal kaytarma ne kadarinin
koordinasyon kaybr ile agiklandig belirlenememistir. Bu sebeple deneyin
ikinci agamasina gegilmigtir.

Deneyin ikinci agamasinda katilimcilarin her birine mikrofon eklenmigtir.
Ilk agamada da oldugu gibi katilimcilardan tek baglarina, ciftler halinde
ve grup halinde olabildigince vyiiksek sesle bagirmalar1 istenmistir.
Mikrofonlarin eklenmesi, katilimcilarin tek baginayken iiretmis olduklari ses
basincini etkilememigtir. Ancak mikrofonlarin eklenmesiyle ¢iftler halinde
ve grup halinde tretilen ses basincinda belirgin diizeyde yiikselme oldugu
tespit edilmistir (Williams vd., 1981). Boylece mikrofonlarin eklenmesinin
bireylerin sosyal kaytarma davramiginda bulunmalarini ortadan kaldirdig:
belirlenmigtir.

Bu teoriyle, ¢aliyma ortaminda yoneticiler veya ig arkadaglar tarafindan
degerlendirilecegini diisiinen bireylerin, sosyal kaytarma davranigindan
kaginacaklar1 kanitlanmugtir. Ayrica ayirt edilebilirligin sosyal kaytarmanin
onlenmesinde 6nemli bir arac1 oldugu 6ne siiriilmiigtiir.
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3.5. Sosyal Miibadele (Degisim) Teorisi

Blau (1964) tarafindan gelistirilen sosyal degisim teorisi, insan
davraniglarini oncelikli olarak sosyal aligveris agisindan incelemektedir. Bu
teoriye gore bireyler, sergilemis olduklar1 davraniglarin gelecekte bir sekilde
kendilerine geri doniisiiniin olacagini diisiinmektedirler. Bu bakimdan
cevresindeki diger kisiler tizerinde olumlu bir izlenim yaratabilecek sekilde
davranslarint gekillendirmektedirler. Ornegin bireyler, yardim ettikleri veya
tyilik yaptiklart kigilerden uzun vadede kendileri de iyilik beklemektedirler.
Ayrica toplum igerisinde saygin bir yer edinebilmek igin ekstra ¢aba
gostererek diger kigilerle yliksek kalitede iletisim saglamaktadirlar (Lin ve
Huang, 2009).

Caligma ortaminda miibadele iliskisinin bozulmasi, ¢aliganlarin sosyal
kaytarma davraniginda bulunmalarina sebebiyet vermektedir. Ornegin; is
arkadaginin sosyal kaytarma davraniginda bulunduguna gahit olan bir ¢aligan,
ilerleyen siiregte kendisi de sosyal kaytarma davranigina yonelmektedir. Bu
durum ¢aliganlarin i tatmini ve Orgiitsel baglilik diizeylerini de oldukga
olumsuz etkilemektedir (Sesen ve Kahraman, 2014).

3.6. Heves Azalmas: Teorisi

Heves azalmasi teorisi, bireylerin sosyal kaytarma davranigini farkh
bir yonden ele almaktadir. Bu teoriye gore bireyler, diger kisilerle birlikte
caligtiklarinda yeterince ¢aba gostermek istememektedirler. Bu durum,
bireylerin heves azalmasi yasayarak diigiik performans gostermelerine sebep
olmaktadir (Kara ve Karalar, 2021).

Jackson ve Williams (1985) yapmig olduklari deneyle, sosyal
kaytarmay ¢aba diirtiistiyle agiklamiglardir. Deneyde katilimcilardan bir
imleci bilgisayarda bulunan labirentler tizerinde olabildigince hizli hareket
ettirmeleri istenmigtir. Bu labirentler, basit ve karmagik olmak iizere iki
zorluk seviyesine sahiptir. Katilimcilar bu gorevi tek baglarina, gruplar
halinde ve toplu olarak gergeklestirmislerdir. Elde edilen bulgulara gore;
katilimcilar, basit gorevlerde bireysel olarak daha iyi, zor gorevlerde ise
toplu olarak daha iyi performans gostermektedirler. Bu bulgulardan
hareketle basit iglerde gorevlendirilen bireylerin galigma heveslerinde
azalma oldugu ve sosyal kaytarma davranmiginda bulunduklar1 tespit
edilmistir (Jackson ve Williams, 1985). Ancak zor iglerde gorevlendirilen
bireylerin gaba veya heveslerinde bir azalma s6z konusu olmadig: igin
performanslarinin yiiksek oldugu belirtilmigtir (Karau ve Williams,
1993).
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3.7. Cabanin Gereksizligi Teorisi

Kerr ve Bruun (1983) tarafindan gelistirilen teoride ¢abanin gereksizligi,
sosyal kaytarmanin olasi sebepleri arasinda gosterilmigtir. Bu teoriye
gore; bireyler, toplu halde caligtiklarinda grup igin daha az ¢aba gosterme
egilimindedirler. Ciinkii bireysel ¢abalarinin yiiksek kalitede ¢iktinin elde
edilmesinde gerekli olmadigini diigtinmektedirler. Ayrica grupta yer alan
herhangi birinin istenilen diizeyde performans gostermesi, diger bireylerin
“bedavact” davranarak yeterli ¢abayr gostermemelerine sebep olmaktadir
(Karau ve Williams, 1993).

Toplu halde ¢aligan bireylerin performanslarindaki azalmayi, sadece
grup iiyelerinin bireysel ¢abalarinin tespit edilemedigi durumlarla
siirlandirmak dogru degildir. Grup tiyelerinin bireysel katkilarinin belirlenip
degerlendirilebildigi durumlarda da bireyler, sosyal kaytarma davraniginda
bulunabilmektedirler. Ciinkii baz1 gorevlerde bireysel katkilarinin grup
performansiyla alakasiz oldugunu diisiinerek ¢ahiymak istemeyebilirler
(Karau ve Williams, 1995).

3.8. Cabanin Denkligi Teorisi

Sosyal kaytarma davranmigini agiklayan bir diger teori de “gabanin
denkligi” teorisidir. Bu teoriye gore; bireyler, toplu halde ¢aligtiklarinda ig
arkadaglarinin kaytarma davramiginda bulunacaklarini diigtinmektedirler. Bu
sebeple bireyler, adil bir igboliimii olugturmak igin kendi ¢abalarini bilerek
azaltmaktadirlar. Jackson ve Harkins (1985) tarafindan gergeklestirilen
bagirma deneyinde, katilimcilarin gostermis olduklari ¢aba diizeylerini diger
bireylerin ¢aba diizeylerine gore belirledikleri tespit edilmistir.

Cabanin denkligi teorisi, enayi etkisi (sucker effect) kavramiyla da
iligkilendirilmektedir. Enayi etkisi, bireylerin birbirinden bagimsiz olarak
calisigr veya grup caliymalarinda bireylerin performanslarin ayrr ayri
belirlenebildigi durumlarda meydana gelmektedir. Bireyler, ¢aligma ortaminda
1§ arkadaglarinin gerekli ¢abay1 gostermedigine dair olumsuz bir sosyal ipucu
clde edebilmektedir (Schnake, 1991). Bu olumsuz sosyal ipucu neticesinde
bireyler, ayni diizeyde o6diil igin diger ¢ahganlardan daha fazla katkida
bulunmak istememektedirler. Boylece “enayi etkisi” olarak isimlendirilen ig
arkadaglarin sosyal kaytarma davranmiginin algilanmasiyla diger ¢aliganlarin
da yeteri kadar gaba gostermemesine sebep olan davranig bi¢imi ortaya
¢tkmaktadir. Schnake (1991) tarafindan gergeklestirilen aragtirmada, ig
arkadaglarinin sosyal kaytarma davramiginda bulunduguna dair olumsuz
bir sosyal ipucu elde eden bireylerin niceliksel gorev performansinin diistik
oldugu belirlenmistir.
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4. SOSYAL KAYTARMA DAVRANISI ILE CELISEN
TEORILER

Sosyal kaytarma davramigini agiklayan teorilerin yani sira sosyal
kaytarma davranis1 ile geligen teoriler de ortaya atilmistir. Bu teoriler;
sosyal kolaylagtirma teorisi, degerlendirilme endigesi teorisi ve sosyal telafi
teorisidir. Sosyal kaytarma davranigi ile gelisen bu teoriler, agagida kisaca
aciklanacaktir.

4.1. Sosyal Kolaylastirma Teorisi

Sosyal kolaylagtirma teorisi, Triplett (1898) tarafindan gergeklestirilen
ve sosyal psikoloji tarihinin ilk deneyi olarak kabul edilen aragtirmayla
ortaya atilmistir (Taner ve Istin, 2017). Gergeklestirilen deneyde bisiklet
yariggilarinin tek baglarinayken sergilemis olduklar1 ¢abanin rakipleriyle
yarigirken gostermis olduklari cabadan daha diigiik oldugu gozlemlenmistir.
Ayrica yarigilan kisi sayis1 arttik¢a bisiklet yariggilarinin daha fazla performans
gosterdikleri tespit edilmistir (Triplett, 1898).

Sosyal kolaylagtirma teorisinin kokeni olugturan Triplett’in deneyinin,
sosyal kaytarma kavraminin ortaya ¢iktigi Ringellmann’in halat ¢ekme
deneyi ile geligtigi goriilmektedir. Ringellmann (1913), gergeklestirmisg
oldugu deneyle halati ¢ekmek igin gruba dahil olan kigi sayist arttikga
uygulanan kuvvetin azaldigini tespit etmistir. Triplett (1898) ise; bisiklet
yarigcilarinin  toplu halde yarisirken gostermis olduklari performansin
tek baglarinayken gostermig olduklar1 performanstan yiiksek oldugunu
gozlemlemistir.

4.2. Degerlendirilme Endisesi Teorisi

Degerlendirilme endigesi teorisi, ilk kez Cottrell (1972) tarafindan
ortaya atilmustir. Degerlendirilme endigesi; bireyin bagka kisiler tarafindan
degerlendirilecegini bilmesi sonucunda ortaya ¢ikan kayg tiirii olarak ifade
edilmektedir (Lee Bagley, 2007).

Bu teoriye gore, sosyal kaytarmanmn en onemli sebebi olarak “grup
degerlendirmesininyapilamamasi”gosterilmektedir. Grupdegerlendirmesinin
yapilabilmesi i¢in oncelikli olarak grupta bulunan bireylerin kisisel katkilart
degerlendirilmeli ve diger grup tiyelerinin katkilartyla kargilagtiriimalidir. Bu
sayede bireyler, kendi i¢ degerlendirmelerini yapabilmekte ve islerine motive
olmaktadirlar. Bireylerin islerine motive olmasi, performans diizeylerinin
artmasina ve sosyal kaytarmanin ortadan kalkmasina yardimci olmaktadir
(Harkins ve Szymanski, 1989).
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4.3. Sosyal Telafi Teorisi

Sosyal telafi; kolektif bir ¢aligma ortaminda bireylerin, 15 arkadaglarinin
eksikliklerini telafi edebilmek i¢in daha fazla performans gostermelerini
ifade etmektedir. Bireyler, grup halindeki ¢aligmalarda is arkadaglarina
giivenemedigi igin onlarin  yeteri kadar ¢aba gostermeyeceklerini
diigtinmektedirler. Bu sebeple grup ¢iktisinda ortaya ¢ikabilecek eksikligi
gidermek i¢in daha fazla ¢aligmaktadirlar. Kolektif ¢aligma ortaminda bazi
durumlarda bireyler, is arkadaglarini yeteneksiz ve ig yapma konusunda
isteksiz olarak degerlendirebilmektedirler. Bu tiir durumlarda da bireyler,
13 arkadasglarinin eksikliklerini telafi edebilmek i¢in daha fazla ¢aba
gostermektedirler (Williams ve Karau, 1991).

Sosyal kaytarma davranigini agiklayan ve sosyal kaytarma davranigiyla
geligen teorilerin ardindan hangi durumlarin sosyal kaytarmayr daha fazla
tetikledigini belirlemek olduk¢a 6nem arz etmektedir. Bu sebeple sosyal
kaytarma davranigini etkileyen faktorlere deginilecektir.

5. SOSYAL KAYTARMA DAVRANISINI ETKILEYEN
FAKTORLER

Sosyal kaytarma davranigini etkileyen faktorler, hangi bireylerin sosyal
kaytarmaya daha yatkin oldugunu veya hangi grup ozelliklerinin sosyal
kaytarmaya sebep oldugunu ortaya koymaktadir. Bu bakimdan ¢alisanlarin
sosyal kaytarma davramigindan uzaklagmalarini saglayabilmek igin oncelikle
sosyal kaytarma davranigini etkileyen faktorlerin neler oldugunun 6grenilmesi
gerekmektedir.

Sosyal kaytarma davramigini etkileyen faktorler; iki baghk altinda
incelenmektedir. Bu faktorler ve biinyesindeki alt bagliklar, Sekil 1°de detayl
olarak gosterilmektedir.
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Sosyal Kaytarma Davranisini Etkileyen Faktorler

% v

Bireysel Faktorler Orgiitsel Faktorler

-Gorevde Birbirine Bagmmilik
-Gorev Gorunurligi

-Ayirt Edilebilirlik -Grubun Biiyiiklugi
-Goreve Baglihk -Grubun Kaynasmas/Baglihigt
-Dagltlmsal Adalet ve Prosediirel Adalet -Is Arkadaslarinin Algilanan Sosyal
-Orgitsel Vatandashk Davranislari Kaytarmas1
-Kisilik Ozellikleri -Sosyal Telafi

-Kiltiir ve Cinsiyet Farkliliklar
-Bireysel Ozen

Sekil 1. Sosyal kaytarma davvanisin etkileyen faktovier (Liden vd., 2004)

Sekil 1 incelendiginde sosyal kaytarma davramigini etkileyen faktorler,
bireysel faktorler ve orgiitsel faktorler olmak tizere iki kategoriye ayrilmaktadir.
Asagida bu faktorler incelenecektir.

5.1. Bireysel Faktorler

Sosyal kaytarma davranigini etkileyen bireysel faktorler; gorevde birbirine
baglihk, gorev gortniirliigii, ayirt edilebilirlik, goreve bagllik, dagitimsal
adalet ve prosediirel adalet, orgiitsel vatandaglhik davraniglary, kisilik 6zellikleri,
kiiltiir ve cinsiyet farkliliklar1 ve bireysel 6zen olmak tizere dokuz alt baglikta
incelenmektedir. Agsagida bu alt bagliklara sirasiyla deginilecektir.

5.1.1. Gorevde birbirine bagimlilik

Gorev bagimliligy, grup halinde galigan bireyler arasindaki goreve dayali
etkilesim derecesini ifade etmektedir (Shea ve Guzzo, 1987). Grup halinde
caligan bireylerin, gorevde birbirine bagimlilik diizeyleri arttikga kigisel bagar1
duygularinda azalma meydana gelmektedir. Bu sebeple bireyler, bireysel
cabalarinin i arkadaglarinin ¢abalarindan ayirt edilemeyecegini diigiinerek
sosyal kaytarma davraniginda bulunmaktadirlar. Ote yandan gorevde birbirine
bagimlilik diizeyleri diigiik olan bireyler, bireysel ¢abalarinin diger kisiler
tarafindan ayirt edilebilecegini diisiinmektedirler. Bu bakimdan yonetici veya
i arkadaslarinin takdirini kazanabilmek igin sosyal kaytarma davranigindan
kaginmaktadirlar (Liden vd., 2004). Dolayisiyla gorev bagimlilig: ile sosyal
kaytarma arasinda pozitif yonde bir iliski oldugu ortaya konmustur.
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Literatiir incelendiginde gorev bagimlig: ile sosyal kaytarma arasinda
negatif yonde bir iliski oldugunu iddia eden aragtirmacilarin da yer aldig1
goriilmektedir. Ornegin; Tan ve Tan’a (2008) gore, grup halinde aligan
bireyler, birbirlerinin ¢aliyma big¢imlerini kolaylikla fark edebilmektedir. Bu
sebeple her birey sosyal kaytarma egilimini azaltmaktadir. Ayrica bireyler
arasinda karsihkli bagimlihigin yiiksek oldugu gorevlerde, is arkadaglar
arasinda yakinlik ve sik etkilesim yaganmaktadir. Bu etkilesimden kaynakl
olarak bireylerin empati duygusu gelismekte ve sosyal kaytarma egilimleri

azalmaktadir.

5.1.2. Gorev goriiniirliigii

Gorev goriiniirliigli, iy ortaminda yoneticiler tarafindan ¢ahganlarin
bireysel performanslarinin izlenmesinin ve degerlendirilmesinin ne derece
saglanabildigini ifade etmektedir. Ornegin; yalmz olarak caligan veya parga
basi iglerde gorevlendirilen bireylerin, ¢iktilar1 kolayca gozlemlenebildigi i¢in
gorev goriiniirliikleri yiiksektir. Ote yandan kolektif islerde ¢aligan bireylerin,
toplam g¢iktiya olan katkilarinin tespit edilmesi oldukga zor oldugu igin gorev
gortiiniirlikleri diigiiktiir. Bu durum ig ortaminda herhangi bir 6diil veya ceza
sisteminin gelistirilmesini engellemektedir. Boylece bireyler, ekstra ¢aba veya
yiiksek performans gosterdiklerinde herhangi bir tegvik alamadig: igin sosyal
kaytarma davranigina yonelmektedirler (Jones, 1984).

5.1.3. Ayirt edilebilirlik

Ayirt edilebilirlik; toplu halde ¢alisan bireylerin bireysel performanslarinin
diger kigiler tarafindan degerlendirilebilir olmasini ifade etmektedir. Bilim
insanlarinin gergeklestirmis oldugu deneylerde, “degerlendirilme endigesi”
yasayan katilimcilarin yiiksek performans gosterdikleri gbzlemlenmistir. Bu
durum, ¢aligma ortaminda degerlendirilme endigesi yagayan bireylerin sosyal
kaytarma davramigindan kagindiklarini gostermektedir. Dolayistyla “ayirt
edilebilirlik” ile “sosyal kaytarma” arasinda negatif yonde bir iligki oldugu
soylenebilmektedir (Williams vd., 1981).

5.1.4. Goreve baglilik

Is ortaminda, digsal motivasyon kaynaklari (yiiksek iicret, iyi caligma
kosullari, 1§ gilivencesinin saglanmast vb.) ¢ahsanlar igin oldukga 6nemli
giidiileyici faktorlerdir (Keser, 2009). Bununla birlikte, yapilan aragtirmalarda
igsel motivasyonun da ¢aliganlar igin oldukg¢a 6nemli oldugu vurgulanmistir.
Igsel motivasyon, yapilan ise icten baglamilmasi ve galisanlar tarafindan
isin anlamli ve Onemli gortlmesiyle saglanabilmektedir. Calisanlarin
igsel motivasyon diizeyi yiiksek oldugunda, yoneticiler galisanlar1 daha az
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denetleme ihtiyact duymaktadirlar. Tgten gelen baglanma diizeyleri yiiksek
olan ¢alisanlar, bireysel gabalarinin grup basarisinin saglanmasi igin gerekli
olduguna inanmaktadirlar. Bu bakimdan c¢aliganlar, gorev goriiniirliigii
diisiik oldugunda bile yiiksek performans gosterebilmek igin sosyal kaytarma
davranigindan kaginmaktadirlar (George, 1992).

5.1.5. Dagitimsal adalet ve prosediirel adalet

Dagitimsal adalet; ¢aliganin gostermis oldugu bireysel ¢abaya gore
ticret alacagma yonelik inancini ifade etmektedir. Dagitimsal adaletin
calisanlar {izerinde yarattig1 en biiyiik etki “adil ticret” algisidir. “Adil ticret”,
calisanlarin bireysel cabalarinin incelenmesini sagladig: icin hem iktisat
alaninda hem de orgiitsel davranig alaninda olduk¢a 6nemli bir yere sahiptir.
Iktisat alaninda, ¢ahganlara isten ¢ikarilma ve iicretlerini kaybetme korkusu
yagattig1 igin gosterilen bireysel ¢abanin artmasina katkida bulunmaktadir.
Orgiitsel davranig alaninda ise; cahganlarin gostermis oldugu ¢abaya gore
ticret alacaklarina yonelik inanglarini giiglendirerek iglerine motive olmalarini
saglamaktadir. Dagitimsal adalet, ¢aliganlarda performans artigina sebep
oldugu igin sosyal kaytarma davramiginda bulunmalarina engel olmaktadir.
Bu durum, dagitimsal adalet ile sosyal kaytarma arasinda negatif yonde bir
iligki oldugunu gostermektedir. Prosediirel adalet ise; galiyma ortaminda
etmektedir. Bireylerin ¢alijma ortaminda uygulanan prosediirlere yonelik
adalet algilar1, onlarin performans diizeylerini de belirlemektedir (Liden vd.,
2004).

Bireyler, ¢alisma ortaminda gostermis olduklar1 gabaya kargilik
yoneticilerden maag, terfi, sorumluluk artigg vb. konularda adaletli
davranmalarini  beklemektedirler.  Aksi  halde emeginin  kargihgini
alamayan c¢alisanlar, i3 ortaminda ¢alisanlar arasinda esitsizlik oldugunu
diisiinmektedirler. Bu durum, ¢aliganlarin motivasyonlarinin azalmasimna ve
sosyal kaytarma davraniginda bulunmalarina sebep olmaktadir (Mete, 2021).

5.1.6. Orgiitsel vatandaslik davranislar:

Orgiitsel vatandaslik davraniglart; galisanlarin resmi gorevleri olmamasina
ragmen organizasyonlarin etkili igleyigini desteklemek amaciyla gostermis
olduklar1 igten ¢abayi ifade etmektedir. Orgiitsel vatandaghk davranisi, bes
boyuttan meydana gelmektedir. Bu boyutlar; 6zgecilik, vicdanhlik, nezaket,
sivil erdem ve centilmenlik olarak siralanmistir (Organ, 1997). Ozgecilik;
cahisanlarin 6ngoriilemeyen ve gorev sinirlari dahilinde olmayan iglerde bile
fedakarhik yaparak gorevi iistlenmesini ifade etmektedir. Ornegin; ise yeni
baglayan bir galigana igyerine uyum saglayabilmesi i¢in yardimda bulunmak
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Ozgeci bir davranig olarak nitelendirilmektedir. Vicdanlihik; ¢aliganin agirt
gorev bilinci ve Ozveri ile hareket etmesini ifade etmektedir. Ornegin;
bir galiganin mesai saati bitmesine ragmen igini bitirmek igin ofisten
ayrilmamasi, hastayken bile isine gerekli 6zeni gostermesi vb. vicdanlilhik ile
agiklanmaktadir. Nezaket; galiganin, isyerinde meydana gelebilecek herhangi
bir olumsuzlugun oniine gegebilmek igin i arkadaglarini alinan kararlar ve
gelismelerle ilgili bilgilendirmesidir. Sivil erdem; galiganin 6rgiitte meydana
gelen olaylar1 ve degisiklikleri takip etmesidir. Ornegin; calisanin 6rgiitiin
politika ve karar verme siireglerinde aktif rol tistlenmesi sivil erdem olarak
nitelendirilmektedir. Centilmenlik ise ¢alisanin ig ortaminda yapici bir tutum
sergileyerek var olan sorunlari biiylitmemesi ve bu sorunlara yonelik ¢oziim
getirmesini ifade etmektedir (Tan ve Tan, 2008). Orgiitsel vatandaslik
davranuslari, yoneticilerin ¢alisanlardan istedigi bir davranig bigimidir. Ayrica
caliganlarin 1§ tatmini diizeylerinin arttirilmasinda olduk¢a 6nemli bir role
sahiptir. Yapilan aragtirmalarda, orgiitsel vatandaslik davranisi ile sosyal
kaytarma arasinda negatif yonde giiglii bir iligki oldugu saptanmugtir (Tan ve
Tan, 2008; Liden vd., 2004).

5.1.7. Kisilik 6zellikleri

Sosyal kaytarmaya yonelik yapilan ¢aligmalarda, genellikle sosyal
kaytarmay1 etkileyen durumsal faktorler tizerinde durulmugtur. Ancak sinirl
sayida da olsa bireylerin sosyal kaytarma diizeyini etkileyen kisilik 6zellikleri
taktoriine de yer veren galigmalar bulunmaktadir. Bu galigmalarda, bireylerin
sahip olduklar1 kigilik 6zelliklerinin sosyal kaytarma davraniginda bulunma
egilimini 6nemli derecede etkiledigi vurgulanmustir. Ornegin; Tan ve Tan
(2008) tarafindan gergeklestirilen ¢aligmada, sorumluluk sahibi ve ¢aliskan
olan bireylerin daha az sosyal kaytarma davramiginda bulunduklar1 tespit
edilmigtir. Smrt ve Karau (2001) tarafindan yapilan galiymada ise; gok
caligmaya yatkin olan ve ig ahlakina sahip olan bireylerin sosyal kaytarma
egilimlerinin diisiik oldugu belirlenmigtir.

Literatiirde bireylerin sosyal kaytarma davramgini etkileyen kigilik
ozellikleri genellikle “Beg Faktor Kisilik Ozellikleri” ile agiklannugtir. Bu
ozellikler; disadoniikliiliik, uyumluluk, sorumluluk, duygusal dengesizlik
(nevrotik kisilik bozuklugu) ve agik goriigliiliiktiir. Yapilan aragtirmalar
gostermektedir ki digadoniik, uyumlu ve sorumlu bireyler, sosyal kaytarma
davranigindan kaginmaktadirlar. Nevrotik kisilik bozuklugu olan bireylerin
ise sosyal kaytarma davramiginda bulunmaya oldukga meyilli olduklar
belirlenmigtir. Ancak aragtirmacilar, agik goriislii bireylerin sosyal kaytarma
diizeylerine yonelik ortak bir sonuca ulagamamuglardir. Agik goriiglii bireyler;
entelektiiel, 6grenmeye hevesli ve zeki kigilerdir. Bu bakimdan agik goriiglii
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bireylerin daha az sosyal kaytarma davramiginda bulunacagina yonelik
ongoriide bulunulmugtur. Ancak baskin karakterli bireyler, grup iizerinde
otorite kurarak grubun genel motivasyonunu olumsuz etkileyebilmektedir
Bu sebeple baskin kisiligi olan bireylerin bulundugu gruplarda, performans
diizeyi diisiik olabilmektedir (Ustiin ve Balli, 2021).

5.1.8. Kiiltiir ve cinsiyet farkliliklar1

Toplu halde galigan bireylerin sosyal kaytarma davraniginda bulunma
egilimleri, sahip olduklar: kiiltiir ve cinsiyet farkliliklarina gore degiskenlik
gostermektedir. Toplulukgu kiiltiire sahip olan iilkelerde, grubun g¢ikari
bireyin menfaatinden daha iistiin tutulmaktadir. Bu sebeple bireyler, toplu
caligmalarda yiiksek performans gostermek istemektedirler. Bireyci kiiltiire
sahip olan iilkelerde ise tam tersi durum s6z konusudur. Bu iilkelerde,
bireylerin kigisel menfaatleri grubun ¢ikarlarindan daha 6nemlidir. Bundan
dolay1 bireysel islerde performanslarini yiikseltebilmek i¢in daha verimli
caligmaktadirlar (Sezer vd., 2021).

Early (1989) yapmus oldugu ¢aliymada, bireyci kiiltiire sahip olan
Amerikali yoneticiler ile topluluk¢u kiiltiire sahip olan Cinli yoneticilerin
sosyal kaytarma egilimlerini incelemistir. Aragtirmanin sonuglarina gore;
Amerikali yoneticilerin Cinli yoneticilere kiyasla daha fazla sosyal kaytarma
davraniginda bulunduklar belirlenmistir.

Tiirkiye, toplulukqu Kkiiltiir = Ozellikleri baskin  bir {ilke olarak
nitelendirilmektedir. Ancak sonyillardasosyo-ekonomik sartlariniyilesmesiyle
birlikte genglere daha fazla 6zerklik taninmaktadir. Bu durum Tiirkiye’nin,
toplulukqu kiiltiirden bireyci kiiltiire dogru evrildigini gostermektedir.
Nitekim Hofstede ve digerlerinin (2010) 93 iilkeyi kapsayan raporunda da
Tiirkiye, 37. sirada yer alarak toplulukqu kiiltiir 6zelliklerinden ¢ok bireyci
kiiltiir 6zellikleri gosteren bir tilke olarak nitelendirilmistir.

Sosyal kaytarma egiliminin cinsiyet tizerindeki farkliliklarini incelemek
amaciyla, yalnizca erkek ve yalmzca kadin deneklerden olugan iki farkli grup
tizerinde deney gergeklestirilmistir. Deneyin sonuglari, kolektif ¢aligmalarda
kadinlarin erkeklere kiyasla daha fazla ¢aba harcadiklarini gostermistir.
Dolaysiyla toplu halde galisirken erkeklerin kadinlara kiyasla daha fazla
sosyal kaytarma davramiginda bulunduklari tespit edilmistir (Karau ve
Williams, 1993).

5.1.9. Bireysel 6zen

Bireysel Ozenin bireylerin sosyal kaytarma davranigin  etkileyen
taktorler arasinda yer aldigr belirtilmistir. Mullen’e (1983) gore bireyler,
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yalniz olarak ¢alisirken gorevlerinin yiikiimliiliiklerini yerine getirmeye ve
yeterli performans gostermeye gayret etmektedirler. Ancak, toplu halde
caligtiklarinda gorevlerini yerini getirmeye ve belirli ¢aliyma standartlarini
saglamaya daha az 6zen gostermektedirler. Bu durum, grup iiyelerinin
performansinin diigmesine neden olmaktadir (S6nmez ve Ala, 2022).

Bireylerin sosyal kaytarma egilimlerinin belirlenmesinde 6z dikkatin
olduk¢a 6nemli bir unsur oldugu iddia edilmektedir. Bireyler, grup halinde
caligtiklarinda 6z farkindaliklar azaldigs igin bireysel performans diizeylerine
yonelik gerekli 6zeni gostermemektedirler. Bu sebeple grup halinde caligan
bireylerin tek bagina galigan bireylere kiyasla performans diizeyleri oldukga
duistiktiir (Kara ve Karalar, 2021).

5.2. Orgﬁtsel Faktorler

Sosyal kaytarma davramigini etkileyen Orgiitsel faktorler; grubun
biiyiikliigii, grubun kaynagmasi/baglihigs, is arkadaglarinin algilanan sosyal
kaytarmasi ve sosyal telafi olmak tizere dort alt baglikta incelenmektedir. Bu
alt baghiklara sirasiyla deginilecektir.

5.2.1. Grubun biyiikligii

Orgiitlerde verimliligin arttirilabilmesi igin galisanlar arasinda igbirliginin
saglanmast oldukca 6nem arz etmektedir. Ornegin; Ingiltere’de 6grencilerin
yeteneklerinin  gelistirilebilmesi igin  grup isbirliginin  saglanmasina
oldukga 6nem verilmektedir. Ancak grubun biiyiikliigii arttik¢a bireyler,
kisisel ¢abalarinin diger kisiler tarafindan ayirt edilemeyecegini diigiinerek
sosyal kaytarma davramiginda bulunmaktadirlar. Bu bakimdan grubun
biiyiikliigiiniin sosyal kaytarma tizerindeki potansiyel etkisini aragtirmak
icin North ve digerleri (2000) bir deney gerceklestirmiglerdir. Deneye yiiz
on (elli beg erkek, elli bes kadin) psikoloji 6grencisi katilmistir. Katilimcilar
ilk olarak ii¢ veya sekiz kisilik gruplara ayrilmigtir. Daha sonra gruplar
halindeki katilimcilardan on beg dakika igerisinde sirastyla T-O-N harflerini
igeren kelimeler tiiretmeleri istenmistir. Deney sonucunda ii¢ kisilik bir
grupta lretilen ortalama kelime saymin sekiz kigilik bir grupta tretilen
ortalama kelime sayisindan fazla oldugu tespit edilmisti. Bu durum,
grubun biyiikliigii arttik¢a ¢alisanlarin sosyal kaytarma egilimlerinin ytiksek
oldugunu gostermektedir.

Grubun biiyiikliigii arttikga bireylerin  performanslarin - diismesinin
sebebi, ilk aragtirmalarda koordinasyon kaybi ve bireysel motivasyonda
azalmayla agiklanmugtir. Ancak sonraki aragtirmalarda bu durumun sebebinin
sosyal kaytarma oldugu agiga ¢ikarilmugtir. Grubun biiytikliigiinden kaynakl
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bireylerin sosyal kaytarmaya yonelmelerinin sebebi su sekilde agiklanmugtir
(Ustiin ve Balli, 2021):

* Birey, diger grup iiyeleriyle iletisim ve etkilesim kurarken zorluk
yagamaktadr.

* Birey, grubun yiiksek performans saglamasinda kendi kisisel gabasini
degersiz ve 6nemsiz hissedebilmektedir.

* Grupta yer alan i arkadaglarinin kendisinden daha az galigacagim
diisiinebilmektedir.

5.2.2. Grubun kaynagmasi/baglilig

Grup kaynagmasi/bagliligi, grup tyelerinin ne derece bir arada ve
etkilesim halinde olmak istediklerini ifade etmektedir. Yapilan aragtirmalara
gore; birbirinden hosglanmayan ve birbirine bagh olmayan grup tyelerin
sosyal kaytarma egilimleri yiiksektir. Ote yandan “biz olma” duygusunun
var oldugu gruplarda, grup iiyelerinin sosyal kaytarma egilimleri oldukga
diigiiktiir. Bu durum, sosyal kaytarma ile grup baghlig: arasinda negatif
yonde bir iligkinin oldugunu gostermektedir (Liden vd., 2004).

Sosyal kaytarma, genellikle grup iginde uyumun az oldugu veya hig
olmadig1 durumlarda meydana gelmektedir. Grup i¢inde uyumun saglanmasi
ise grubun bagllik derecesi ile iligkilidir. Yapilan aragtirmalara gore; baglilik
derecesi yiiksek olan gruplarda bireyler, grubun refahini 6n planda tutabilmek
igin daha siki galigmaktadirlar. Bu sebeple grup baghligi, sosyal kaytarmanin
azaltilmasinda ve 6nlenmesinde olduk¢a 6nemli bir role sahiptir (Karau ve
Williams, 1997; Karau ve Hart, 1998).

5.2.3. Is arkadaslarinin algilanan sosyal kaytarmasi

Is arkadaglarinin algilanan sosyal kaytarmasi; grup iiyeleri tarafindan
i arkadaglarinin  sosyal kaytarma egiliminin hissedilmesini  ifade
etmektedir. Caliyma ortaminda bireyler, is arkadaglarinin davraniglarini
gozlemlemektedirler. Ts arkadaglarimin  sosyal kaytarma davraniginda
bulundugunu gozlemleyen bireylerin, kendilerinin de sosyal kaytarma
yapma olasiliklar1 oldukga ytiksektir. Ciinkii bu bireyler, is arkadaglarinin
bireysel gabalarini azalttigini fark ettiklerinde kendileri de “enayi” yerine
koyulmamak igin bireysel ¢abalarini azaltmaktadirlar. Bireylerin, g¢aligma
ortaminda is arkadaglarinin gerekli gabayr gostermedigini fark ederek
kendilerinin de bireyse ¢abalarini azaltmasina sebep olan bu davranig, enayi
etkisi (sucker effect) olarak ifade edilmektedir (Schnake, 1991).
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5.2.4. Sosyal telafi

Bireylerin, ig arkadaglarinin galiyma ortaminda nasil bir performans
gosterecegine dair beklentileri, kendilerinin de sosyal kaytarma davraniginda
bulunma potansiyellerini belirlemektedir. Caliganlar, i arkadaglarinin koti
performans gostereceklerini diigiindiiklerinde sosyal kaytarma davranigindan
kaginmaktadirlar. Bu durum, Sosyal Telafi Teorisi ile benzerlik gostermektedir.
Sosyal Telafi Teorisi’ne gore; bireyler ig arkadaglarina glivenemedigi igin
onlarin ig i¢in gerekli olan gabay1 gostermeyeceklerini diisiinmektedirler. Bu
bakimdan bireyler, ig arkadaglarinin eksikligini gidermek amaciyla daha fazla
caba gostermektedirler (Karau ve Williams, 1997).

6. SONUC VE ONERILER

Bu calismada, giincel orglitsel davramig konular1 arasinda yer alan
sosyal kaytarma kavrammna yer verilmistir. Caligmada ilk olarak, sosyal
kaytarma kavraminin nasil ortaya ¢iktigina ve kavrama yonelik yapilmig
olan tanimlamalara yer verilmigtir. Caligmanin ilerleyen kisimlarinda, sosyal
kaytarmaya yonelik farkli bilim insanlar tarafindan ortaya atilan teoriler
ve sosyal kaytarma davranmigiyla ¢elisen teoriler detayl olarak agiklanmistir.
Son kisma gelindiginde ise bireylerin sosyal kaytarma davranigini etkileyen
taktorlere deginilmigtir.

Sosyal kaytarmanin; verimsizlik, motivasyon diisiikliigii, karlilikta azalma,
1§ tatminsizligi, tiikkenmislik, orgiitsel baglilikta azalma ve isten ayrilma gibi
birgok olumsuz sonuca yol a¢tigi ongoriilmektedir (Latane vd., 1979;
Sesen ve Kahraman, 2014; Mete, 2021). Bu bakimdan orgiitlerde sosyal
kaytarmanin en aza indirgenebilmesi igin birtakim 6neriler gelistirilmistir.
Bu Onerilerin baslicalart su sekildedir:

* Grup halinde galigan bireylerin, sosyal kaytarma egilimlerini azaltmak
igin bireysel performanslarin  o6lglldiigii  bir yonetim  stratejisi
gelistirilmelidir (Taner ve Istin, 2017).

* Calisanlarin performanslarinin arttirilabilmesi igin motive edilmelerini
saglayan olumlu ve olumsuz giiglendirme yontemleri (6diil, ceza vb.)

kullanilmalidir (Taner ve Istin, 2017).

e Grup halinde ¢alijan bireylerin, kigisel ¢abalarmin diger kigiler
tarafindan ayirt edilebilmesi igin grubun biiylikligii azaltilmalidir
(North vd., 2000).

* “Motivasyonun 3 C’si” olarak agiklanan “collaboration (igbirligi)”,
“content (igerik)” ve “choice (se¢im)” kavramlarinin orglitlerde
uygulanmasi gerekmektedir. Isbirligi kavrami, grup iiyelerin tamamina
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ozel ve anlamli gorevlerin verilmesini ifade etmektedir. “Igerik”ten
kastedilen, galigana verilen gorevin grup igin 6neminin ne oldugunun
vurgulanmasidir. Segim ise; ¢alisanlara istedikleri gorevi segmeleri igin
gerekli firsatin verilmesidir (Rothwell, 2004).

* Calisanlar arasinda “biz olma” duygusunun yaratilabilmesi igin grubun
kaynagmasi saglanmalidir (Liden vd., 2004).

¢ Orgiitlerde topluluksal kurum kiiltiirii olusturularak ¢ahganlarin
dayanigma ve sosyallegsme diizeyleri arttirilmahdir (Stinnetgioglu vd.,

2014).

* Yasal kogullar ¢ergevesinde, bireylerin kisisel 6zellikleri dikkate alinarak
ise ahmlar gerceklestirilmelidir. Ozellikle nevrotik kisilik bozuklugu
olan, “bedavac1” davranan ve baskin karakterler ige alimlarda tercih
edilmemelidir (Ustiin ve Balli, 2021).

* Dsikolojik giiglendirmenin “anlam™ alt boyutunun sosyal kaytarma
tizerinde negatif bir etkisi oldugu belirlenmigtir. Bu sebeple yoneticiler,
yapilan isin ne kadar anlamli ve 6nemli oldugunu vurgulayarak
calisanlarin iglerine motive olmalarini ve sosyal kaytarma davranmisgindan
uzaklagmalarini saglamahdir (Kesen, 2015).

* “Gruptan diglama” yontemiyle kaytarma egilimi gosteren bireylerin
gruptan ¢ikarilmasi, bireylerin kendilerini sorgulamasmna neden
olmaktadir. Bu durum, oOzellikle sosyal kaytarma davraniginda
bulunan kadinlarin gruba geri donebilmek igin gayret gostermelerini
saglamaktadir (Kagitgibagi, 2010).

* Sosyal kaytarmayr en aza indirgeyebilmek igin, sosyal kaytarmay1
azaltmada etkili olan faktorlerin bir arada kullanilmas1 gerekmektedir

(Ilgin, 2013).

Giiniimiizde 6zellikle hizmet sektoriinde bilginin verimli kullanilabilmesi
igin takim galigmasina oldukg¢a 6nem verilmektedir. Takim halinde 6grenme,
calisanlarin yeni bilgiler 6grenmesinde ve beceriler kazanmasinda oldukga
avantaj saglamaktadir (Karahan, 2008). Takim halinde 6grenmenin
sevdirilmesi, ¢aliganlarin verimlilik diizeylerinin arttirilmasinda ve sosyal
kaytarmanin azaltilmasinda etkili olabilmektedir. Ayrica ise alimlarda takim
caliymasina yatkin olan bireylerin tercih edilmesi gerekmektedir. Takim
caligmasina yatkin olan bireylerin sorumluluk bilinci yiiksek olmakla birlikte
bu bireyler, diger kisilerle de daha koordineli bir sekilde ¢aligabilmektedir.
Bu sebeple organizasyonlarda, takim galigmasina yatkin olan bireylerin
tercih edilmesinin sosyal kaytarmanin azaltilmasinda etkili olabilecegi
ongoriilmektedir.
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Bolim 12

Crgﬁtlerde Pigmalyon Etkisi

Buket Sezer!

Ozet

Insanlar, kendileri hakkinda bagka insanlarin beklentilerinin seviyesine
ulagma egilimindedirler ve kendilerinden beklenilen performansa ulagmaya
cahigmaktadirlar. Pigmalyon etkisi olarak agiklanan bu olgu, bir kisinin bagka bir
kisi izerindeki beklentisinin, o kiginin davranglari tizerinde giiglii bir etkisinin
oldugunu ifade etmektedir. Kavramun, ilk olarak kendi kendini ger¢eklestiren
kehanet olarak ileri siiriildiigli goriilmektedir. Bir kiginin beklentilerinin,
muhatabinmin davraniglar tizerinde etki yarattigina dair yapilan ilk aragtirmalar
ise, Rosenthal ve Jacobson (1968) ile baglamistir. Bu nedenle, Pigmalyon
etkisi Rosenthal etkisi olarak da adlandirilmaya baglanmistir. Pigmalyon
etkisi olarak alan yazinina kazandirilan kavram daha ¢ok kisilerin olumlu
beklentilerinin, bagkalar1 {izerindeki olumlu degisimleri meydana getirmesi
seklinde kullanilmaktadir. Fakat bazen de kisilerin bagkalart tizerindeki
olumsuz beklentilerinin diger kisiler tizerinde olumsuz etkilere neden oldugu
durumlar da bulunmaktadir. Dolayistyla olumsuz tutum ve davramislarin ortaya
¢tkmasina neden olan bu durum ise “Golem etkisi” olarak adlandirilmaktadur.
Pigmalyon etkisine dair yapilan galigmalar daha gok egitim psikolojisi alaninda
yer almaktadir. Bu boliimde, ¢aligan davranmiglariin yonetici beklentileri

hareketle orgiitlerde yapilan ¢aligmalar degerlendirilmistir.
1. GIRIS
Insanlar genelde kendileriyle ilgili bagka insanlarin beklentilerinin seviyesine

ulagmaya egimlidirler ve kendilerinden beklenilen performansa ulagmaya
caligmaktadirlar. Eger birlikte ¢aligilan insanlardan fazla bir beklenti yoksa bu
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kigilerin yiiksek performans gostermeleri konusunda tesvik edilmesi de s6z
konusu olmayacaktir. Fakat birlikte ¢aligilan kimselere kendilerinden yiiksek
performans beklenildigi izlenimi verilirse, bu kimselerin daha iyi performans
sergileyecekleri goriilecektir (Kaufman, 2016, s. 395). Pigmalyon etkisi
olarak tanimlanan bu olgu, bir kiginin bagka bir kisi tizerindeki beklentisinin,
o kisinin davraniglar1 tizerinde giiglii bir etkisinin oldugunu ifade etmektedir.
Kisacasi, bir kisiye olan inang ve ondan beklenilenler dogrultusunda, kisginin
bahse konu olan sey hakkinda ivme kazandigi, ilerleme kaydettigi ifade
edilmektedir.

Kavramin dogusu tarihsel olarak ele alindiginda ilk olarak Merton (1948)
tarafindan ileri siiriilen kendi kendini gergeklestiren kehanet olarak ortaya
ctktigr goriilmektedir. Bir kiginin beklentilerinin, muhatabinin davraniglart
tizerinde etki yarattigina dair yapilan ilk aragtirmalar ise, Rosenthal ve Jacobson
(1968) ile baglamistir. Bu nedenle, Pigmalyon etkisi Rosenthal etkisi olarak da
adlandiriimaya baglanmigtir. Pigmalyon etkisi olarak alan yazinina kazandirilan
kavram daha ¢ok kigilerin olumlu beklentilerinin, baskalar1 tizerindeki olumlu
degisimleri meydana getirmesi seklinde kullaniimaktadir. Fakat bazen de
kisilerin bagkalar1 tizerindeki olumsuz beklentilerinin diger kisiler iizerinde
olumsuz etkilere neden oldugu durumlar da bulunmaktadir. Dolayisiyla
olumsuz tutum ve davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden olan bu durum ise
“Golem etkisi” olarak adlandirilmaktadir. Kisacast kendi kendini gergeklestiren
kehanetin olumlu ¢agrigimlar uyandirmas: Pigmalyon etkisiyken, olumsuz
cagrigimlar uyandirmasi Golem etkisi olarak kullanilmaya baglanmugtir.

Chang’e (2011, s. 198) gore, 6gretmenler, 6grencilerine yonelik olumlu
beklentiler iginde oldugunda, onlara daha fazla 6grenme firsati tanimakta,
onlar1 daha fazla zorlamakta, bagarilarin1 daha sik 6vmekte ve onlar1 daha
fazla tegvik etmektedir. Dolayisiyla 6gretmenin davraniglari 6grencilerin
performanslarin1 olumlu yonde etkilemektedir. Tam tersi sekilde ise,
ogretmenlerin  olumsuz beklenti i¢inde olduklar1 Ogrencilerine karg
davransglari, 6grencilerin performanslarini olumsuz yonde etkilemektedir.
Bu iki etki bu gekilde kisaca 6zetlenebilmektedir. Yonetici/ lider-galisan ya da
tst-ast i¢in de ayn1 seyler s6z konusu olmaktadir.

Bir kiginin beklentilerinin, bir bagkas: tizerindeki giiglii etkisi olarak ele
alinan Pigmalyon etkisi, uzun stiredir pek gok aragtirmaci, davranig bilimci
ve Ozellikle egitim alaninda 6gretmenler tarafindan olduk¢a yaygin kabul
gormiig bir olgudur. Fakat yonetimsel anlamda bu konunun ¢ok da ele
alinmadigr goriilmiistiir. Yoneticilerin astlardan beklentileri ya da galiganlarin
iistlerinden beklentilerinin Pigmalyon etkisi ¢ergevesinde ele alindigt
caligmalarin oldukga nadir oldugu goriilmektedir.
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Bu ¢aliymada ilk olarak Pigmalyon etkisi kavraminin dogusu tarihsel
olarak ele alinmistir. Kavramin dogusuna iliskin yapilan ¢aligmalara, kendi
kendini gergeklestiren kehanet ya da Rosenthal etkisi olarak da bilinmesine
neden olan galigmalara ve Pigmalyon etkisine yonelik yapilan elegtirilere yer
verilmistir. Bunun yani sira Pigmalyon etkisinin tam tersi olarak goriilen
Golem etkisine de yer verilmeye ¢aligilmigtir. Son olarak, igletme biinyesinde
ele alnan galigmalar incelenmis ve sonug kismi paylagilmugtir.

2. PIGMALYON ETKISI

Pigmalyon etkisi lizerine yapilan yazin taramasinda, bu olgunun ilk
kez Robert Merton (1948) tarafindan ele alindig1 goriilmektedir. Merton
tarafindan “kendini gergeklestiren kehanet (self-fulfilling prophecy)” olarak
isimlendirilen bu kavram, “insanlar bir durumu ger¢ek olarak tanimlarsa,
sonuglar1 itibariyle de gergek olacaktir” seklinde agiklanabilen “Thomas
Teoremi” ne dayanarak gelistirilmistir. Merton, kendi kendini gergeklestiren
kehanet kavramimi agiklarken C. Millingville’nin  bagkanhgini  yaptig
bir bankayr 6rnek vermektedir. Verilen ornege gore Ozetle, bu bankada
ahigilmigin diginda iki diizine kadar miigteri veznenin 6niinde siraya girmistir.
Aslinda ayn1 anda bankaya gelmelerinin bir nedeni yoktur. Fakat bankanin
sessizligi bozulmus ve olugan kalabalikta bankanin iflas edecegine dair yanlig
soylentiler ¢itkmaya baglamigtir. Bu soylentiye yeterince kiginin inanmasi
durumun ger¢eklesmesine neden olmug ve banka iflas etmigtir. Mevduat
sahipleri paralarini ¢ekmek i¢in uzun kuyruklar olugturdukga, daha fazla
miigteri endigelenip paralarini ¢ekmek igin siraya girmeye baglamustir.
Mevduat sahipleri, durumu bagka tiirlii agiklamadiklar1 i¢in bu gergek dist
tanimin sonuglar1 ger¢eklesmigtir. Yani iflas kehaneti, iflasin gergeklegmesine
yol agmistir. Dolayistyla bu durum “yanliy tanimlanan bir durumun, aslinda
yanlig bir anlayisin gergeklesmesini saglayan yeni bir davraniga yol agmas1”
olarak tanimlanmugtir (Merton, 1948, ss. 193-195).

Beklenti etkisi olarak da bilinen ve “inanirsan gergeklesir” iddiasiyla
agiklanan (Sari, 2017, s. 25), Pigmalyon etkisi (Pygmalion Effect) veya
Rosenthal etkisi, yiiksek beklentilerin belirli bir alanda performansin
artmasina yol agtigini belirten psikolojik bir olgu olarak agiklanmaktadir
(Thorndike, 1968’den aktaran Pygmalion effect, n.d.). Pigmalyon etkisi,
bir Yunan mitolojisi kahramani olan Kibris Krali Pigmalyon’un fildisinden
yaptig1 mitolojik kadin heykeli efsanesine dayandirilmaktadir (Ozbent, 2007,
s. 271). Pigmalyon (Pygmalion) olduk¢a yetenekli bir heykeltirastir, yaptig
miikemmel bir kadin heykeline asik oldugu séylenir. Bu nedenle agk tanrigas:
Afrodit’e yalvarir. Afrodit, kendisine yalvaran Pigmalyon’a acidigindan,
heykele can verir. Bagka aragtirmacilar tarafindan belirtildigi tizere ise
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Pigmalyon omiir boyu evlenmemeye yemin eden kadimnlara diigman bir
heykeltiragtir. Kendi kafasindaki ideal kadini ortaya ¢ikarmak igin fildisinden
muhtesem bir heykeltirag yapar ve adini “Galatea” koyar (Erhat, 2015, s.
260; Balci, 2018, s. 502). Dolayisiyla, Pigmalyon etkisinin bazi ¢aligmalarda
gecen “Galatea Etkisi” ile aymi olay Orgiisiinii anlattigi goriilmektedir.
Mitolojik olarak boyle anlatilan Pigmalyon etkisi, aslinda biitiin iligkilerin
neden kendini gergeklestiren kehanet oldugunu agiklamaktadir (Kaufman,
2016, s. 395). Bu olgu, psikoloji de “beklentini gergeklesmesi ya da
gergeklesen inanig” olarak agiklanmaktadir (Ozbent, 2007, s. 271).

1913’te George Bernard Shaw tarafinda kaleme alinan “Pigmalyon”
isimli oyunun Almanca (1935), Hollandaca (1937) ve Ingilizce (1938)
film versiyonlar1 sahnelenmekle birlikte, (1964) “My Fair Lady” olarak
yayinlanan Amerikan miizikal drama filminde de ayni konu ele alinmistir.
Bu film, Eliza Doolittle adli zavalli Londrali gigek saticist bir kizin, kibirli
bir fonetik profesorii olan Henry Higgins’in bu ¢igekgi kiza “diizgiin”
Ingilizce konusmayi 6gretebilecegi ve onu harika Ingilizce konusabilen bir
diigese doniistiirecegine dair rasgele bahse girmesini ve boylelikle gigekgi
kizin Londra’nin yiiksek sosyetesinde iyi gortiniimlii, hog bir diiges haline
getirilmesini konu edinmektedir (My Fair Lady (film), n.d.). Livingston
(2003), “herkesin alabilecegi seyler (giyinme ve dogru konugma gekli vb.)
disinda, bir bayan ve ¢igekgi kiz arasindaki farkin kizin nasil davrandigi
degil; ona nasil davranildigidir” derken, bu filmde gegen bir konugmanin
metnine igaret etmektedir. Nitekim filmde ¢igekei kiz Eliza: “Her zaman
Profesor Higgins’e gore ¢igekgi bir kiz olacagim, ¢iinkii bana her zaman
cigekgi bir kizmigim gibi davrandi ve boyle davranmaya devam edecek;
ama sana karg1 bir hanimefendi olabilecegimi biliyorum ¢iinkii bana her
zaman bir hanimefendiymigim gibi davraniyorsun ve her zaman boyle
davranacaksin” seklindedir. Buna gore bir insanin davraniglarini belirleyen
ya da degistiren sey, diger insanlarin ona ne sekilde davrandiklari, onu
nasil algiladiklar1 ve ondan ne bekledikleri ile dogru orantilidir mesajt
verilmektedir.

Pigmalyon etkisine dair beklentiler ve davraniglar arasindaki iligki
dongiisti Sekil 1’de ifade edilmektedir. Sekil 1’e gore, ilk agamada benim
davraniglarim, bagkalarinin benim hakkimdaki diisiincelerini (beklentilerini)
etkilemektedir. Basgkalarinin benim hakkimdaki diistinceleri, bagkalarinin
bana karst davraniglarini yaratmaktadir. Bagkalarinin bana kargit davraniglari,
benim kendi kimligim hakkindaki diigiincelerimi beslemektedir. Son agamada
ise, benim kendi kimligim hakkindaki diigiincelerim benim davraniglarimi
etkilemektedir.
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Sekil 1. Pigmalyon (Beklenti) etkisi (Kashen, 2011°den aktaran Boydak Ozan ve
Giindiizalp, 2016, s. 72)

Ogretim ve aragtirma alaninda, “Pigmalyon etkisi®, Rosenthal ve
Jacobson tarafindan 1968 yilinda yapilan iinlii deneyle birlikte “Rosenthal
etkisi” olarak da bilinmeye baglanmistir (Chang, 2011, s. 198). Rosenthal
ve Jacobson (1968), akademik yilin baginda, 6gretmenlere galigmalarinda
kullandiklar1 bu testin, akademik y1l boyunca hangi 6grencilerin entelektiiel
olarak “gi¢ek agacagin1” tahmin etmek i¢in kullandiklarini séylemislerdir.
Dihi olan ogrencilerin yeni bir metodoloji ile test edildiklerini, bu
cocuklarin gelecekte gok biiyiik ilerleme kaydedecekleri ve en iyinin de iyisi
olacaklarini (Oyle olmadiklari halde) 6gretmenlerine séylemiglerdir. Aslinda,
ogrenciler 18 siniftan rastgele olarak segilmislerdi ve test puanlar1 da onlarin
“entelektiiel ¢igek agacaklar” olacaklarini desteklemiyordu. Bu 6grencilerin
diger gruptaki 6grencilerden tek farki, 6gretmenlerine ¢ocuklarin ilerleme
kaydedebilecek gok zeki 6grenciler olduklarinin sdylenmis olmasiydi. Yapilan
deney sonucunda, 6rnek 6grenciler ile kontrol 6grencileri arasinda ayirt edici
bir fark oldugu goriilmiistiir. Rosenthal’a gore, 6grencilerin giidiilenme ve
kavrama becerilerinin tizerinde 6gretmenlerin sozel veya sozel olmayan ileti,
mimik ve yiiksek bagar1 beklentilerinin etkisi biiyiiktiir. Deney, 6gretmen
beklentilerinin kendi kendini gergeklestiren bir kehanet olarak ¢aligtigini
gostermistir. Ogretmenlerin bazi ocuklardan gelismis performans beklemeye
yonlendirilirse, o zaman gocuklarin gergekten de bu gelismeyi gosterecekleri
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sonucuna ulagmiglardir (Rosenthal ve Jaconson, 1968, s. 18; Chang, 2011,
s. 198; Soran, 2017, s. 292).

Micheal Biggs (2007, s. 3) tarafindan yapilan tanima gore ise, kendi
kendini gergeklestiren kehanet, bir kiginin inancinin, davraniglarinin gergege
doniismesini saglayan nedensel silsiledir ve yine ayn1 zamanda inang zaten
ger¢egi vansittigindan kiginin nedensel silsileyl yanls anlamasi ya da
yorumlamasidir. Biggs, bu durumu bir 6gretmen ve bir 6grenci tizerinden
orneklemektedir. Ilk nedensel silsilede, X ogretmenin, Y Ogrencisinin
miikemmel bir akademik yetenege sahip olduguna inandig1 igin bu 6grenciye
kargt daha iyi ders vermesi ve daha fazla duygusal yakinlik davranig
sergilemesi sonucunda, Y 6grencinin kendisinden beklenen yiiksek bagariy
yerine getirdigi yoniindeki varsayima dayanmaktadir. Tkinci nedensel silsile
ise, Y Ogrencinin zaten yiiksek bir akademik yetenege sahip oldugu, X
Ogretmenin bu 6grenciye daha iyi ders vermesi ve yine duygusal yakinlik
gosterme davramiginda bulunmasi sonucu 6grencinin kendisinden beklenen
yiksek bagariyr yerine getirdigi belirtilmektedir. Halbuki bu silsilede Y
Ogrencinin bu konuda zaten yetenekli oldugu, yani inancin sadece gergegi
yansitmakta oldugu, fakat 6gretmenin kendisi inandi81 igin 6grencinin bagari
gosterdigini diistindiigii i¢in yanlg anladigt veya durumu yanlg yorumladigy
varsayimina dayanmaktadir.

Bu etki ilk olarak 6gretmen-6grenci iligkilerini inceleyen aragtirmalarla
dogrulanmugtir. Eger bir 6gretmen, Ogrencisinin zeki, yetenekli olduguna
inantyorsa, Ogrencisinin bu potansiyele ulagmasini destekleyecek sekilde
davranig sergileyecektir. Fakat 6gretmen aksi sekilde 6grencisinin tembel ya
da sorunlu biri olduguna inaniyorsa, davraniglar1 6grenciyi destekleyici ya da
tegvik edici olmayacagindan, 6grenci iyi bir performans sergilemeyecektir.
Dolayisiyla kargimizdaki insanlardan beklentimiz ne kadar yiiksek olursa,
bunun dogal bir sonucu olarak insanlar da kendilerinden beklenileni
kargilamak igin ellerinden geleni yapmaya galisacaktir (Kaufman, 2016, s.
396).

Boser ve digerleri (2014), beklenti konusunu yakindan incelemek
igin, 2002-2012 yillar1 arasinda, 10. smuf lise 6grencilerini takip ederek,
aragtirmacilara 6gretmenlerin beklentileri ve 6grencilerin on yil sonrasina
kadar toplanan kigisel verileri arasinda baglanti kurmasini saglayan bir
ara¢ sayesinde toplanan verileri analiz etmiglerdir. Aragtirma sonucunda,
ogretmenlerin gelecekteki bagarilar1 hakkinda daha yiiksek beklenti icinde
oldugu 6grencilerin iiniversiteden mezun olma olasiliklarinin ¢ok daha
yiiksek oldugunu bulmuglardir. Bagka bir deyigle, 6gretmenlerin beklentileri
tiniversite mezuniyet oranlari ile gok giiglii bir yordayicr iligki gostermistir.
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Smith ve digerleri (1999), devlet okullarinda matematik derslerinde
500°den fazla 6. ve 12. simf 6grencisinin verilerini kullanarak kendi kendini
gergeklestiren kehanetlerin  birikip birtkmedigini, dagihp dagilmadigini
veya zaman iginde sabit kalip kalmadigini incelemislerdir. Aragtirmacilar,
ogretmen algilarinin 6grencilerin nihai matematik notlarini ve 6. Smuftan, 12.
sinifa kadar standartlagtirilmig matematik testi puanlarini ne olgiide tahmin
ettigini degerlendirmek igin ¢oklu regresyon analizleri kullanmiglardir.
Aragtirma sonucunda, 6gretmen beklentilerinin 6grenci bagarisini yillarca
tahmin edebilecegi sonucuna varmuglardir. Spesifik olarak, altinci ve yedinci
siif ogrencileri hakkindaki 6gretmen beklentilerinin, alt1 yil sonraki 6grenci
bagarisin1 yordadigini bulmuslardir.

Rubie Davis ve digerleri (2015) ¢aliymalarinda, bir yili askin bir
stirede Ogretmenlerin yliksek beklentilerinin, 6grencilerinin matematikteki
bagarilarini 6nemli 6lgiide geligtirdigini saptamuglardir. Tnan Kaya ve Rubie
Davis (2022) Yeni Zelanda’da ilk ve orta dereceli devlet okullarinda 89
ogretmen tarafindan egitim verilen 2536 Ogrenciden olugan bir drneklem
tizerinde vyaptiklar1 ¢aligmada, Ogretmenlerin beklentilerini  6grenci
performansiyla uyumlu olacak sekilde uyarladigini ve yil boyunca bunu
yapmaya devam ettigini tespit etmiglerdir.

Yazinda, Pigmalyon etkisine dair yapilan bazi elegtirel bakig agilar1 da yer
almaktadir. Nitekim bir egitim psikologu olan Thorndike (1968), Rosenthal
ve Jacobson (1968) yapmis oldugu Pigmalyon ¢aligmasinda kalite sorunu
oldugunu belirtirken, busorunun ¢ocuklarin IQ puanlarinin degerlendirilmesi
i¢in kullanilan aracin ciddi gekilde kusurlu olmasina baglamaktadir. Siniftaki
normal g¢ocuklarin IQ puaninin, zihinsel engelli ¢ocuklarin IQ puaninin
araliginda oldugunu belirten Thorndike, dolayisiyla Pigmalyon bulgularinin
degersiz oldugu sonucuna varmugstir. Zaten zihinsel engelli araliginda bulunan
IQ puanlarindaki artigin, Ogretmen beklentilerinden kaynaklanmadigini
savunmusgtur.

Getirilen tiim elestirilere ragmen, verilerini tiim biiyiik rakipleriyle
paylagmaya ve elestirilerine sabirla yanit vermeye devam eden Rosenthal,
13 yildan fazla bir siire boliim gefi olarak hizmet verecek olan Don Rubin
adli bir doktora 6grencisi ile bir ekip kurmugtur. Kendi ¢aligmasindan on
yil sonra 1978de, Rosenthal ve Rubin birlikte 345 deneyi inceleyerek
kigileraras1 beklentilerin etkisini aragtiran bir rapor yazmuglardir. Sonug
olarak ise “Olgunun gergekligi siiphe gotiirmez” diyerek tiim elestirmenleri
susturmuglardir. Boylece Pigmalyon etkisi bir dogma halini almistir (Ellison,
2015).
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2.1. Golem EtKkisi

Pek ¢ok aragtirmaci, Pigmalyon etkisinin yani kisilerin beklentilerinin,
bagka kigilerin davraniglarini olumlu yonde etkilemesi iizerine odaklanan
caligmalar yapmuglardir (Rosenthal ve Jacobson, 1968; Soran, 2017; Biggs,
2007; Kaufman, 2016). Pigmalyon etkisinin, hem olumlu beklentileri hem
de olumsuz beklentileri igerdigi konusunda bir fikir birligi bulunmaktadir
(Chang, 2011, s. 198). Literatiirde kendi kendini ger¢eklestiren kehanetin
olumlu sonuglar meydana getirmesi “Pigmalyon etkisi”, olumsuz sonuglar
olugturmast ise “Golem etkisi” olarak adlandirilmaktadir (Boydak Ozan ve
Giindiizalp, 2016, s. 72). Reynold (2002, s. 5), negatif Pigmalyon etkisinin,
Golem etkisi olarak da bilinen bu etkinin olumsuz ve karanlik olan durum ve
tutumlar yansittigini belirtmektedir.

Kendi kendini gergeklestiren kehanetin iki bigimi olarak sayilan Pigmalyon
ve Golem etkisinin, benzer temel ilkelere sahip teoriler oldugunu belirten
Carmen ve Ghinea (2013, s. 700), Pigmalyon etkisini, beklentilerin performans
tizerindeki olumlu etkisi olarak; Golem etkisini ise olumsuz beklentilerin kotii
sonuglar dogurmasi olarak agiklamaktadirlar. Yani kendi kendini gergeklegtiren
kehanet, onu besleyen beklentilere bagh olarak performansi artirabilen veya
azaltabilen iki ucu keskin bir kilica benzetilmektedir.

Pigmalyon etkisinin olumsuz sonuglara yol agtigina deginen Brophy
(1985, 5. 180), yapmug oldugu deneyler sonucunda, 6gretmenlerin ayrimcilik
yapmast ve yanls degerlendirme sonucu olugan olumsuz beklentilerinin,
ogrenci  motivasyonuna zarar verdigini belirtmistir. Ogrenciler igin
dezavantajli 6grenme kosullar1 olugturan olumsuz beklentilerin sonuglarini
sekiz maddede agiklamugtir. Bu maddeler sunlardir:

* Beklentinin diigiik oldugu 6grencilerden kolay vazge¢mek,

* Kendisinden beklentisi diisiik olan 6grencilerin bagarisiz olduklarinda
daha sik elestirmek,

e Bu 6grencilerin bagarilarini daha az 6vmek,
* Bagarilarini uygunsuz sekilde 6vmek,

e Soruyu yanitlamalarinin ardindan onlara herhangi bir geri bildirim
vermeyi ihmal etmek,

* Bu 6grencileri sinifta arka siralara oturtmak,

* Genellikle bu 6grencilere daha az ilgi gostermek veya onlarla daha az
etkilesimde bulunmak,

* Daha az sicaklik gostermek,
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Dolayisiyla bu 6grencilerin, 6gretmenlerinin olumsuz beklentilerinden
olumsuz etkilendikleri icin motivasyonlarinin diistiigti  belirtilmektedir
(Cjang, 2011, s. 198).

Tablo 1’de, literatiir taramas1 sonucu elde edilen Pigmalyon ve Golem
tipi liderler tarafindan sergilenen kisilik 6zellikleri ve uyguladiklar temel
teknikler 6zetlenmektedir.

Tablo 1. Pigmalyon ve Golem tipi liderlervin kisisel ve teknik ozellikleri (Carmen ve
Ghinea, 2013, 5. 706)

Pigmalyon Lider

Golem Lider

Hevesli/ Ilham veren

Ilham vermeyen

Sabirlt

Sabirsiz

Agik iletigim tarzi

Kapal iletigim tarzi

Ulagilmasi/konugulmasi kolay

Ulagilmasi/konugulmasi zor

Duygusal olarak istikrarlt

Duygusal olarak istikrarsiz

Cok fazla ve zor materyallerle

ders yapar

Yiiksek beklentiler Diisiik beklentiler
.. Bagkalarinin fikir ve Bagkalarinin fikir ve
Kisisel L . L .
o diisiincelerine kargt diistincelerine kargt
Ozellikler . -
konsantrasyonu yiiksek konsantrasyonu diisiik
Hatalar firsat olarak gérme Hatalar1 olumsuz gorme
Tesvik edici Cesaret kiric
Toleransh Toleranssiz
Empati duyan Empati yoksunu
Kendine giivenen Kendine giiveni eksik
Bagkalarmna giivenen Bagkalarina giiven eksikligi
Isbirlikgi miizakere Rekabetgi miizakere
Bagariy1 6diillendirir Bagartyr gormezden gelir
Tliml: iklim olusturur Destekleyici degil
Geribildirim sunar Geribildirimle ilgilenmez
Teknikler

Seyreltilmig miifredatla ders

yapar

Ogrencilerin cevap vermelerine
agiktir

Ogrencilerin cevaplarini
umursamaz

Ornekler vererek ders anlatir

Ornek veremez
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3. ORGUTLERDE PIGMALYON ETKISI

Caligmanin bu boliimiine kadar olan kisimda, egitim psikolojisi alaninda
Pigmalyon etkisine dair yapilan galigmalara yer verilmigtir. Bu boliimde
ise, orgiitlerde ele alinan ¢aliymalara yer verilmistir. Kaufman (2016, s.
396) tarafindan da belirtildigi iizere, bu etki ilk olarak 6gretmen-6grenci
seviyesinde incelenmigtir. Fakat daha sonra ayni etkinin orgiitlerde ve
yonetim alaninda da olugabilecegi fikrinden hareketle bu alanlarda galigmalar
yapilmaya basglandig goriilmektedir.

Orgiitlerde ya da organizasyonlarda Pigmalyon etkisi, calisan
davranislarinin yonetici beklentileri ekseninde degismesi ve bu beklentiye
uyum saglamast olarak agiklanabilmektedir (Alkan, 2019, s. 2). King
(1971°den aktaran Carmen ve Ghinea, 2013, s. 702), endiistride Pigmalyon
etkisinin ortaya gikigini test etmek i¢in 1968 Oak School deneyindeki devrim
niteligindeki yaklagimini kullanarak rastgele sectigi birkag isciyi yiiksek
yeteneklere sahip kisiler olarak etiketlemistir. Aragtirma sonuglari, Pigmalyon
etkisine iliskin 6nceki bulgulari ve hipotezleri dogrulamistir. Bu isgiler, istleri
tarafindan daha iyi puanlar almug, test puanlar: siirekli olarak daha yiiksek
olmug ve akranlarina gore daha kisa 6grenme siireleri kaydetmislerdir.

Pigmalyon etkisinde belirtildigi gibi bir 6grenciden beklentileri diigiik olan
bir 6gretmen, bu 6grenciye, hakkinda daha olumlu beklentiler besledigi diger
ogrencilere oldugundan daha az samimiyet gosterecek ve daha tahammiilsiiz,
sabirsiz ve daha elestirel davranacaktir. Ayni gekilde, diger ¢ahisanlara gore
daha az iiretim yapacagi beklenen ¢alisana, yoneticinin asgari diizeyde bir
hedef belirleyecegi ve bu ¢aligana diisiik diizeyde bir tegvik saglayacagi
fikrinden yola ¢ikarak Skilbeck ve Collins’in (1976, s. 2) benzer iliskilerin
yonetici/siipervizor ve ¢alisanlar arasinda da olabilecegi diigiincesinden
hareketle birlikte yaptiklar1 aragtirmayla bu olguyu is diinyasina tagidiklar
goriilmektedir. Skilbeck ve Collins (1976), kendini gergeklestiren kehanetine
iligkin beklenti etkisini incelemek igin iist denetgi ve isgiler tizerinde yaptiklar
deney sonucunda beklenti etkisinin ger¢eklestigini tespit etmislerdir.

Oberland (1961°den aktaran Palalar Alkan, 2019, s. 7), yonetici beklentileri
ve verimlilik arasindaki iligkiyi incelemigtir. Bir sigorta sirketinin ¢aliganlar:
iistiin, orta ve diigiik verimli personel olarak alt1 kisiden olusan, {i¢ gruba
ayrilmugtir ve her grubun bagina basar1 oranina gore bir yonetici getirilmigtir.
Yoneticinin yiiksek beklentisi olan iistiin performanslh grup verimliligini ayni
oranda artirarak on iki haftalik ¢aliyma sonucunda beklenenin 6tesinden bir
bagar1 gostererek verimlilik artigt saglamigtir. Yonetici beklentisinin diigiik
oldugu, diisiik verimli grubun ise verimliliginde 6nceki verimliliklerine oranla
diisiiy gozlemlenmistir. Stedry ve Kay (1966) ¢alismalarinda yoneticilerin
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beklentileri ile galiganlarin performansi arasinda iliski oldugunu bulmuglardir.
Yoneticilerin olumlu beklentilerinin ¢ahisanlar iizerinde olumlu, olumsuz
beklentilerinin ise olumsuz etki yarattigini belirtmiglerdir.

Bezuijen ve digerleri (2009) yaptiklar1 ¢aligmada, bir ¢aliganin lider
beklentilerinin, liderin davranigini  degistirebilecegini, aym sekilde bir
liderin de bir galigana yonelttigi davramigin, ¢aliganin davraniglarinin liderin
beklentileriyle tutarli sekilde etkilenebilecegini belirtmislerdir. Ornegin,
bir lider ¢alisganindan 6grenme faaliyetlerine katilmasini bekleyebilir. Buna
kargilik, caligan kendini gergeklestiren kehanet fikriyle tutarhi olarak daha
fazla 6grenmeye katilabilir. Elbette liderlerin galiganlarin davraniglarinin
tizerinde giicii/ etkisi vardir (bir ¢alisan1 kovma giicii dahil) ve bu nedenle,
caliganlardaki davranig degisikliginin bu giicii fark etmelerinin bir sonucu
olabilecegini de eklemiglerdir.

Livingston (2003) ¢aliymasinda, bazi yoneticilerin, astlarina her
zaman Ustiin performans gostermelerini saglayacak sekilde davrandiklarini
belirtirken; bazi yoneticilerin ise astlarina bagarabileceklerinden ¢ok daha
diisiik performans gostermelerine neden olacak sekilde davrandiklarini,
kisacast yoneticilerin astlarma kargt davramg bigimleri, onlardan ne
beklediklerinden  etkilenmektedir.  Yoneticilerin astlarindan  beklentileri
ylksekse, iiretkenligin mitkemmel olacagi, beklentileri diigiikse tiretkenligin
de zayif olacag belirtilmektedir. Livingston (2003) bu olgu hakkinda yapilan

baz1 vaka incelemelerinden derledigi ¢ikarimlari gu gekilde siralamaktadir:

* Yoneticilerin astlarindan beklentileri ve onlara davranig bigimleri,
performanslarini ve kariyer geligimlerini biiyiik olgiide belirler.

o Ustiin yoneticilerin benzersiz bir 6zelligi, astlarin yerine getirdigi
yiiksek performans beklentileri yaratma yetenegidir.

* Daha az etkili yoneticiler benzer beklentiler gelistirmekte bagarisiz
olurlar ve sonug olarak astlarinin tiretkenligi zarar goriir.

* Astlar, ¢ogu kez, kendilerinden beklendigine inandiklar1 seyi yapryor
gibi goriiniirler.

Giindiizalp ve Boydak Ozan (2019), egitim kurumlarinda yonetici
beklentilerinin  ¢alhganlar  {izerindeki etkilerini  belirlemek amaciyla
ogretmenler lizerine yaptiklari ¢alismada, cinsiyet, gorevlendirme ve kidemin
ogretmenlerin Pigmalyon etkisine iliskin gortsleri iizerinde herhangi bir
etkisinin olmadigini bulmuglardir. Cinsiyet, gorev ve hizmet siiresi ne olursa
olsun, katimcilarin yoneticilerinin beklenti ve diigiincelerinin, ¢aliganlarin
davranig ve performanslari izerinde 6nemli bir etkiye sahip oldugu sonucuna
ulagmuiglardir.
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Dvir ve digerleri (1995) calismalarinda, Pigmalyon etkisini kadinlar
arasinda test etmek igin Israil Savunma Kuvvetlerinde iki deney
gergeklestirmiglerdir. Her iki deneyde de liderler, Pigmalyon koguluna
rastgele atanan kursiyerlerin normalden daha yiiksek potansiyele sahip
olduguna inanmaya yonlendirilmistir. Ilk deneyde, kadin bir lider tarafindan
yonetilen kadin subay adaylar1 arasinda Pigmalyon etkisi test edilmistir.
Beklenti arttirilsa da, kadin subaylarin performanslarinda herhangi bir
beklenti etkisi goriilmemistir. Tkinci deneyde ise, erkek bir lider tarafindan
yonetilen erkek ve kadin subaylar tizerindeki Pigmalyon etkisi olgiilmiigtiir.
Bunu sonucunda, erkek liderliginde yonetilen kadin ve erkekler iizerinde
Pigmalyon etkisinin dogrulandigini saptamuglardir.

Sekil 2°de yer alan ig’te Pigmalyon modelinde, yiiksek lider beklentilerinin,
astlarm  daha iyl performans gostermesi iizerinde etkisi oldugunu
agiklanmaktadir. Liderlerin beklentileri yiikseldikge, liderlik yetenekleri de
gelismektedir. Bu da astlarin 6z yeterliliklerinin ve motivasyonlarinin artmasiyla
birlikte gabalarinin da artmasina ve astlarin daha iyi performans gostermesine
neden olmaktadir (Eden vd. 2000°den aktaran Yiicel, 2013, s. 42).

Yiiksek lider Geligmig Artinbmig Daha fazla Cabanm Daha iyi
beklentileri liderlik dzyeterlilik motivasyon yogunlagmast performans

Sekil 2. Is’te Pigmalyon modeli

Reynold (2002), yiyecek hizmet endiistrisinde yer alan bir ig ortaminda
Pigmalyon ve Golem etkilerini ampirik olarak test etmek ve amirin
davranisiyla ifade edilen amir beklentileri ile astin performansi arasindaki
iligkiyi yonetebilecek demografik degiskenleri ve astlarin ise Ozgii Oz-
yeterliklerinin (kendi yeteneklerine iliskin goriisleri) bir amir tarafindan
dile getirilen olumlu veya olumsuz beklentilere gore degisip degismedigini
aragtirmistir. Sonug olarak, amirlerin olumlu beklentilerinin, astlarin 6z
yeterliligi tizerinde olumlu etkisi oldugunu bulmustur. Yoneticilerin astlarina
yonelik olan olumsuz tavir ve diigiik beklentilerini yansitan davranislari
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kargisinda, astlarin olumsuz performans sergilemelerine neden oldugunu
belirtmistir.

Yiicel (2013) galigmasinda, Tiirkiye’de bulunan bazi igletmelerde galigan
yonetici beklentilerinin astlarin performansini etkiledigini; yonetici beklentisi
ve performans arasinda, astlarin algilarinin araci rol oynadigini saptamugtir.
Yildiz (2018) galiymasinda, Pigmalyon etkisi ve 6z yeterlilik arasindaki
iliskiyi incelemistir. Oz yeterliligi yiiksek olan insan kaynaklar1 yoneticileri ve
astlar1 arasinda Pigmalyon etkisi oldugu sonucuna ulagmugtir.

Sezgin (2019) saghk sektoriinde, saglik caliganlart {izerine yaptig
aragtirmada, yoneticinin yiiksek beklentisi olan ¢alijanina kargi ozel ilgi
gostermesinin  gerektigini belirtmekte ve yonetici beklentisinin  ¢aligan
performansinin - geligmesine yol agtigi; tam tersi, saglik caliganlarinin
yoneticilerin kendisi hakkinda diisiik beklentisi oldugunu algiladiginda, saghk
galigan1 performansinin azaldigin1 Golem etkisiyle birlikte agiklamaktadir.

4. SONUC

Bu ¢aligmada Pigmalyon etkisine dair yazin taramast yapilmis olup,
kavramin daha iyi anlagilabilmesi igin tarihsel arka plani ile birlikte bu etkinin
arastirildigi hem egitim psikolojisi hem de orgiitsel ve yonetsel anlamda
yapilan deneysel ¢aligmalara yer verilmigtir. Merton (1948) kendi kendini
gergeklestiren kehanet teoreminin, daha sonra Rosenthal ve Jacobson’nun
(1968) caligmalartyla birlikte “Pigmalyon Etkisi” one siiriilmiistiir. Bunun
yant sira kendi kendini gergeklestiren kehanet teoreminin, olumlu sonuglara
neden olan beklenti etkisinin Pigmalyon etkisi olarak, olumsuz sonuglar
veren beklenti etkisinin ise “Golem etkisi” olarak adlandirildig: gortilmiistiir.
Daha once yapilan ¢aligmalarin incelenmesi iizerine, kigilerin tutum ve
davraniglarinin, bagkalarinin  beklentilerinden biiyiik oranda etkilendigi
goriilmektedir. Ayrica kisilerin, bagkalarmin kendileri hakkindaki yiiksek
beklentileri dogrultusunda beklenilen davranigi sergileme ihtimallerinin
de yiiksek oldugu, diisiik beklentiler s6z konusu oldugunda ise kisi bagar1
igin bir azim gostermeyeceginden ve bu konuda herhangi bir destek
gormeyeceginden beklenen etki gergeklesmis olacaktir.

Kaufman’a (2016, s. 396) gore, Pigmalyon etkisi, bagkalarindan ger¢ek
dig1 beklentiler i¢inde olmak demek degildir. Kalite ve yiiksek performans
beklenebilir, fakat mucize beklemek gergek digidir. Ayni zamanda, insanlardan
yiiksek beklenti icinde olmak, daha 1yi sonuglar verilmesine neden olabildigi
gibi, beklentinin kargilanamama riskinin var olmasi gibi bir paradoksu da
beraberinde tagidigi akilda tutulmalidir. Dolayisiyla bagka insanlardan
beklentinin de makul diizeyde olmasi gerektigi sonucuna ulagilmaktadir.



274 | Ouwgiitsel Davrams Kavramlar ve Avastmalar-I

Bir orgiitiin bagarisindaki 6nemli kaynaklardan birinin insan oldugu
diisiiniildiigiinde, igletmelerin sahip olduklar1 insan kaynagmni verimli
ve etkin bir gekilde kullanilabilmesi igin Pigmalyon etkisinin 6neminin
iyi kavranmasi gerekmektedir. Ozellikle bu konuda yonetici, lider veya
amir/sef gibi galiganlar iizerinde sorumluluk sahibi olan bireylerin tutum
ve davraniglarinin  ¢ahiganlara karsi nasil olmasi gerektigi konusunda
bilinglendirilmeleri 6nemlidir. Caliganlarin algilarinda olugan olumlu yonetici
beklentisi, performanslarin artmasina yol agtigindan bu siireg akill bir gekilde
yonetilmelidir. Aksi takdirde, kendisine inanilmadig1 ve kendisinden bir sey
beklenilmedigi algisina kapilan galigan, is yerinde verimli olamayacaktir. Bu
yiizden yoneticiler tarafindan ¢aliganlara kendilerinden ne beklenildigi sozlii
olarak agik¢a belirtilmelidir. Basarilarn takdir edilmeli, ¢aliganlarin fikir ve
diisiinceleri dinlenilmeli ve saygt duyulmali, basari igin tegvik edilmelidirler.
Dolayisiyla, sundugu katkilarin ve varhgimin orgiitii igin bir deger olarak
goriildiigiinii algilayan ¢aligan motive olacagindan, bu da performansinin
yiiksek olmasina neden olacaktir.

Merton (1948, s. 195) kendi kendini gergeklestiren kehanetin, sadece
insan iliskilerine 6zgii olduguna deginmekte ve doganin yapisinda boyle
bir geyin s6z konusu olmadigini agiklamaktadir. Halley kuyruklu yildizinin
doniigiine iliskin tahminlerin onun yoriingesini etkilemedigini belirtmektedir.
Kaderinde basarisizlik oldugunu diisiinen ve basarisiz olmaya mahkiim
olduguna ikna olan kaygili bir 6grencinin, ¢aligmaktan ¢ok endigelenmeye
zaman ayirdigindan basarisiz bir sinav gegirecegi, dolayisiyla yanlis olan bu
kayginin ya da tutumun, tamamen hakl bir kaygiya doniigmesi 6rnek olarak
verilmektedir. Ayni sekilde diigtiniildiiglinde, olimpiyatlarda sampiyon
olacagini hayal eden ve kendini bu yarigsa ¢ok siki hazirlayan bir atletin
yarigmada gok basarili olacagma inanmasi sonucunda gsampiyon olmasi
da ornek gosterilebilir. Bu gekilde diisiiniildiigiinde, aslinda kendi kendini
gergeklestiren kehanet ve Pigmalyon etkisinin birbirinden farklilagan
taraflarinin da oldugu goriilmektedir. Caliygmada yer alan tiim 6rnekler goz
ontine alindiginda aslinda kendi kendini gergeklestiren kehanet olgusunun
daha ¢ok bireyin kendi kendisini bir seye inanmaya itmesi yani tek bagina bir
seyl meydana getirmek s6z konusu iken; Pigmalyon etkisinde ise davranigin
degismesini etkileyen 6zne bir bagkasidir. Pigmalyon etkisinde 6grenci-
Ogretmen ya da yonetici-galigan gibi iki farkli grup bulunmaktadir. Fakat
kendi kendini gergeklestiren kehanet olgusunda tek kiginin beklentisinin,
kendi davranisini etkileyebilmesi tizerinde durulmaktadir. Dolayistyla bu iki
olgunun birbirinden ayrigan yoniiniin bu oldugu ¢ikarimina varilabilmektedir.

Pigmalyon etkisine yonelik yapilan en dikkat ¢ekici ¢aligmalardan birisi
ise Ellison (2015) tarafindan kaleme alinan makaledir. Bu makalede iinlii
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Rosenthal (1968) deneyinin bagrollerinden biri olan 6gretmenlerden
biriyle yapilan roportaja yer verilmektedir. 1964 yilinda hentiz 23 yaginda
olan Cantello 6gretmenlik kariyerine yeni bagladigi bir donemde, Robert
Rosenthal adli Harvard psikologu ¢aligtigr ilkokula geldigi ve 6gretmenlere,
ogrencilerine IQ testi yapilacagini soyledigi yer almaktadir. Yukarida da
bahsedilen tinlii Rosenthal deneyi yapilir ve soylenildigi gibi 6grencilerin
bagarilar1 yiikselir. Ancak o zaman Cantello ve meslektaglart Rosenthal’in
dogruyu soylemedigi konusunda bilgilendirilir. Bu testin sadece standart
bir 1Q testi oldugu ve IQ’su yiiksek olanlarin rastgele secildigi soylenir.
Ogrencileri bagarmaya tegvik eden, dogustan gelen herhangi bir avantaj
degil, 6gretmenlerin Ogrencilerinin potansiyeline olan inancidir. $imdi
California’da yasayan ve emekli olan Cantello, ilk bagta gilicense de
kandirilmalarinin nedenini yeni anladigini ve bu deneyin bir pargasi oldugu
i¢in minnettar oldugunu belirtmektedir. Bu deneyimle birlikte, 6grencilerin
onceki performanslarindan bagimsiz olarak, yiiksek beklentilerin ve olumlu
pekistirmenin degerinin giiglii bir gekilde farkina varmasini sagladigini ve
daha sonraki yillarda 6grencileri igin ¢ok yonlii ders planlari hazirladigina,
kariyerlerini gelistirmeleri igin onlari cesaretlendirdigini belirtiyor.

Good (1987) ¢alismasinda, 6grencilerin, etnik kokenlerinin, isimlerinin,
cinsiyetlerinin, fiziksel 6zelliklerinin, konugma bigimlerinin ve sosyoekonomik
diizeylerinin 6gretmen beklentilerinin olugmas: iizerinde etkili oldugunu
belirtmektedir. Bu konu, Pigmalyon etkisinin olumsuz sonuglara yol a¢tigina
deginen Brophy’nin (1985) yapmus oldugu ¢alismayr desteklemektedir.
Nitekim Brophy (1985) ¢aligmasinda, 6gretmenlerin ayrimcilik yapmasinin
Ogrenci motivasyonuna zarar verdigini saptamistir.

Carmen ve Ghinea’ya (2013, s. 704) gore, 6gretmenlerin, 6grencilerinin
yetenekli olduklarini hissettiklerinde, onlara sozsiiz olarak giiliimseyerek,
goz temasi kurarak, baglarini sallayarak ve tartigmalar sirasinda onlara dogru
egilerek olumlu yénde pekistirme olasiliklart daha yiiksektir. Ogretmenleri
tarafindan daha az yetenekli olarak algilanan 6grenciler ise, maalesef bu s6zel
olmayan davraniglarin ve tegviklerin alicilar1 olmayacaklardir. Dolayistyla
ogretmenlerin, 6grencileri tizerindeki bu giiglii etkisi goz 6niine alindiginda,
ogretmenlerin 6grencilerini motive etmek ve bagarilarini yiikseltmek i¢in tiim
ogrencilerine tutarl ve esit muamele etmesi 6nem arz etmektedir. Boydak
Ozan ve Giindiizalp (2016, s. 75), dgretmenlerin sozlii olarak beklenti ve
diisiincelerini 6grencilerine iletmelerini, beden dilini iyi kullanmalarini,
giilimsemelerini, 6grencinin yanina giderek bagini oksamalarini ve goz
temast kurmalarini tavsiye etmektedirler.
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Yapilan aragtirmalarda Pigmalyon etkisine ait ¢aligmalarin daha ¢ok kiiglik
yas gruplari tizerinde yapildig1 goriilmektedir. Yetiskin egitimi alaninda ya da
tniversitelerde boyle bir ¢aligmaya rastlanilmamuistir. Bunun nedenini Niari ve
digerleri (2016, s. 40) yetiskinlerin ¢ocuklara gére daha deneyimli olmalari,
ogrenme yollarini tercih etmeleri ve kigilikleri olugtugu icin 6gretmenlerin
yetigkinleri etkileme giictiniin sinirli oldugu seklinde agiklamaktadirlar. Fakat
yetigkinler adina egitim alaninda degil, isletme alaninda isverenler ve galisanlar
arasinda yonetici ya da lider beklentilerinin galiganlarin performanslarini nasil
etkiledigine dair ¢aligmalar kisithdir (Livingston, 2003; Bezuijen, 2009;
Dvir vd., 1995; Stedry ve Kay, 1996). Bu nedenle, Pigmalyon etkisinin,
yetigkinler tizerinde de ayni etkiyi yaratip yaratmadig1 ya da ig diinyasinda
yonetici beklentilerinin ¢aligan performansini etkileyip etkilemedigine dair
daha fazla deneysel galigmaya ihtiya¢ duyuldugu ortadadir. Bu bakimdan
gelecekte yapilacak ¢aligmalar igin aragtirmacilarin bu noktaya odaklanmasi
oneri olarak sunulabilir.

Sarrnin (2017, s. 25) galigmasinda belirttigi {izere, Pigmalyon etkisine
gore insanlar, Ozellikle kendilerinden tistiin gordiikleri kisilerin, onlara
dair beklentilerine uygun olacak gekilde davranmaktadirlar. Dahasi biiyiik
hedeflere ulagacaklar1 diigiincesiyle, kisi ger¢ekten de kendinde bunlara
ulagacak azmi bulmaktadir. Gortildiigii tizere bu etkinin temelinde bir {ist-
ast meselesi, kendinden daha iist kademede bulunan bir kiginin beklentilerini
gergeklestiren daha alt kademe bir kigi bulunmaktadir. Caligmalarda hep bu
yonde 6gretmenin 6grenciye, liderin/yoneticinin galigana etkisi gibi yukaridan
agagisayilabilecek bir gergeve ¢izilmektedir. Fakat 6grencilerin 6gretmenlerden
ya da caliganlarin liderlerinden/yoneticilerinden beklentilerinin ne oldugu
veya bu beklentilerinin onlarin tizerinde bir etki olusturup olugturmadigina
dair bir galigmaya rastlanilmadigindan, bu konuda yapilacak ¢aligmalara da
ihtiya¢ oldugu goriilmektedir.

Bunun yanu sira yapilan tiim ¢aligmalar ve arastirmalar yabanci literatiire
dayanmaktadir. Tiirkge bir olgek gelistirerek ya da uyarlanarak, Tiirkiye’de
bulunan farkl bolgelerdeki igletmelerde yonetici ve galiganlara uygulanmasi
ve deneysel olarak ol¢iilmesinin yonetim alanina katki sunmasi bakimindan
onem arz edecegi diigiiniilmektedir.
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Bolim 13

Calisma Hayatinda Sahtekarlik Fenomeni

Gaye Onan'

Ozet

Pozitit psikolojinin etkisi altinda orgiitsel psikoloji alaninda gergeklestirilen
caligmalar ¢ogunlukla calisanlarin “iyi ve olumlu” taraflar1 {izerine
odaklanmugtir. Bununla birlikte ig yerinde galisan davraniglarinin “karanlik”
tarafina ve bunun sonuglarina da artan bir ilgi s6z konusudur (Vergauwe
vd., 2015, s. 566). Bu karanlik taraflardan biri olan sahtekirlik sendromu
ya da sahtekérlik fenomeni kavrami ¢aliyma hayatinda son yillarda telaffuz
edilmeye baglanan bir kavramdir. Caligma hayati ve ig ile ilgili olumsuz
sonuglart nedeni ile giderek daha fazla iizerinde durulmaya baglanan bir
olgu haline gelmektedir. Sahtekarlik olgusu basgarilarindan gurur duymak
yerine yogun entelektiiel sahtekirlik duygulari yagayan bireylerle ilgili
oldugu igin galigma hayatinda ozellikle ilgi gekicidir. Olumsuz etkileri
sebebi ile ¢aliganlarin yasadig: sahtekarlik fenomeni kavramini, nedenlerini
ve sonuglarini net bir sekilde ortaya koymak orgiitsel davranig yazim
agisindan 6nem arz etmektedir. Biitiin bunlardan yola ¢ikarak bu bolim
sahtekarlik fenomeni olgusunu teorik agidan ele alarak kavramin daha net
anlagilmasini hedeflemektedir. Buradan hareketle kitabin bu boliimiinde
oncelikle sahtekarlik fenomeni kavraminin tanimi yapilarak sahtekarlik
fenomeninin Ozelliklerinden bahsedilmistir. Daha sonra bu fenomenin
nedenleri agiklanmistir. Bir sonraki kisimda sahtekarlik fenomeninin birey
ile calisan ve 6rgiit ile ilgili sonuglari ele alinmugtir. Son kisim ise sahtekarlik
tenomeni ile baga ¢ikmak ve etkisini azaltmak i¢in uygulanmasi gereken
stratejileri agiklamaktadir.
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1. GIRIS

Pozitif psikolojinin etkisi altinda orgiitsel psikoloji alaninda gergeklestirilen
caligmalar gogunlukla ¢alisanlarin “iyi ve olumlu” taraflar1 {izerine
odaklanmugtir. Bununla birlikte is yerinde galigan davraniglarinin “karanlik”
tarafina ve bunun sonuglarina da artan bir ilgi s6z konusudur (Vergauwe vd.,
2015, s. 566). Bu karanlik taraflardan biri olan sahtekarlik sendromu ya da
sahtekarlik fenomeni kavrami ¢aligma hayatinda son yillarda telaffuz edilmeye
baglanan bir kavramdir. Caliyma hayati ve ig ile ilgili olumsuz sonuglar
nedeni ile giderek daha fazla iizerinde durulmaya baglanan bir olgu haline
gelmektedir. Kisaca hayatin gesitli alanlarinda bagar1 ve iin kazanmug kisilerin
bulunduklar1 yere tamamen tesadiif veya sans eseri geldikleri duygusuna sahip
olmalarini ifade eder. Herkesge bilinen ve takdir edilen bagarilarina ragmen
bu kigiler bagarilarini igsellestirmekte giigliik ¢ekerler ve bulunduklar1 konuma
sans eseri geldiklerine inandiklari igin bir giin “sahtekarliklarinin” ortaya
¢tkacagindan endige ederler. Hayatin her kesiminden insanlarin yaklagik
yiizde 70’inin kariyerlerinin en azindan bir boliimiinde kendilerini sahtekar
gibi hissettikleri one siiriilmiigtiir (Gravois, 2007°den aktaran Aparna ve
Menon, 2020, s. 2). Sahtekarlik olgusu bagarilarindan gurur duymak yerine
yogun entelektiiel sahtekarlik duygular: yagayan bireylerle ilgili oldugu igin
caliyma hayatinda 6zellikle ilgi ¢ekicidir (Clance ve Imes, 1978).

Bu kavram ilk olarak Clance ve Imes (1978) adli iki psikolog tarafindan
ortaya atimustir (Gardner vd., 2019, s. 2). Akademi, egitim, tip, hukuk
gibi gesitli alanlarda egitim goren ya da profesyonel olarak caligan ve
kendi alanlarinda son derece bagarili olan 178 kadinin diisiincelerini klinik
gozlem ile 5 yil boyunca derinlemesine analiz eden Clance ve Imes (1978)
sahtekarlik sendromu kavramini ortaya atarak, kokenlerini, sonuglarini ve
tedavisini psikoloji bilimi temelinde agiklayan ilk bilim insanlar1 olmugtur
(Aparna ve Menon, 2020, s. 2). Bu kadinlar aragtirma siirecinde basarilarini
ve bulunduklart konumu hak etmediklerini diisiindiiklerini ve sonunda bu
durumun ortaya ¢ikarak bir sahtekar olarak ifsa edilmekten korktuklarini dile
getirmiglerdir. Baglangi¢ta bu durumun yalmzca ¢ok bagarili kadinlara 6zgii
oldugu diistintilmekteydi. Bununla birlikte sahtekarlik fenomeni kavrami
kadinlarin neden ig yerinde sahtekar gibi hissettiklerini agiklamaya yardimci
olmak igin kullanilmaktaydi (McDowell vd., 2015). Ancak sonraki yillarda
gergeklestirilen aragtirmalar bu durumun yalmzca ¢ok bagarili kadinlar
degil cinsiyet, ik, yas ve diger demografik degiskenlere bakilmaksizin
gok cesitli insanlar etkiledigini ortaya koymustur (Grubb ve McDowell,
2012). Bagarilarini igsellestiremeyen her galisan kendisini bir sahtekar olarak
gorebilir ve bu deneyim yalnizca gok bagarili insanlarla sinirli olmayabilir
(Harvey ve Katz, 1981°den aktaran Sakulku ve Alexander, 2011, s. 73).
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Sahtekarlik olgusu ya da duygusu bireyin igyerindeki tutum ve davraniglarinin
sekillenmesinde 6nemli bir rol oynar. Ciinkii birey bulundugu konumu hak
etmedigini diigiindiigli icin yapmis oldugu sahtekarhigin “6grenilecegi”
korkusunu stirekli hisseder (McDowell vd., 2007, s. 96). Korku ve yetersizlik
duygusu bireyin igle ilgili ortaya koydugu her tiirlii ¢iktiyr olumsuz diizeyde
etkilemektedir. Ayni zamanda galiganda kaygi, 6zgiiven eksikligi, depresyon
ve hayal kiriklig1 vyaratarak ig hayatinin yani swra yagam kalitesini de
etkilemektedir. Tiim bu etkileri sebebi ile ¢aliganlarin yagsadigr sahtekarlik
fenomeni kavramini, nedenlerini ve sonuglarini net bir gekilde ortaya koymak
orgiitsel davranig yazini agisindan 6nem arz etmektedir. Biitiin bunlardan
yola ¢ikarak bu boliim sahtekarlik fenomeni olgusunu teorik agidan ele
alarak kavramin daha net anlagilmasini hedeflemektedir. Buradan hareketle
kitabin bu boliimiinde Oncelikle sahtekarlik fenomeni kavraminin tanimi
yapilarak sahtekarlik fenomeninin Ozelliklerinden bahsedilmigtir. Daha
sonra bu fenomenin nedenleri agiklanmistir. Bir sonraki kisimda sahtekarlik
fenomeninin birey ile galigan ve orgiit ile ilgili sonuglar1 ele alinmugtir. Son
kisim ise sahtekirlik fenomeni ile basa ¢ikmak ve etkisini azaltmak igin
uygulanmasi gereken stratejileri agiklamaktadr.

2. SAHTEKARLIK FENOMENI KAVRAMI

Ingilizce’de “imposter phenomenon” ya da “imposter syndrome” olarak
anilan kavram dilimize sahtekirlik fenomeni ya da sahtekarlik sendromu
olarak cevrilmistir. Ingilizce olan imposter kelimesinin Tiirk¢e’deki anlami
“sabtekar”dir. Tiirk Dil Kurumu sahtekarlik kelimesini “sahte igler yapma,
sahtecilik” olarak tanimlamaktadir. Sahtekarlik fenomeni ya da sahtekarlik
sendromu olarak adlandirilan kavramin fenomen mi yoksa sendrom
mu olduguna dair aragtirmacilar arasinda farkl fikirler s6z konusudur.
Kavramlarin detayli bir bi¢imde incelenmesini ifade eden Fenomonoloji
yani Olgubilim kavraminin kokiinii olugturan fenomen kelimesi bir nesne,
olay ya da siirecin nesnel gergekligini vurgulayan bir ifadedir (Fenomen
Felsefe Diinyasi, t.y.). Sendrom kelimesi ise bir hekimlik terimi olup “6zel
bir bozuklugu gosteren ve bir arada goriilen, taniy1 kolaylagtiran belirtilerin
ve bulgularin tiimii” olarak agiklanmaktadir (Tirk Dil Kurumu [TDK],
2023). Clance ve Imes (1978) bu fenomene sahip olan kisilerin genel bir
kaygi bozuklugu, ozgiiven eksikligi vb. durumlardan mustarip olmakla
birlikte bunlarin tanisal kategoriye dahil olmak igin yeterli olamadigini ifade
etmiglerdir. Arastirmacilar tarafindan bu durumun psikolojik bir bozukluk
(disorder) olarak degil de fenomen olarak nitelendirilmesinin temelinde bu
goriis bulunmaktadir (Ozdemir, 2015, s. 5). Buradan hareketle ve literatiir ile
uyumlu olmasi agisindan kavramin sahtekarlik fenomeni olarak adlandirilmas:
daha dogru olacaktir (Dogan ve Yenel, 2022; Sen ve Kiigiikkaragoz, 2022).
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2.1. Sahtekirlik Fenomeni Kavraminin Tanimi

Sahtekarlik fenomeni ilk olarak Clance ve Imes (1978) tarafindan yiiksek
diizeyde bagarilara sahip bireylerin deneyimledigi yogun entelektiiel ve
profesyonel sahtekarlik duygularini agiklamada kullanilmugtir (Vergauwe vd.,
2015, s. 566). Buradan hareketle bazi arastirmacilar kavrami “entelektiiel
sahtekarlik” olarak da adlandirmaktadir (Dogan ve Yenel, 2022, s. 890).
Sahtekarlik fenomeni kavramsal olarak “yiiksek basarilara sahip kisilerde
goriilen ve bagarili olma durumunu igsellestirilememesi sonucu yaganan
entelektiiel sahtekarligin igsel bir deneyimi” olarak tamimlanmaktadir
(Bernard vd., 2002, s. 321). Bir bagka tanima gore ise “kiginin kendinden
veya basarilarindan siiphe ettigi ve bu siipheye maruz kalmanin getirdigi
igsellestirilmis bagarisizhk korkusu” olarak ifade edilmektedir (Dogan
ve Yenel, 2022, s. 890). Tanimlardan da anlagilabilecegi gibi sahtekarlik
tenomeni kavrami temel olarak iig faktore dayanmaktadir. Bunlar;

(1) Diger insanlar1 kandirdigina dair inang,
(2) Bir sahtekar olarak ifsa edilme korkusu,

(3) Kendi yetenek, zeka veya becerileri gibi igsel niteliklere dair giiphe
duyma.

Buna gore bir kisi ile ilgili stiregelen bir sahtekarlik fenomeninden
bahsedebilmek igin bu tig kriterin de kargilanmasi gerekmektedir (Harvey ve
Katz, 1985°den aktaran Sakulku ve Alexander, 2011, s. 78).

2.2. Sahtekirlik Fenomeninin Ozellikleri

Herkes tarafindan fark edilen ve kabul edilen basarilarina ragmen
kendilerini sahtekar gibi hisseden kadinlari tanimlamak igin ortaya atilan
bu kavram genel olarak iglerinde bagarili olan insanlarin yasayabilecegi
kaygi, depresyon ve sahtelik duygularimi agiklamaya yardimeir olmak igin
kullanilmaktadir (Grubb ve McDowell, 2012, s. 1). Bununla birlikte gesitli
aragtirmacilar bu fenomeninin belirleyicisi olan bir takim 6zellikler oldugunu
one siirmiiglerdir. Sahtekarlik fenomeninin belirleyicisi olarak ortaya ilk olarak
konulan 6zellikler sunlardir (Clance ve Imes, 1978); entelektiiel sahtekarlik
duygulari, kiginin bagarisinin yetenege degil sansa veya ¢ok ¢aligmaya dayah
oldugu inanci, kiginin ge¢mig bagarilar1 tekrarlama yetenegine olan giiven
eksikligi, bagkalar1 tarafindan degerlendirilme, basarisizlik korkusu, ge¢mis
bagarilardan zevk alamama ve yetersizliginin bagkalar1 tarafindan kesfedilecegi
korkusu. Bununla birlikte ilerleyen yillarda bu 6zelliklere yenileri eklenerek
sahtekarlik fenomeninin sahip oldugu oOzellikler genigletilmistir. Bu
ozellikler (Clance ve OToole, 1987, s. 56); sahtekar dongiisii, igedoniikliik,
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degerlendirilme korkusu, basarisizlik korkusu, bagar1 hakkinda sugluluk
duyma, olumlu geri bildirimi igsellestirmede zorluk ¢ekme, genel bir
kayg: hali, kendini kii¢limserken bagkalarini abartmak, zekay: carpik bir
sekilde tanmimlamak, yanliy ve dogrulayict olmayan aile mesajlar1 olarak
belirlenmistir. Daha sonra bu ozellikler alti temel baglik altinda toplanarak
son halini almistir. Bu 6zellikler ve detayli agiklamalari su sekildedir (Sakulku
ve Alexander, 2011);

1. Sahtekarhk dongiisii

2. Ozel olma veya en iyisi olma ihtiyact

3. Miikemmeliyetgilik (Siipermen/siiper kadin yonleri)
4. Basarisizlik korkusu

5. Yeterliligin reddi ve 6vgiiyt kiiglimseme.

6. Basariya yonelik sugluluk duygusu.

Sahtekarlik fenomeninin varligindan bahsedebilmek igin sayilan tiim bu
ozelliklerin hepsine sahip olmak sart degildir. Ancak en az iki 6zellik mevcut
ise sahtekarlik duygularinin mevcut oldugu soylenebilir.

2.2.1. Sahtekarlik dongiisii

Sahtekarlik dongiisii sahtekarlik fenomeninin en 6nemli 6zelliklerindendir.
Bu dongii kisiye mesleki bir proje gibi basarr ile ilgili bir gorev verildiginde
baglar. Birey bu gorevi bagaramayacagi ile stirekli bir siiphe igindedir.
Ayrica bu gorev ile ilgili gerekli yeterlilige sahip olmadig: konusunda kaygt
duymaktadir. Kigi bu kaygi ile baga ¢ikabilmek i¢in iki yola bagvurur; ya gérev
ile ilgili agir1 hazirlik yapar ya da gorevi yapmayi bir siire erteler. Gorev igin
agirt hazirlik yapan birey bagarisini gok galigmaya baglar. Erteleyenler igin ise
bu bagar1 tamamen gansa baghdir. Cok galisanlar kendilerinden giiphe duyma,
hissettikleri sahtekarlik duygularin: telafi etme ve bir sahtekar olarak damga
yemekten kaginmak igin diger galiganlardan daha iyi performans gostermeye
caligirlar. Hangi yolu segerse segsin kigi gorevini bagari ile tamamlar ancak
gorev tamamlandiktan sonra bir rahatlama ve hatta bagar1 hissi duysa dahi
bu durum fazla uzun siirmez. Sahtekarlhk duygusu yasayanlarin, bagarilarinin
kendi yetenekleriyle ilgili oldugu fikrini reddetmeleri ve bireysel katkilarryla
ilgili geri bildirimleri kabul etmemeleri muhtemeldir. Bagarili olduklarina
dair olumlu geribildirimler de durumu degistirmez ve kigi bu bagariy1 kendi
yeteneklerine degil sans, tesadiif veya bagkalarinin hatas1 gibi dig etkenlere

baglarlar.
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Sahtekarlik duygularina sahip olanlar, yiiksek bagarilara sahip olmalarina
ragmen, kendilerine koymus olduklar1 yiiksek standartlar nedeni ile ortaya
koyduklar1 performans: diigiik olarak kabul ederek gergek basarilarini goz
ardi ederler. Bu ¢arpik diisiince olumlu geri bildirimleri dikkate almamalarina
neden olur. Ayrica ger¢ek ve algilanan bagari arasindaki tutarsizliklara
odaklanmalar1 hissettikleri sahtekarlik duygularini daha da giddetlendirir.
Bireye bagari ile ilgili yeni bir gorev verildiginde bu dongii yeniden baglar
(Sakulku ve Alexander, 2011, s. 76). Sahtekarlik dongiisii Sekil 1’de

gosterilmektedir.

S Kendinden siiphe
Basar ile ilgili duyma

gorevler J =L Gorev ile ilgili endise

Kaygi

A

Algilanan sahtekarlik Bagarma
Kendinden siiphe duyma
Depresyon v
Endise/kaygi
serkays Rahatlama hissi
A Caba Sans

Olumlu | geribildirimler

'

( Olumlu
------ geribildirimleri ----

onemsememek

Sekil 1. Sabtekavik dongiisii (Clance,1985; Sakulku ve Alexander, 2011, 5.75)

Sahtekarlik fenomeni egilimi olanlarin elde ettikleri basartya ragmen
kendilerinden giiphe duymalar1 nedeniyle bu fenomen zorunlu olarak
dongiisel bir yaprya sahiptir. Bu kigiler bir proje veya gorev verildikten
sonra sahtekarliklarinin kegfedilecegi korkusuyla yasarlar. Kendilerine verilen
gorevde bagarili olurlar; ancak bagarilarinin ¢ok ¢aligma, gans veya tesadif
eseri gergeklestigine inanirlar. Baga ¢tkma mekanizmalarina bagvurmazlarsa
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(gok galigma veya erteleme) sahtekarliklarinin kegfedileceginden korktuklar:
igin bir sonraki atanan gorevle dongiiyii tekrarlarlar. Bu durum bireyde
stkigmughik hissi ve stirekli bir kisir dongii iginde oldugu diisiincesine neden
olur.

Sahtekarlik egilimi olan kisilerin bagarinin mekanigi hakkindaki inanglar
ile belirli bir gorevdeki bagarilarini etkileyen gaba veya sansin temel katkisina
iliskin algilarinin birlegimi, sahtekarhik dongiisiinii giiglendirir (Sakulku ve
Alexander, 2011, s. 76).

2.2.2. Ozel olma veya en iyisi olma ihtiyact

Sahtekarlik fenomenine sahip bireyler kendi yeteneklerinin siradan ve
normal olmadigini fark etseler bile genellikle bu yetenekleri gormezden
gelerek kendilerini vasat kabul ederler. Ancak igten ice en Ozel veya en
iyl olma ihtiyact i¢inde olmaya da devam ederler (Sakulku ve Alexander,
2011, s. 76). Sahtekarlik duygusu nedeniyle bireyler degerlendirilmekten ve
basarisizlik riskleri igeren durumlardan korkarlar. Bu nedenle yetenekleriyle
ilgili giivensizliklerden kaginmak igin kusursuz ve en iyi olmaya galigirlar
(Aparna ve Menon, 2020, s. 2).

2.2.3. Miikemmelliyetgilik (stipermen/siiper kadin yonleri)

Sahtekarlik fenomeninin bu 6zelligi, mitkemmeliyetgi olma egilimini
ifade eder. Miikemmeliyetgilik, bir kisinin kendisi igin agir1 yiiksek
standartlar koyma, elestirel 6z-degerlendirme gosterme, bagkalarinin
fikirlerine agir1 deger verme ve agirt standartlara ulagamadiginda kendi
kendini baltalayan biligler ve davraniglar deneyimleme egilimi olarak
tanimlanmaktadir (Kets de Vries, 2005). Kisi hem kendi hem de yapacag:
gorev igin yiiksek standartlar koyarak her seyi kusursuz yapmaya galisir.
Bu nedenle hata yapmaktan ve bagarisiz olmaktan agir1 endige duyarlar. En
ufak bir hata ise kendilerini basarisiz olarak genellemelerine neden olur.
Miikemmeliyetgilik sahtekar korkularin gelisimi ve stirdiiriilmesi tizerinde
belirgin bir etkiye sahip olduguna inanilan bir o6zelliktir (Sakulku ve
Alexander, 2011, s. 84).

2.2.4. Basarisizlik korkusu

Miikemmeliyetgilik ile iliskili olan bagarisizlik korkusu bireyin hata
yapmaktan korkmasini ifade eder. Birey verilen gorev ile ilgili koydugu yiiksek
standartlar nedeni ile bagaramama korkusu yagar. Hata yaparak bagarisiz
olma korkusunu ise gok galisarak agabilecegini diisiinmektedir. Sahtekarlik
duygularin temel olarak basarisiz olma korkusuna dayanmaktadir (Clance
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ve OToole, 1987). Bu nedenle sahtekarlik fenomenine sahip olan bireyler
olas1 bagarsizlik riskinden kaginmanin bir yolu olarak agir1 ¢aliyma egilimi
gosterebilmektedir (Sakulku ve Alexander, 2011). Sahtekarlik egilimi
i¢indeki bireyler i¢in bagart mutluluk demek degildir. Sahtekarlik fenomenine
sahip olanlar kendilerine bir gorev verildiginde genellikle korku, stres i¢inde
kendilerinden giiphe duyarak bu gorevi yerine getirir ve bagarilarindan
rahatsiz olurlar.

2.2.5. Yeterliligin reddi ve 6vgiiyii kiiciimseme

Sahtekar fenomeni genellikle dig standartlara gore basarili olan ancak
kigisel yetersizlik algisina sahip bireyler igin gegerlidir (Chrisman vd.,
1995; Clance ve Imes, 1978). Sahtekarlik fenomeni egilimi olan bireyler
kendi yeteneklerini kabul etmeyerek kapasitelerini yetersiz bulurlar. Dikkat
gekici akademik bagarilar ve bagarili bir kariyer gegmisi gibi nesnel kanitlara
ragmen bu kigiler basarili deneyimleri kabul edemezler (Vergauwe vd.,
2015, s. 566). Bu nedenle bir gorevi bagari ile yerine getirseler dahi bu
bagariy1 igsellestiremezler. Elde ettikleri basariy1 kendilerine degil daha gok
sans, basgkalarinin hatalari, fiziksel ¢ekicilik veya kigilerarast beceriler gibi
dis etkenlere baglamaktadirlar. Tim bunlar elde ettikleri basarilar ile ilgili
kendine yoneltilen 6vgiileri kabul etmekte zorlanmalarina neden olmaktadir.
Birey kendini bir sahtekar gibi hissettigi i¢in bagkalarinin yonelttigi 6vgiiler
ile kendisini bir sahtekar olarak algilamasi arasindaki uyumsuzluk sonucu aci
ve kafa karigiklig1 yagayabilir.

2.2.6. Basariya yonelik sucluluk duygusu

Sahtekarlik duygularina sahip olanlar igin bagar1 ¢ogunlukla mutluluk ile
sonuglanmaz. Sahtekarlik fenomeni ayni zamanda korku, stres, kendinden
stiphe duyma ve basarilara tepki olarak duyulan rahatsizlikla da iligkilidir.
Yani, sahtekarlik duygusu bir kiginin yeteneklerini ve bagarilarini kabul etme
ve bunlardan zevk alma becerisine miidahale eder ve psikolojik iyi oluslar
tizerinde olumsuz bir etkiye sahiptir. Bagariy1 gevreleyen korku ve sugluluk,
sahtekir fenomeninin temel 6zelliklerinden biridir (Kets de Vries, 2005).
Bununla birlikte sahtekdrlik fenomeninden mustarip bireylerin bagarili
olmalar1 halinde aileleri, arkadasglar1 veya galiyma arkadaglar1 tarafindan
dislanma korkusunu ifade eder. Ozellikle ahsiimadik bir basari sonucu
birey digerlerinden farkli oldugu igin sugluluk duymaya baslayabilir ve
etraflarindaki kigilere karst daha mesafeli olurlar (Sakulku ve Alexander,

2011, s. 76).
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3. SAHTEKARLIK FENOMENINE NEDEN OLAN
UNSURLAR

Sahtekirlik fenomeninin onciilii olan veya bu fenomene neden olan
birgok igsel ve digsal faktorden bahsedilebilir. Arastirmalar bu fenomene
neden olan faktorleri bireysel ve sosyal faktorler olmak {izere iki ana baghk
altinda siniflandirmiglardir. Bireysel faktorler cinsiyet, sosyal rol beklentileri
ve kisilik Ozellikleri gibi unsurlardan olugmaktadir. Sosyal faktorler ise
toplum ve aile olarak belirtilmektedir.

Cinsiyet: Daha o6nce de bahsedildigi gibi Clance ve Imes’in (1978)
sahtekarlik fenomeni kavramini ortaya ¢ikaran arastirmasi bu fenomenin
daha ¢ok kadinlarda goriildiigiinti 6ne siirse de daha sonra gergeklestirilen
caliymalar erkeklerin de aym kadinlar gibi sahtekarlik fenomeni
yasayabilecegini belirlemistir. Bununla birlikte yillar iginde ortaya konan
aragtirma sonuglar1 sadece cinsiyetin degil cinsiyet rolii egiliminin de bu
fenomeni yagamak ile ilgili oldugunu ortaya ¢ikarmustir. Aragtirmacilar bu
durumu erkeksi Ozelliklerin (6rn: baskin, hirsh, iddiali ve rekabetci olma)
yeterlilikle baglantiliyken, kadinst 6zelliklerin (6rn: anlayigl, sefkatli, nazik,
sicak ve bagkalarinin ihtiyaglarina duyarli olma) nezaketle iliskili olmasina
baglamuslardir (Aparna ve Menon, 2020, s. 3). Kadinlar, toplumda “bagarilr”
bir kadin olmanin olumsuz sonuglar1 olabilecegini hissetmeye egilimlidirler
(Clance ve Imes, 1978) ve bu durum onlarin bagaridan korkmasina neden
olmaktadir.

Sosyal rol beklentileri: Mevcut Kkiiltiirel ortamina aykir1 geleneksel
olmayan bir meslegi secen bireylerin sahtekarlik fenomenine sahip olma
egilimleri bulunmaktadir (Aparna ve Menon, 2020, s. 3). Bununla birlikte
toplumun geneli tarafindan alt sosyal sinifa mensup kabul edilen azinliklarin
da bu fenomeni yasama riski digerlerine gore daha fazladir (Ozdemir,
2015, s. 30). Sahtekarlik egilimi bireylerin belirli bir rolii yerine getirme
yeteneklerinden siiphe duyduklarinda veya belirli bir gruba ait olduklarin
hissetmek i¢in miicadele ettiklerinde de deneyimlenebilmektedir (Chrisman
vd., 1995; Clance ve Imes, 1978; Vergauwe vd., 2015).

Kisilik ozellikleri: Baslangigta sahtekarlik egilimlerinin gelisiminde
cevresel unsurlarin etkisi oldugu vurgulanmig olsa da daha yakin
zamanlarda arastirmacilar da bireyin kigilik 6zelliklerinin de Onemli bir
belirleyici oldugunu ifade etmeye baslamiglardir (Vergauwe, 2015, s. 566).
Gergeklestirilen ¢aligmalar sahtekdrlik fenomeninin kisilik oOzellikleri ile
yakindan ilintili oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore i¢edoniik kisilerde
sahtekarlik fenomeni yagama olasilig1 digadoniik kisilere kiyasla daha fazladir.
Bununla birlikte kendine giivenen, sorumluluk sahibi insanlarin sahtekarlik
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fenomeni yagama riski daha diigiiktiir. Bununla birlikte mitkemmeliyetgi bir
kisilik 6zelliginse sahip bireyler bu fenomeni daha fazla yasayabilir. Ciinkii
bu bireyler kendilerine agir1 derecede yiiksek ve gergekgi olmayan hedefler
koyarlar ve bu durum koyduklar: bu hedeflere ulasamadiklar1 zaman kendi
kendilerini baltalayan diigiince ve davraniglara yol agar (Kets de Vries, 2005,
s. 112).

Aile: Aile ortamu, aile dinamikleri ve ebeveyn yetigtirme stilleri, gocugun
bagar1 degerlerini ve bagari davramigimi etkileyebilir ve ¢ocugun bagari
ve bagarisizlikla nasil basa ¢ikmayr 6grendigini etkileyebilir (Thompson,
2004°den aktaran Sakulku ve Alexander, 2011, s. 7). Aile tarafindan bireye
gocuklugundan itibaren birgok konuda sayisiz mesaj verilir. Bu mesajlar
genellikle cinsiyet rolleri, sosyal beceriler ve sosyal rol beklentileri ile ilgilidir.
Birey bu beklentileri kargilamak i¢in iizerinde bir bask: hisseder. Bu durum
bireyin stirekli olarak dogru yapip yapmadigini sorgulamasi yiiziinden tam
olarak potansiyeline ulagmasini engeller.

Toplum: Sahtekarlik fenomeninin sosyal nedenlerinden biri olan toplum
da birey tizerinde aile benzeri etkilere sahiptir. Toplumun bireyden beklentileri
bireyin gorev ve basart ile ilgili davranig kaliplarim belirler. Ozellikle toplum
tarafindan bigilen cinsiyet rolleri ve bireyin toplumdaki hiyerargik konumu
bireyin sahtekirlik fenomeni yasama olasilig1 iizerinde belirleyici etkilere
sahiptir. Toplumda kadin ve erkek igin farkli roller belirlenmistir. Kadin daha
anlayigli, nazik ve hassas iken erken daha giiglii, cesur ve ataktir. Kadinlarin
kendilerine bigilen cinsiyet rolleri diginda 6rnegin giice ve atakliga dayanan
bir meslege sahip olarak bunda bagarili olmalar1 toplumun beklentileri ile
geligecektir. Bununla birlikte azinliklarda oldugu gibi bireyin toplumsal
hiyerargide alt basamaklarda olmast gorevinde bagarili olsa daha kendini bir
sahtekar gibi hissetmesine neden olabilmektedir.

Sahtekérlik fenomeninin nedenlerinin genel olarak kisinin aile yapisinda
ve sosyal vyetistirilme bigiminde bulundugu soylenebilir (Clance vd.,
1995). Ancak durumsal faktorler de sahtekarlik duygularini uyandirabilir
veya tetikleyebilir. Bununla beraber kariyerle ilgili bir olgu olan sahtekarlik
tenomeni, orgiitsel ve igle ilgili faktorler tarafindan da uyarilabilir.
Sahtekarlik fenomenine katkida bulunan faktorlerin daha iyi anlagilmasi,
psikolojik stkintryr azaltan etkili miidahalelere yol agabilir. Orgiitler ve
oOrgiitsel psikoloji uzmanlar1 tarafindan organizasyonel ve baglamsal
taktorler toplu olarak ele alinarak miidahale yontemleri tespit edilebilir
(Aparna ve Menon, 2020).
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4. SAHTEKARLIK FENOMENININ SONUCLARI

Sahtekir fenomeni kiginin kendisi ile ilgili sahip oldugu ger¢ek olmayan
tikirler, depresif egilimler, 6zelestiri, sosyal kaygt ile birlikte miitkemmel olmak
ve bagarmak igin hissettigi giiclii baskilarin karmagik bir etkilesimi sonucu
ortaya gtkmaktadir (Kolligian ve Sternberg, 1991°den aktaran McDowell vd.,
2007, s. 96). Sahtekarlik duygularina sahip kisiler kendi zekalarindan giiphe
duyarlar, bagarilarini sansa veya tesadiife baglarlar ve aksi yondeki ¢ok giiglii
kanitlara ragmen diger kisilerin yeteneklerini ve bagarilarini abarttiklarina
inanirlar (Clance ve Imes, 1978). Sahtekarlik fenomeni ¢aliyma hayatinda
herkesi etkileyebilecegi gibi 6zellikle bu duygular1 hissetmeye yatkin olan

belli bir kesim vardir. Bunlar (Young, 2011°den aktaran Mann, 2019, s. 16):
* Akademisyenler,
* Yaraticlik gerektiren islerde ¢alisanlar,
o Ustiin basarih kisiler,
* Kariyerlerinde beklenmedik gekilde erken basari elde edenler,
*  Konumlarina aligilmadik yollardan ulasanlar,

* Ailelerinde belirli bir unvana ulasan ilk kisi olanlar ve ilk profesyonel
olanlar,

* Serbest meslek sahipleri.

Olumsuz bir duygusal deneyim olarak nitelendirilen sahtekarlik
fenomeni kisiyi, yaptig1 igi ve dolayisiyla igyerini olumsuz bir bigimde
etkileme potansiyeline sahiptir. Sahtekarlik fenomeninin neden oldugu bu
olumsuzluklar bireyle, ¢aliganla ve orgiitle ilgili olmak tizere ii¢ ana baghk
altinda toplanabilir.

4.1. Sahtekarlik Fenomeninin Bireysel Sonuglar1

Sahtekarlik fenomeninin bireyin yagamini olumsuz olarak etkiledigi
yaygin olarak kabul edilen bir goriistiir ve bir¢ok ¢aliyma bu olgunun artan
depresyon ve anksiyeteye neden oldugunu ortaya koymustur (Rosenstein
vd., 2020, s. 31). Sahtekarlik fenomeni ile ilgili bireylerde en sik ortaya
¢ikan olumsuz sonuglar; basarisizlik korkusuna dayanan genel bir kayg: hali,
kendine giiven eksikligi, depresyon ve kendi kendine empoze edilen bagari
standartlarini kargilayamama ile ilgili hayal kirikhigidir (Clance ve Imes, 1978,
s. 242). Elde ettikleri bagarilar1 fazlasi ile hak etmis olsalar dahi bu basariy
i¢sellestiremezler ve bu durumu dig etkenlere, sansa veya tesadiife baglarlar.
Bununla birlikte kigisel miitkemmellik standartlarini kargilayamamaktan
kaynaklanan ozgiiven eksikligi ve bir sahtekir olduklarinin ortaya ¢ikacagt
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korkusu siirekli bir stres ve kaygi yagamalarina neden olur (McGregor
vd., 2008). Ayrica sahtekarlik fenomeni bireylerde titkenmiglik, duygusal
titkenme, igsel motivasyon kaybi, bagar1 hakkinda sugluluk ve utang duyma
gibi olumsuz duygusal sonuglara neden olmaktadir (Chrisman vd., 1995;
Clance ve Imes, 1978). Sahtekarlik diisiincesine kapilan bireyler kendi
hatalar1 tizerinde ¢ok fazla diigiiniirler ve diger insanlara gore kendi hatalarini
daha fazla abartma egilimindedirler. Basar1 ile ilgili verilen her gorevde kendi
miikemmellik standartlarina ulagmayan herhangi bir performans: basaril
kabul etmezler ve bu performanslarini hayal kiriklig: olarak gortirler. Ayrica
bu performanslarini kiigiimseyerek is arkadaglarinin performanslarma gore

daha az basarili bulurlar.

4.2. Sahtekarlik Fenomeninin Calisan ile ilgili Sonuglar1

Sahtekarlik fenomeni temel olarak kariyerle ilgili bir olgudur. Simdiye kadar
saghk hizmetleri, muhasebe, finans, hukuk, pazarlama ve yliksek6grenim
dahil olmak tizere gesitli sektorlerde isgorenlerin bu durumu ve olumsuz
etkilerini yagadiklari belirlenmistir (Rosenstein vd., 2020, s. 31). Bununla
birlikte aragtirmacilar sahtekarlik fenomeninin bireyleri yalnizca mevcut
gorevleri esnasinda degil terfi ettiklerinde, yeni bir igyerine gegis yaptiklarinda
veya yeni bir kariyere bagladiklarinda da etkiledigini ortaya koymustur
(Laursen, 2008). Bireyler kariyerlerinde bir degisiklik yagadiklarinda yeni
gorevleri, unvanlar1 veya igleri ile ilgili bagarisizlik korkusu hissetmeye
baglarlar. Mesleki megruiyetleri konusunda kendilerinden emin olmayan
caliganlar, kariyerlerini elde tutma ve ilerlemeye yonelik olarak olumsuz
psikolojik sonuglar yagama konusunda daha yiiksek risk altindadirlar (Bravata
vd., 2020, s. 13). Sahtekarlik fenomeninden mustarip olanlarin, mustarip
olmayan kisilere gore daha diigiik egitim ve kariyer hedeflerine sahip oldugu
diisiiniilmektedir (Fried-Buchalter, 1997°den aktaran Chromey, 2017, s. 10).
Ozellikle objektif kariyer basarisinin iki 6lgiisii olarak kabul edilen terfi ve
maag konusunda sahtekarlik fenomeni bir engel olarak gorev yapmaktadir.
Bu fenomeni yasayan kigiler maas zammu talep etmekte zorlanirlar ve
sahtekarlhiklarinin ortaya ¢ikacagi korkusu ile terfi etmek igin daha az gaba
gosterirler. Dolayisiyla, ¢alisanlarla ilgili ekonomik sonuglar iizerinde de
olumsuz bir etkisi oldugu soylenebilir (Neureiter ve Traut-Mattausch,
2016). Sahtekarlik fenomenine sahip olanlar sahtekir olduklarinin ortaya
ctkacag korkusu ile daha yiiksek yOnetici pozisyonlarina terfi etmek, farkl
organizasyonlara transfer olmak veya mevcut organizasyonlarinda farkl
pozisyonlara gegmek igin isteksizdirler ve bunun igin bir gaba gostermezler.
Bunun sonucunda da tam potansiyellerinin ortaya koymayarak kapasitelerinin
altinda bir performans sergilemektedirler (Kets de Vries, 2005). Bu durum
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sahtekarlik fenomeninin daha yiiksek mesleki seviyelere veya yoneticilik
pozisyonlarina yiikselmek igin bir i¢ engel olarak islev goren bir fenomen
olarak tanimlanmasina da neden olmaktadir (Neureiter ve Traut-Mattausch,
2016). Sahtekarlik algisina sahip ¢aliganin bu inancini igsellestirmesi ve ait
oldugu grup ya da kurulusun bunu 6grenecegi korkusu kariyer bagarisizhigina
yol agabilir. Bununla birlikte uzun siireli sahtekarlik algisindan mustarip
olanlar daha yiiksek diizeyde kaygi ve depresyon yasayabilirler. Bu durum
iglerinde vyeterli performans gostermelerini ve is arkadaglari ile anlaml
iligkiler gelistirmelerini zorlagtirmaktadir (Gardner vd., 2019, ss. 1-3).

4.3. Sahtekirlik Fenomeninin Orgiitsel Sonuglari

Orgiitlerde calisanlarin  yasadig1 sahtekarlik fenomeninin ~etkileri
konusunda gergeklestirilen galigma sayisi sinurli olsa da yakin tarihli galigmalar
odiillere yonelik tutumlar, orgiitsel vatandaslik davranigi, duygusal baghlik,
i§ tatmini ve kariyer kararlar1 gibi igle ilgili gesitli sonuglar izerindeki
etkilerini ortaya koymaktadir (Hudson ve Gonzdlez-Gémez, 2021). Ornegin
sahtekarlik fenomeninin orgiitsel baglilik tizerinde bir etkisi bulunmaktadir.
Genel olarak, orgiitsel baghlik {i¢ bilegene ayrilmaktadir: Duygusal, normatif
ve devam bagliligi (Allen ve Meyer, 1990). Sahtekarhik duygularina sahip
caliganlarin devam baglihig daha fazladir (Vergauwe vd., 2015). Bu durum
ozgiiven eksikligi ve sahtekarliklarinin ortaya ¢ikacagi korkusuna dayal
alternatif’ istthdam firsatlarinin  algilanan  eksikliginden kaynaklanabilir
(Powell ve Meyer, 2004‘den aktaran Neureiter ve Traut-Mattausch, 2016).
Ote yandan, sahtekarlik duygulari, ¢alisanin isyerinde uzun siire kalamayacagi
inancini besler ve bu da daha az duygusal bagliliga yol agabilir. Sahtekarlik
sendromu orglitsel vatandaghk davranismni da olumsuz etkilemektedir.
Bu fenomeni deneyimleyen kisilerin kuruluga bagl kalma veya orgiitsel
vatandaglik davraniglarina katilma olasiliklar1 daha diisiiktiir (Grubb ve
McDowell, 2012). Orgiitsel baghligin eksikligi, is ile ilgili cabay, orgiite ve
ise sadakati sinirlayabilir. Ayrica bu fenomen ¢aliganin i tatminini olumsuz
etkilemektedir (Vergauwe vd., 2015). Bununla birlikte kendini bir sahtekar
gibi hisseden bireyler basarili olmaktan korktuklar: igin terfi bagvurusunda
bulunmaktan kaginirlar ve bu nedenle kendilerini bagarrya gotiirebilecek
deneyimlerden kaginirlar. Bu ¢aliganlarin igyerinde terfi, 6diil, maag zammi
vb. kariyer ile ilgili daha diigiik istek ve beklentilere sahip olmalar1 nedeni ile
performanslari da daha diigiik olmaktadir. Bu durum kuruluglarin bir ¢aliganin
tam potansiyelini elde edememesine neden olabilir ve bunun sonucunda
kuruluglarin olumsuz etkilenmesi kagimilmazdir. Bununla birlikte sahtekarlik
fenomeni yagayan ¢alisanlar ile organizasyon hiyerarsisinin her basamaginda
kargilagilabilir.  Sanilanin  aksine gergeklestirilen aragtirmalar st diizey
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yoneticilerin de kendilerini yetersiz hissettigi, bagarisizhik korkusu yagadig:
ve bu durumun yoneticilerin i ile ilgili davraniglarini olumsuz etkiledigini
ortaya gikarmugtir. Ancak alt seviyedeki bir galigan ile bir yoneticinin hissettigi
sahtekarhk duygularimin etkisi birbirinden farkli olacaktir. Kendilerini
yetersiz goren ve bagarisiz olmaktan korkan yoneticiler risk igeren gorevleri
tstlenmek konusunda isteksiz olacaklardir (Aparna ve Menon, 2020, s. 2).
Yoneticilerin kendi yetenekleri hakkinda olumsuz goriiglere sahip olmasi ve
kendilerini islerinde sahtekir olarak algilamasi, yetki gogerimi kararlarinda
onyargili olmalarma neden olmaktadir (Bechtoldt, 2015°den aktaran
Neureiter ve Traut-Mattausch, 2017, s. 56). Bununla birlikte, kendilerine
karg1 son derece kat1 olan sahtekarlik duygusuna sahip yoneticiler astlarini
miikemmeliyetgi veya onlar gibi iskolik olmaya yonlendirebilir, bu da yiiksek
calisan devir hiz1 ve devamsizlik gibi sonuglara yol agabilir (Aparna ve
Menon, 2020).

5. SAHTEKARLIK FENOMENI ILE BASA CIKMA
YONTEMLERI

Sahtekarlik fenomeninin birey, ¢alisan ve orgiit ile ilgili sayilan tiim bu
olumsuz etkilerine ragmen etkili baga ¢ikma yontemleri ile olumsuzluklarinin
hafifletilebilecegionestirtilmektedir (Gardnervd.,2019,s.1). Bununlabirlikte,
bu fenomen ile baga ¢tkmak ve yonetmek i¢in kullanilan stratejiler hentiz tam
olarak gelistirilmis degildir. Sahtekarhigin ¢esitli kariyer agamalarinda yiiksek
bagarili bireyler igin zararli sonuglar1 olabilecegi g6z Oniine alindiginda
hangi baga ¢ikma stratejilerinin etkili oldugunu ve hangilerinin uyumsuz
olma egiliminde oldugunu anlamak zorunludur. Basa ¢itkma ve baga ¢ikma
stratejileri, sahtekarlik fenomeninin yarattigi olumsuz duygular ile miicadele
eden bireylerin meydana gelen stresli durumlarin Gistesinden gelebilmek igin
kullandiklar1 tepki verme yollar1 olarak tanimlanabilir.

Sahtekarlik duygularina yatkin kigilerin, basarisizliklardan korktuklar:
i¢in, bu zorluklarin iistesinden gelebilmek niyetiyle kaginmaci baga ¢ikma
stratejileri benimsedikleri digiiniilmektedir (Aparna ve Menon, 2020).
Ancak kaginmaci basa ¢ikma stratejisi stresli durumdan kaginabilmek
amaciyla dikkati bagka yone verme gibi faaliyetleri ve biligsel degisiklikleri
ifade etmektedir (Endler ve Parker, 1999) ve sahtekirlik fenomeninin
kendisinin ve olumsuz etkilerinin tam olarak tistesinden gelmeye yardimci
olmaz. Bireyi bir siireligine olumsuz duygulardan uzaklastirir. Bu fenomen
ve olumsuz etkilerini yenmek igin oncelikle organizasyonlarin bireyin
gercekten sahtekarlik fenomeni yasadigini tespit etmesi gerekmektedir.
Sahtekarlik fenomeni egilimi olan ve sahtekirlik duygusu yasayan
calisanlar ile duygu, diisiince ve deneyimleri hakkinda iletisgim kurmak bu
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fenomenin iistesinden gelmek igin ilk adim olabilir. Caliganlarin duygu
ve diiglincelerini agik¢a paylagmasi bagka caligma arkadaglarinin da ayni
seyleri hissettigini veya deneyimledigini anlamalarina ve yabancilagma
duygularinin azalmasina neden olabilir. Sahtekarlik deneyimleri hakkinda
iletisim kurmak c¢alisanlarin birbirlerini  desteklemesi i¢in bir temel
olugturacaktir. Bununla birlikte sahtekarlik fenomeni hakkinda egitimler
ve bir mentorluk programi olusturmak da bu fenomen ile ilgili olumsuz
diigiince ve duygularinin taninmasi ve tistesinden gelinmesinde yardimci
olabilir (Studdard, 2002). Sahtekarlik fenomeni ile ilgili kigisel farkindalig
artirdiktan sonra bu fenomenin yarattigi olumsuz duygular ve negatif
etkilerini azaltmak igin kullanilabilecek ii¢ yontem genel olarak sunlardir
(Chromey, 2017, s. 20);

1. Tletigim,
2. Fenomen hakkinda egitim ve 6grenme,
3. Kendi kendine olumlu konugma veya telkin.

Sahtekarlik fenomeninin hem orgiitsel alanda hem de ¢alisanlar tarafindan
taninmasi ve farkindaligin arttirilmasi igin igverenler ve yoneticilere
onemli gorevler diismektedir. Bu donemde g¢aliganlara yardimcr olmak
i¢in yapilandirilmig (6rnegin; egitim, oryantasyon) ve yapilandirilmamig
(0rnegin; kendi kendine 6grenme, telkin ve mentorluk) 6grenme ve kariyer
gelistirme etkinliklerinin gelistirilmesi etkili farklar yaratabilir. Egitim ve
iletisimin 6nemli bir yonii, sahte duygulara kars kigisel farkindalik yaratmaktir.
Boylelikle kist diigiincelerine sahip ¢ikmay: ve bunlart adlandirmayr 6grenir.
Benzer sekilde bagkalarryla konugmak bireyin yalmz olmadigint hissetmesine
ve sugluluk duygularinin azalmasina neden olur. Saglikli resmi ve gayri resmi
iliskiler sahtekarlik fenomeninin kotii etkilerini 6nleyebilir. Ayrica bu adimda
birey iltifatlar1 kabul etmeyi 6grenir. Kendi kendine olumlu konugma adiminda
ise sahte duygularin listesini yaparak bu durumu kontrol etmek miimkiin
hale gelmektedir. Bununla birlikte sahtekarlik fenomenine odaklanan
farkindalik ve direng egitimlerine erigim gibi kaynaklar sunmak, istihdam
edilen iggorenlerde fenomenin belirlenmesine ve etkilerinin azaltilmasina
yardimci olabilir. Buna ek olarak, igverenlerin galiganlarin gorevlerini yerine
getirmesine yonelik olarak daha saglikli beklentiler i¢inde olmasi ve hatalarin
basarisizlik olarak yorumlanmadigy orgiitsel kiiltiirler yaratabilir. Béyle bir
ortamda ¢alisanlarin bagarilarini alenen kabul edip kutlamak da sahtekarlik
fenomeninin etkilerini azaltan yontemlerden biri olabilir (Bravata vd., 2020,
s. 13).
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Sahtekarlik fenomenine katkida bulunan faktorlerin daha iyi anlagiimasi,
bireysel ve orgiitsel diizeyde ortaya ¢ikan olumsuz sonuglar1 ortadan
kaldirmaya yonelik etkili miidahalelerin olusturulmasina yol agabilir. Bireyin
hayat1 boyunca geligen sahtekarlik egilimleri yagaminin tiim agamalarini
etkilese de gerekli miidahaleleri uygulamak igin organizasyonlar ve yoneticiler
tarafindan biitiin faktorler (bireysel, organizasyonel ve baglamsal) toplu
olarak ele alinmahdur.

6. SONUGC

Psikoloji literatiiriinde iyi bilinen ve sikhikla aragtirlan bir kavram
olmasina ragmen sahtekarlik fenomeninin hem galiganlar hem de kuruluslar
i¢in sonuglarinin aragtirtlmasi heniiz baslangi¢ agamasindadir. Son yillardaki
aragtirmalar i yerinde sahtekarlik fenomeninin sonuglar1 ve ¢alisanlarin
sahtekarlik duygusu yasamasinin igle ilgili tutum ve davramislari ne sekilde
ctkiledigine dikkat ¢ekmektedir. Yine de ¢aliyma ortamlarinda meydana
getirdigi potansiyel olumsuzluklarina ragmen bu fenomen bugiine kadar hala
tam olarak anlagilamamugtir. Baglangigta gergeklestirilen galigmalar yalmzca
bagarili kadinlarin bu fenomeni yagadigini 6ne siirerken sonraki aragtirmalar
cinsiyet, 1rk, yag ve diger demografik unsurlar gibi farkli degigkenler arasinda
farkl gekillerde deneyimlenebilecegini ortaya koymustur.

Sahtekarlik duygusu yasayan kisiler, bagarilarini sansa, dogru insanlari
tanimaya, dogru zamanda dogru yerde olmaya ve hatta kigisel gekiciliklerine
atfederek, Dbagkalarimin  goriindiikleri  kadar yetkin  olmadiklarin
kesfedeceklerinden biiyiik bir korku duyarlar (Rosenstein vd., 2020, s. 30).
Buna ek olarak, yeterince iyi veya yeterince zeki olmadiklarini ve aslinda su
anda bulunduklar1 konumu hak etmediklerini ve bunun da farkina varilacag:
veya 6grenilecegi ile ilgili igsel bir korku duyarlar (Clance ve Imes, 1978). Bu
tenomen duygusal bir bozukluktan ziyade, biligsel ve duyugsal bilesenlerin
bir kombinasyonudur (Kolligian ve Sternberg, 1991°den aktaran Sakulku
ve Alexander, 2011, s. 78). Sahtekarlik fenomeninden mustarip bireyler,
kendilerine empoze edilen yiiksek standartlari kargilayamama algisi
nedeniyle genel kaygi, ozgiiven eksikligi, depresyon ve hayal kirikhig
yagarlar. Orgiitsel psikoloji ile ilgili arastirmalar bu genel kayg1, depresyon
ve stres halini bagka onciillere baglamaktadirlar. Sahtekarlik fenomeninin
bu olumsuz duygularin kaynagi olabilecegi genellikle gz ardr edilmektedir.
Sahtekarlik fenomenini meydana getiren nedenlerin aile dinamikleri ve
toplumsal beklentilerle baglantili oldugu diigiiniilmektedir (Clance ve Imes,
1978). Bunlara ek olarak cinsiyet, rol beklentileri ve kisilik 6zellikleri de bu
fenomeni ortaya ¢ikaran etmenler arasindadir. Bununla birlikte kariyerle ilgili
bir olgu olan sahtekarlik fenomeni, 6rgiitsel ve igle ilgili faktorler tarafindan
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da uyarilabilir. Yeni bir terfi, farkli bir kurulusa transfer olmak veya mevcut
isyerinde farkli bir pozisyona ge¢mek de bu fenomenin ortaya ¢ikmasina
veya kuvvetlenmesine neden olabilir. Kariyer basamaklari, terfi, bagari
ile ilgili bir gorev verilmesi gibi tetikleyici unsurlarin varligi bilinmesine
ragmen bu fenomeni ortaya ¢ikaran oOrgiitsel ve igle ilgili faktorlerin neler
oldugu hala tam ve net olarak bilinmemektedir. Sahtekirlik fenomeninin
caligma hayatindaki etkisi, bu sendroma neden olan orgiitsel ve isle ilgili
faktorler ve yarattigi olumsuz sonuglarla beraber iistesinden gelmek veya
etkisini azaltmak igin yapilmasi gerekenler ile ilgili aragtirmalarin sayisinin
artmasi gerckmektedir.
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Bolim 14

Orgiitsel Catisma
Anil Kale!

Ozet

Insanlar dogasi geregi bir arada yagayan canlilar olup bireyler ise birbirinden
farkli karakterlere ve kigilik 6zelliklerine sahiptirler. Bu farkhiliklar bireyleri birey
yapan Ozellikler olsa da bazen anlagmazliklara sebep olabilmektedirler. Cesitli
nedenlerle ortaya ¢ikan bu anlagmazliklar “gatigma” olarak adlandirilmaktadir.
Catigmayt sadece bireyler arasinda ¢ikan anlasmazliklar olarak sinirlandirmak
yeterli degildir. Ciinkii catisma hayatin her alaninda her zaman bireylerin
kargisina gikabilmektedir. Pek ¢ok farkli 6zellikte bireylerin yer aldig: orgiitler
de bu alanlardan biridir. Hem giindelik yagamda hem de ig yagaminda
sikga rastlanilan bu olgu, ¢atigma, diismanlik ve kaygr gibi durumlar ifade
etmektedir. Orgiitlerde gatigmaya bir¢ok neden sebep olmaktadir. Her ne
sebeple olursa olsun ¢atigmanin iyi yonetilmesi onemlidir aksi takdirde orgiit
olumsuz yonde etkilenmektedir. Catigma, her canlinin yagaminda yer alan
bir durumdur. Her canhda oldugu gibi insanlarin da bulundugu ortamlarda
yasanan anlagmazhklardan ve ¢atismalardan uzak olmasi ok miimkiin degildir.
Catigma arkadaglar arasinda, ebeveyn ve ¢ocuklar arasinda, orgiitte aliganlar
arasinda, trafikteki siiriiciiler arasinda vb. her zaman meydana gelebilir.
Literatiirde bir¢ok taniminin yapilmig olmasina ragmen, kisaca ¢atigma bir
insanin hedeflerine ulagilmasi engelleyen davranig bigimleridir. Catigmanin
sozliik anlami: “Ayni anda ortaya ¢ikan birbirine kargit ya da esit derecede
gekici dilek ve isteklerin bireyde yarattigi ruhsal durumdur. Bir bagka tanima
gore 1se: Organizasyonlarda kigiler arasi ya da gruplar arasinda kit kaynaklarin
paylagilmas: ya da gorevlerin dagitimi sirasinda statii, amag, deger ya da alg
farkliliklarindan kaynaklanan anlagmazlik yaganmast durumudur.
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1. GIRIS

Is hayatinda yer alan bireyler ve rgiitlerin her biri gesitli algilama bigimlerine,
toplumsal ve kiiltiirel 6zelliklere sahiptir. Bireyler farkl orgiit ve gruplarla
stirekli bir etkilesim ve iletigim igerisinde yer almaktadir (Akmaz ve Erbasi,
2017). Bu farkliliklarin nihai bir sonucu olarak ¢atigmalarin, tutarsizliklarin,

uyusmazliklarin, problem ve kutuplagmalarin da ortaya ¢ikmasi muhtemeldir
(Cigeklioglu, 2021).

Birey ve grup yasantisinin hemen her diizeyinde meydana gelen gatigma
olgusu, gliniimiiz modern toplumsal hayatinin vazge¢ilmez bir unsuru olarak
ele alinmaktadir (Baysal ve Tekarslan, 1996). Hem giindelik hayatta hem de ig
hayatinda siklikla kargilagilan ¢atigma olgusu anlagmazlik, diigmanlik ve kaygi
gibi faaliyetleri ifade etmektedir. Bu noktada belirli bir amag ya da amaglar
dizisini gergeklestirebilmek admna bir araya gelen bireylerin olugturdugu
orgiitlerde ise ¢atigmalar kagimlmaz bir nitelik almaktadir. S6z konusu
orgiitlerde galigan bu bireyler arasinda deger, yetenek, amag, beklenti, kigilik
ve algi farkliliklarinin olmast da son derece normaldir. Orgiitlerde meydana
gelen bu farkliliklarin orgiitsel verimlilik ve etkinlige katki saglayabilmesi
ve Orglitiin yararina ¢iktilar ortaya koyabilmesi ancak ¢atigmalarin etkin bir
sekilde yonetilmesine baghidir (Akkirman, 1998). Etkin bir gekilde yonetilen
catigma, olumsuz ve yikici etkilere sebebiyet vermekten ¢ok orgiitsel etkinlik,
verimlilik ve performansi arttiran, yaratict ve yenilik¢i fikirlerin ortaya
¢tkmasini saglayan ve oOrgiite dinamizm katan bir kiiltiir olugturulmasina
katki saglamaktadir. Dolayisiyla, bireylerin sosyal birer varlik olduklar: ve
hayatin her aninda gatigmalarla kargilagtiklar diigiiniildiigiinde, taraflarin
ortak ve uygulanabilir bir ¢6ziim {izerinde uzlagabilmelerini amaglayan
orgiitsel ¢atiyma ve yonetimi kavramlart da giderek 6nem kazanmaktadir.

Bu boliimde gatigma ve Orgiitsel ¢atiyma kavramlari, orgiitsel gatigmaya
iligkin  yaklagimlar, orgiitlerde ¢atigma tiirleri, Orgiitlerde ¢atigmanin
nedenleri, orgiitlerde meydana gelen ¢atigmanin olumlu ve olumsuz etkileri,
orgiitsel ¢atiymanin yonetimi baghklari ele alinacaktir.

2. CATISMA TANIMI

Catisma, her canlinin yasaminda yer alan bir durumdur. Her canhda
oldugu gibi insanlarin da bulundugu ortamlarda yasanan anlagmazliklardan
ve ¢atigmalardan uzak kalabilmesi ¢ok miimkiin degildir (Akcan, 2014).
Catigma arkadaslar arasinda, ebeveyn ve ¢ocuklar arasinda, orgiitte ¢aliganlar
arasinda, trafikteki siiriiciiler arasinda vb. her zaman, her yerde meydana
gelebilir. Literatiirde bir¢ok tanimi yapilmig olan gatigma kisaca bir bireyin
hedeflerine ulagmasini engelleyen davranig bigimleri olarak tanimlanabilir
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(Ergin, 2022). Catisma sozliik anlami olarak “ayni anda ortaya ¢ikan
birbirine kargit ya da esit derecede ¢ekici dilek ve isteklerin bireyde yarattig:
ruhsal durumdur” (Haberal, 2014). Baska bir tanimdaysa gatisma,
organizasyonlarda yer alan kisiler ya da gruplar arasinda kisith kaynaklarin
paylagilmasinda veya gorev dagitimlarr agamasinda statii, amag, deger veya
alg1 farkliliklarindan dolayr anlagmazliklarin yaganmasi durumudur (Gtirsoy,
2014).

3. ORGUTSEL CATISMA TANIMI

Tanimdan bahsetmeden once Orglitsel ¢atigmayr genel ¢atigma
kavramindan ayirt etmek gerekmektedir. Ciinkii kapsami bakimindan genel
catigmaya gore ¢ok sinirli olmaktadir. Genel ¢atigma tiim canhlar1 kapsarken,
orgiitsel catigma yalnizca bireyleri ve érglitleri kapsamaktadir (Akcan, 2014).
Orgiitsel catigma, orgiitte iki ya da daha fazla kisi veya gruplar arasindaki kistth
kaynaklarin paylagiimasinda veya yine bu kisi veya gruplar arasindaki amag,
statii, deger ya da alg: farkliliklarindan dogan anlagmazlik veya uyusmazliklar
olarak tanimlanabilir (Ozdemir, 2022). Orgiitsel catigma; taraflar arasinda
bir tarafin diger tarafa karg1 ¢ikmasini, kendi hedeflerine ulagmak igin 6biir
tarafin ¢ikaracag sorunlara kars: tedbir almasini igermektedir (Ceylan vd.,
2000).

4. ORGUTSEL CATISMAYA ILISKIN YAKLASIMLAR

Alanyazinda orgiitsel ¢atigma kavramma dair farkl yaklagimlar
bulunmaktadir. Bununla birlikte kavrama iliskin genel anlamda temel
yaklagimlar 6ne ¢itkmaktadir. Bu yaklagimlar geleneksel yaklagim, davranigsal
yaklagim ve etkilegimci yaklagim olarak ii¢ boliimden olusturmaktadir.

4.1. Geleneksel Yaklagim

Geleneksel yaklagima gore, her tiirlii catigma kotiidiir ve 6zellikle orgiit
verimliligi iistiinde olumsuz bir etki yaratmaktadir (Altan, 2015). Orgiitlerde
yaganan biitiin ¢atigmalarin yikict olduguna inanilmaktadir. Yonetimdeki
kigilerin gorevi orgiitii ¢atigmadan korumaktr. Bu yaklagim ¢atigmanin
meydana gelmesinin, yoneticilerin  bagarisizhiklarindan  kaynaklandigini
savunmaktadir (Sunay, 2022). Ozetle, geleneksel yaklagimcilar 6rgiit iginde
yasanan her tiirlii gatigmayi orglite zarar verici bir 6ge olarak gormektedirler.

4.2. Davranigsal Yaklagim

Davranigsal yaklagimcilar catigmalar1 dogal bir siireg olarak gormektedirler.
Yaganan gatigmalarin yikici olmadigini aksine birey ve grup iizerinde olumlu
etkileri olduguna inanirlar. Catigmanin en minimum seviyede olmasi
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saglanabilir ama ¢atigmanin ortadan tamamen kaldirilmast gok da miimkiin
degildir (Giirsoy, 2014). Burada Onemli olan, ¢atigmanmn iyi bi¢imde
yonetilmesidir. Bu yaklagim tiirlinde ¢atigma, geleneksel yaklagimdaki gibi
olumsuz goriilmeyen ama gerek yonetilmesi gerekse yonetildiginde orgiit
agisindan yapici ve olumlu olabilen bir durum olarak degerlendirilmektedir
(Robbins, 2001).

4.3. Etkilesimci Yaklagim

Etkilesimci yaklagimda, orgiitlerde meydana gelen ¢atigmalarin kaginilmaz
olmasinin yaninda belirli bir seviyeye kadar olan ¢atigmalarin da yararh
olacagi kabul edilmektedir. Catigmalarin giddeti arttikga Orgiite verecegi
zararlarin da ayni gekilde artacag igin sorunlarin bir an 6nce ¢oziimlenmesi
gerekmektedir. Etkilesimci yaklagimi davraniggr yaklagimdan ayiran en temel
ozellik ise catigmanin bilingli olarak yaratilmasi gerekliligini savunmasidir.
Bunun nedeni; orgiit ¢alisanlarinin igbirligi i¢inde olmasi, yeniliklere kargt
da isteksiz olmalarina yol agabilmektedir. Etkilesimci yaklagimda ¢atisma,
tazla yiikselis gosterilmeden belirli bir seviyede tutulmalidir. Bu durum gerek
grup i¢indeki yarigmay: gerekse elestiri diizeyini artiracagt igin ¢alisanlarin
ayn1 zamanda yaraticihik 6zelliklerinin de gelismesini saglamaktadir (Giirsoy,

2014).

5. ORGUTLERDE CATISMA TURLERI

Catisma ile ilgili alanyazinda yer alan gesitli siniflandirmalar mevcuttur.
Bu durumun nedeni ise ¢atigmanin kaynag; ile ilgilidir. Birgok faktor orgiitsel
catismaya neden olabilmektedir. Orgiitte yasanan gatismalar birgok kaynaktan
farkli tiirde olabildigi gibi, ¢ok farkli diizeylerde de dogabilmektedir.
Catigmalar, ortaya ¢ikig sekline, orgiit igindeki yerine, ¢atigmanin niteligine
ve gatigmaya taraf olanlar olmak iizere farkl sekillerde siniflandirilmaktadir
(Kogel, 2011).

5.1. Catismanin Ortaya Cikis Sekline Gore Smiflandirilmas:

Orgiitte yaganan catigmalarin ortaya cikis sekillerine gore farkhiliklar
gostermektedir. Bu baglamda ortaya ¢ikis sekline bagl olarak orgiitteki
catigmalarin siiflandirmasi potansiyel, algilanan, hissedilen ve agik ¢atigma
olmak {izere dort alt baghik olarak incelenmektedir. Bu baghklar agsagida
verilmigtir.

5.1.1. Potansiyel catigma

Orgiitte heniiz ¢atisma yasanmamis ancak ¢alisanlarin arasindaki fikir ve
amag ayriliklari, kaynak kithig gibi catigma yaratacak olaylarin varhginda
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“potansiyel ¢atigma” durumundan sz edilebilmektedir (Simgek ve Kingir,
2006). Adindan da anlagilacags lizere gatigma potansiyeli tagir, gatigmanin
ilk seviyesini olusturur. Catigmayr meydana getiren nedenlerin mevcut
oldugu anlamina gelir. Onlem alindig1 takdirde gatiyma meydana gelmez.
Diger gatisma tiirleri ile kiyaslandiginda potansiyel ¢atigma en az tehlike
barindiranidir (Akova ve Akin, 2015).

5.1.2. Algilanan ¢atigma

Catigmada yer alan gruplarin olaylar1 ve durumlar algilayis tarzlar ile
ilgilidir. Bu gatigma tiirii her zaman digaridan gozlemlenebilecek bir davranig
sekline dontismeyebilir. Bireyler ¢atigmanin iginde oldugunun bilincindedirler
ama ¢atigmanin sebebini tam olarak agiklayamamaktadirlar (Ozgan, 2006).
Catigmanin ilk seviyesinde bireyde kirginlik ya da kabullenememe durumu
mevcut ise algilanan ¢atigma meydana gelmektedir. Catigmanin erken farkina
varilmasi gatigmay1 onlemektedir. Catigmay1 6nleme konusunda ise genellikle
bastirma mekanizmasi s6z konusudur. Bastirma mekanizmasinda ise bireyler
catigma halini algilamak istemezler (Seval, 2000).

5.1.3. Hissedilen ¢atigma

Catigma igerisinde yer alan gruplarin olaylar kargisinda takindiklart
tavirlarimi ve duygularini ifade etmektedir. Kizginlik, kirginlik, endige ve
gerilim hissedilen ¢atigmanin isaretlerinden bazilaridir (Tokat, 1999). Gruplar
birbirlerine olumsuz duygu ve diigiinceler beslemektedirler. Potansiyel
catigmanin artik idrak edildigi ve hissedilmeye baglandigi asamadir. Ornegin;
taraflar kirgin, endiseli, kizgin ve de patlamaya hazir olabilir (Kogel, 2011).

5.1.4. Acgik catigma

Duygularin artik giin yliziine ¢tkmasiyla olugsmaktadir. Agik gatigma
son agama olmaktadir. Catigmanin net olarak ortaya ¢iktigi davranislar,
cesitli bicimlerde meydana gelmektedir. Kargilikli tartigma, agir ithamlarda
bulunma, bilgileri kars1 taraftan saklama ve kaba kuvvete bagvurmaya kadar
giden davraniglar seklinde goriilebilmektedir (Simgek ve Kingir, 2000).
Agik ¢atigma, diger catigma tiirlerine gore daha tehlikeli olabilmektedir.
Cilinki algilanan ¢atigma ve hissedilen ¢atigmada bir eylem durumu mevcut
degilken, agik gatigmada tanimdan da anlagilacagy iizere bir eylem, kaba
kuvvete bagvurma soz konusudur (Akova ve Akin, 2015).

5.2. Gatismanin Orgiit Ierisindeki Yerine Gore Tiirleri

Bu catigmalar, Orgiitteki belirlenen hiyerargik diizeye gore hangi
basamakta veya hangi basamaklar arasinda gatigmanin ortaya ¢iktigina gore
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siniflandiriimaktadir. Bunlar; dikey, yatay ve emir-komuta kurmay gatigmasi
olarak iig alt baglikta incelenmektedir. Bu bagliklar agagida incelenmigtir.

5.2.1. Dikey ¢atisma

Orgiitte yer alan farkli konumdaki caliganlar arasinda meydana gelen
anlagmazhiklardir. Cogunlukla astlar ve iistleri arasinda goriilmektedir (Altan,
2015). Dikey catigmalarin gesitli sebepleri bulunmaktadir. Ornegin; iistlerin
yeterli yetenek ve donanima sahip olmamalari, yetenekli ve donanimli ast
ile tist arasinda gatigmanin meydana gelmesine sebep olabilmektedir veya
tstlerin astlara baski yapmast, astlar1 kiigiik gérmeleri, azarlamalar1 ¢atigmaya

neden olabilmektedir (Seval, 2006).

5.2.2. Yatay catigsma

Orgiitte ey diizeyde konuma sahip calisanlar arasinda ortaya gikan
anlagmazliklardir. Birbirlerine rakip olan aymi kademede ¢aligan arasindaki
terfi yapma, kaynak paylagimi ornek olarak verilebilir (Ergin, 2022).
Genellikle esit diizeye sahip kigiler ve birimler arasindaki rekabetin diizgiince
yonetilememesi neticesinde giddetli bir gatigmaya doniigen yatay gatigmanin
iyi yonetilmesi halinde orgiite faydasi ortaya gikacaktir (Seval, 2000).

5.2.3. Emir-komuta kurmay ¢atigmasi

Orgiitlerde sik¢a yaganan catigmalardan bir digeri emir-komuta kurmay
catigmasidir. “Asli gorevleri gergeklestiren, yiiriitme yetki ve sorumluluguna
sahip emir-komuta hattinda bulunan personelle, emir-komuta personeline
danigmanlik hizmeti veren kurmay personel arasinda yasanir” (Kosehan, 2005).
Her ast bir tiste baghdir ve sadece ondan emir alir. Bu iliski hiyerarsik bir yapida
olur. Baz1 zamanlarda iistiin, astin yapacag isleri sdylemesi asti rahatsiz edebilir
ve bu sebepten 6tiirii bir takim ¢atigmalar meydana gelebilir (Efil, 2009).

5.3. Catismanin Niteligine Gore Tiirleri

Orgiitiin belirlenen amaglarinin geligtirilmesi ve gergeklestirilmesinde
orgiit i¢inde olugan olumlu ya da olumsuz etkiler ¢atigmanin niteligine gore
tiirlerini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde orgiit icindeki
catigman niteligine gore fonksiyonel ve fonksiyonel olmayan ¢atigma olmak
tizere ikiye ayrilir.

5.3.1. Fonksiyonel ¢atigmalar

Orgiitiin hedeflerine ulasmasini saglayan gatigmalardir. Bu catigma
tiiriinde, Orgiitte ortaya ¢ikan problemlerle ilgili ¢oziimler {iretmeye
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tegvik etmekte, Orglite yaraticithk kazandirmakta ve canli tutmaktadir
(Simgek vd., 2001). Yani orgiitiin hedeflerine ulasmasinda fayda saglayan
catigmalardir. Fonksiyonel ¢atigmalar orgiitiin bazi boliimlerinde problem
teskil edebilmektedir. Bu nedenden dolayr problemlerin yoneticilerin
dikkatine getirilmesini saglar. Ayrica Orgiite hareket katacak yeniliklerin ve
doniigiimlerin gergeklestirilmesinde kolaylik saglar (Kogel, 2011).

5.3.2. Fonksiyonel olmayan ¢atigmalar

Fonksiyonel catigmanin tam tersidir. Orgiitiin hedeflerine ulagmasina
engel olan ¢atigmalar olarak da diisiiniilebilir. Fonksiyonel olmayan olarak
degerlendirilen gatigma tiirii gerek orgiitiin verimliligin diigmesine gerekse
de orgiit iginde yikic fikir ayriliklarina neden olabilmektedir (Altan, 2015).
Bu ¢atigmalar genellikle orgiit i¢indeki belirsizliklerin yani sira yine orgiit
igerisindeki iletisimsizliklerden kaynakli olmaktadir.

5.4. Taraflar1 Agisindan Catigsma Tiirleri

Orgiit icerisinde ortaya ¢ikan ¢atigmalardan biri de taraflar1 agisindan
catigma tiirleridir. Taraflar1 agisindan gatigma tiirleri bireysel, bireyler arasi,
bireyler ve gruplar arasinda yaganan, gruplar aras1 ve orgiitler arasi gatigmalar
olmak tizere bes alt baslik olarak incelenmektedir.

5.4.1. Bireysel catigmalar

Kisinin tamamen kendi zihninde yasadigi ¢atigma tiirtidiir. Psikolojik
etmenler 6n plana ¢tkmaktadir. Kisi 6zellikle ger¢eklestirmek istedigi amaci
ortaya koyamiyor ya da kendinden ne beklendigini net bir gekilde bilemiyor
ve kendini yetersiz goriiyorsa; sinir, stres vb. sekillerde kendi kendine gatisma
ortaminda kalmaktadir. Bu durum bireyin kendini baski altindaymug gibi
hissetmesine neden olabilmektedir. Bu sebeplerden dolayi, orgiit faaliyetleri
de olumsuz olarak etkilenmektedir (Kaya, 2021).

5.4.2. Bireyler arasi ¢atigsmalar

Orgiit icerisinde yer alan iki ya da daha fazla bireyin birbirleriyle esitli
goriis ayriliklar1 gibi sebeplerden ortaya ¢ikan ¢atigmalar bireyler arasi
catigmalar olarak degerlendirilmektedir (Sahin, 2005, s.12). Orgiitlerde
en ¢ok rastlanilan bireyler arasi gatigma tiirii, ast-iist catigmalar1 ile kurmay
komuta yoneticileri arasinda birbirleriyle gesitli goriig ayriliklar: gibi sebepler
nedeniyle yaganan gatismalardir (Ergin, 2022).
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5.4.3. Bireyler ve gruplar arasinda yaganan ¢atigsmalar

Orgiit igerisinde yer alan bireylerin grubun benimsedigi deger ve normlar
reddetmeleri ya da kabul etmekte zorlanmalar ile bireylerin gruptan farklh
olduklarini diigiinmeleri gibi nedenlerden dolay1 ortaya ¢ikan gatigma tiirii
olarak bilinmektedir (Kandemir, 2006). Bazen orgiit igerisinde bireyin
grup cikarlar1 yerine kendi ¢ikarlarini diigiinmesi de bireyle grup arasinda
catismalara neden olabilmektedir (Kogel, 2001).

5.4.4. Gruplar aras1 ¢atismalar

Bu catigma tiirlinde de digerlerinde oldugu gibi bireysel farklilar
catigmanin temel nedenlerinden biridir. Fakat gatigmanin temelinde yatan
sebepler gogunlukla birden fazladir. Her grubun kendi arasinda biitiinlegsmesi,
diger gruba karsi kinci ve diigmanca yaklagimi gibi pek ¢ok neden gatigmay1
meydana getirmektedir. Yabancilagtirma ve diglama bu ¢atigma tiiriinde baskin
olarak gozlemlenmektedir (Eray, 2016). Gruplar arasi ¢atigmalar, orgiitlerde
en sik karsilagilan gatigma tiiriidiir. Bu ¢atigmalarin yonetimi diger ¢atigma
tiirlerine oranla daha zordur. Cilinkii bazen yonetici de grup tyesi olarak
catigan grup iginde olabilir ya da yonetici roliinde olsa dahi, uygulayacagi
¢oziim yolu eger gruplart memnun etmezse orgiit etkilenecektir. Rekabet
halinde olan organizasyonlar arasindaki gatigmalar gruplar arasi ¢atigmalara
ornektir (Kogel, 2011).

5.4.5. Orgiitler aras1 catigma

Catismalar yalnizca bireyler ya da gruplar arasinda yaganmamaktadir.
Orgiitler arasinda da catimalar gikabilmektedir. Ozellikle ortak bir gaye
dogrultusunda ilerleme gosteren veya birbiriyle rekabet halinde olan
orgiitlerde zaman zaman ¢atigmalar ¢ikabilmektedir. Bu ¢atigma sonucunda
orgiitlerden birisi veya hepsi zamanla yok olabilmektedir (Siitlii, 2007).

6. ORGUTLERDE CATISMANIN NEDENLERI

Yoneticilerin gatigmalart iyl gekilde yonetebilmeleri igin, ¢atigmalarin
dogru teshis edilmeleri ve nedenlerinin detayli bir gekilde analiz edilmesi
gerekmektedir (Giirsoy, 2014). Orgiitlerde gatismalar ¢ok farkli nedenlere
bagl olarak ortaya ¢ikabilmektedir. Catigmalarin ortaya ¢ikmasina sebep
olan nedenlerden bazilar1 agagida verilmigtir.

6.1. Islevsel ve Gorevsel Baglilik

Orgiitsel olarak goriilen bazi igler ile bu orgiitsel igleri yapan kisiler
arasinda iglevsel olarak bir baglihk vardir. Siirdiirtlen galigmalar, iglevsel
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olarak birbirine bagli birimlerden olusmaktadir (Ertiirk, 2013). Isgorenler
ya da birimler arasinda farkli amaglarin, onceliklerin ve iistiinliiklerin olmast
isgorenler ve birimler aras1 gatigmaya sebebiyet vermektedir (Bumin, 1990).
Ornek verilecek olursa; insan kaynaklari departmani, galisan iizerinde,
calisan i§ ve iglemlerinde; muhasebe boliimii departmani, mali konularda;
malzeme boliimii, malzeme ve arag gere¢ konusunda iglevsel bir iistiinliige
sahip olmaktadir.

6.2. Kaynaklarin Sinirli Olmasi

Orgiitlerin sahip oldugu ve orgiitler tarafindan kontrolii saglanan en
onemli faktorler kaynaklar olarak bilinmektedir. (Saa-Perez ve Garcia-Falcon,
2002, s. 124). Orgiitte sinirlt kaynagin paylastiriimasi ¢ahganlar ve gruplar
arasinda gatigmaya yol agabilmektedir. Ayni kaynagin farkli iki departman
tarafindan kullanilmak zorunda olmasi, rakip halinde olan iki bireyin ayni
kaynaktan yararlanmasi ve kaynaklarin da hedefe ulagmada yetersiz kalmasi
durumlarinda gatigma gikmaktadir. Ornegin, kaynaklarin sinirli oldugu bir
orgiitte rakip iki birim miidiirii, biitge igin biiyiik ¢aba gostereceklerdir
(Gaglayan, 2000).

6.3. 1letisim Engelleri

Birey anlagilmak istemekte, anlagilmak ise iletisimden gegmektedir.
Tletisim, hayati diizene sokmakta ve kolaylagtirmaktadir. Bu nedenle birey
fark etmese de iletisim hayatin her alaninda vardir. Kiiltiirel farkliliklar, hayata
bakis agig1 farklhiliklar: ve benzer durumlardan ve sebeplerden otiirii Orgiitte
calisanlar ya da gruplar arasinda iletigim kopukluklari, yetersizlikleri ve
engelleri yaganabilmektedir. Bu engeller ve yetersizlikler orgiitsel ¢atigmaya
yol agabilmektedir (Sunay, 2022).

6.4. Statii Farkliliklar:

Orgiitlerde biiyiik oranda hiyerarsik bir yapi oldugundan diisiik ve
yiiksek statiide birey ve gruplar yer almaktadir. Alt statiide yer alan bireylerin
iistlerine emir vermeleri, alt statiide bulunan bireyin kendini {ist statiide
bir konumda bulunacak donanimda hissetmesi ve iisttekilerin alttakilere
baski yapmaya ¢aligmasi gibi nedenler gatigmalara sebep olmaktadir. Bazi
durumlarda, tstler astlarin faydal tavsiyelerini statiileri diisiik oldugundan
dolay1 kabul etmemekte ve gatigma meydana getirmektedirler (Ozalp, 1989).

6.5. Yonetsel Belirsizlikler

Orgiitte ¢alisan bireylerin yetki, gorev ve sorumluluklariin net bir
bi¢imde, yazili olarak belirlenmemesi, ¢aligan, gruplar ve departmanlar
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arasinda ¢atigmanin meydana gelmesine sebep olmaktadir (Ergin, 2022).
Ornegin; yetki, gorev ve sorumluluklarin net bir sekilde belirlenmedigi,
gorev dagiliminin yapilmadigr bir orgiitte karigitkhik hakim olacaktir.
Normalde kisa siirede halledebilecek bir igin ¢oziilmesi uzun saatleri
bulabilir. Kisaca yonetsel belirsizlikler orgiit verimliligini ve ¢aligan
performansini etkilemektedir.

6.6. Orgiitiin Biiyiikligii

Orgiitler biiyiidiikge, amag ve isteklerle beraber bunlara paralel olarak
catigmalar da artmaktadir. Amag ve istekler arttikga da bunlara ulagilacak
araglar daha karmagiklagmakta, hiyerarsik yapi diizeni artmakta ve yeni
rollerle birlikte yeni statiiler ortaya ¢itkmaktadir. Bu durum ise orglitlerdeki
catigmalara zemin hazirlamaktadir (Robbins, 2001). Biiyiik yapiya sahip
olan orgiitlerde dolayli olarak haberlesme araglar1 da fazla olacaktir ve bu
tazlalik haberlesmeyi zorlagtirarak ve iletisimde engellere, yanlig anlamalara
sebebiyet vererek dogrudan olmasa bile catiymaya yol agabilmektedir.

6.7. Bireysel Ozellikler

Orgiit i¢inde ¢alisanlar hem orgiitsel hem de bireysel amaglara ulagmak
igin gabalamaktadirlar. Daha 6ncede bahsedildigi tizere farkliliklar ¢atigmalara
neden olabilmektir. Orgiitte bir arada cahigan her birey farkl kisilik
ozelliklerine sahiptir. Bireylerin farkli amag, deger yargisi, tutum, yetenek
ve Ozelliklerde olmalari, kisilik ¢ekismelerinin dolayisiyla da gatigmalarin
onemli bir nedeni olmaktadirlar (Rollinson vd., 1998). Ornegin; baskict,
otoriter, yenilige kargit bir kisilik yapisina sahip orgiit ¢aligani, ortak bir karar
alinacagi zaman kendi fikri kabul edilmediginde tartigma ¢ikartarak kigiler ya
da gruplar arasinda gatismaya sebebiyet verebilmektedir.

6.8. Odiillendirme Sistemleri

Catigmanin bir nedeni de bireylerin gosterdigi ¢aba ve bagari ile verilen
odiillendirilmenin dogru orantili olmamasidir. Orgiitlerdeki 6diillendirme
sistemleri iki boliim arasindaki galiganlar1 kars1 kargiya getirebilmektedir
(Sahin ve Orselli, 2010). Ornegin; gruplar arasinda farkli édiillendirme
yontemleri uygulaniyorsa ve bu o6diillendirme ile gruplardan birinin
getirisi digerinin kaybina yol agiyorsa catigma kaginilmazdir. Mesela
dretim biriminin maliyetlerini en aza indirmesi 6dillendirilirken, satig
biriminin segkin alicilara hizli mal tesliminin 6diillendirilmesine dayanan
politikalar catigmaya yol agan en 6nemli etkenleri olugturmaktadir (Kiling,
1985).
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7. ORGUTLERDE CATISMANIN OLUMLU VE OLUMSUZ
ETKILERI

Catigma denilince akla olumsuz ifadeler gelse de, biitiintiyle kotii
sonuglar doguran bir olgu degildir. Tam tersi orgiit verimliligi {izerinde
olumlu etkilere sahiptir. Catigmalarin orgiite sagladigi olumlu katkilar: ise
sunlardir:

1. Catigma Orgiitteki eski ve faydasi olmayan amaglarin farkina varilmasini
saglayarak bunlarin yerine daha geligmis ve uygun amaglar kazandirir. Yeni
fikir ve yaklagimlarin ele alinmasi konusunda kisileri cesaretlendirir (Seval,

2006).

2. Orgiit kaynaklarinin dengeli bir sekilde dagitilmasina yardimer olur ve
orgiit ici yetki dagilimim dengeler. Orgiitte galisan bireylerin diisiincelerini
genigleterek ilginin yeni alanlara kaymasini saglar (Haberal, 2014).

3. Orgiitte durgunluk varsa bunun giderilmesini saglayarak yenilesme igin
yol gosterici olabilir ve yeni buluglar i¢in aragtirma yapma istegini arttirabilir
(Wall ve Callister, 1995).

4. Gizli kalmig problemlerin giin yiiziine ¢ikmasini saglar. Sorunlarin
¢oziimlerken farkli bakig agilar1 gostererek problemin ¢oziimiinii kolaylagtirir.
Daha dogru ve gegerli kararlar alinarak orgiitiin verimlilik agisindan
gelisgmesine yardimei olur (§endur, 2006).

5. Orgiitte catisan gruplar ya da kisiler, bilgi yetenek ve kapasitelerini
degerlendirmeye firsat bularak eksik yanlarinin farkina varabilirler ve ¢atigma
esnasinda gruplar kendilerini savunmalar1 gerektirdiginden, gruplardan her
biri, kendi konumunun degerini daha iyi anlayabilirler (Mirzeoglu, 2005).

Catigmalar iyl yonetilmediginde ise bazi olumsuz sonuglara sebep
olabilmektedir. Bu olumsuz sebepler ise su sekilde siralanabilir:

1. Catigma sonrasinda bazen taraflardan birinde davramig bozukluklari
ve saglik problemleri gozlemlenebilir (Tuglu, 1996). Stres ve bikkinlik, ise
gitme isteginin azalmasi, iletisimde azalmalar ve ¢aliganlar arasindaki dostga
iligkilerin zarar gormesi 6rnek verilebilir.

2. Tse kargi duyulan doyumun ve performansin diismesidir. Bu durum
orgiit verimliliginin/etkililiginin ve orgiite duyulan baghligin azalmasina

sebebiyet vermektedir (Nelson, 1995).

3. Catigmalar iyl yonetilmedigi takdirde, oOrgiitte zaman ve para
savurganhiginda artma gibi olumsuz sonuglara sebep olabilmektedir

(Haberal, 2014).
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8. ORGUTSEL CATISMANIN YONETIMI

Onceki boliimlerde ¢atigmalarin iyi yonetilmesi gerektigine deginilmis
fakat catigma yonetiminden bahsedilmemistir. Catigma yonetimi; hem
meydana gelen ¢atigmalar1 uzlagtirmakta hem de yikic1 ¢atigmalar olumlu
sonuglara  yonlendirmektedir  (Caglayan, 2006). Orgiitlerde yasanan
catigmalarin yonetilmesinde bir¢ok yontem vardir.

8.1. Problem C6zme (Biitiinlestirme)

Bu yontemde gatigmanin iizerine gidilir ve gatigmay1 yoneten kisi, gatigan
taraflar yiiz yiize getirir. Yoneticinin de yardimu ile konunun net ve ayrintilt
bir sekilde tartistlmasi saglanir. Problem ¢6zme ¢atisma yonetiminde ana
kural, herkesin kartlarin1 masaya koymasidir (Karip, 2010). Biitiinlegtirmede
taraflar igin kargihikli fikir aligverigi saglandigindan ¢atigmay ¢6zmede etkili
bir yontemdir. Taraflarin yeterli bilgiye sahip olmadiklar: ve aralarinda etkili
haberlesme olmadig1 hususlarda etkin bir yontem olmaktadir (Sabuncuoglu,
2009). Bu yontem ile taraflar i¢cinde bulunduklar1 konumu ve birbirinden
tarkli olduklar1 hususlar1 daha net olarak goriirler (Kogel, 2011).

8.2. Uyma

Yatigtirma veya yumugatma olarak da bilinmektedir. Bu yontemde kars:
tarafin taleplerine itaat durumu s6z konusudur (Haberal, 2014). Taraflar
arasindaki farkliliklarin gérmezden gelinerek gatigmanin azaltilmasi esastir.
Buradaki 6nemli nokta fedakarhiktir. Genellikle ast ve istler arasinda ¢ikan
catigmalarda astlar “durumu kurtarmak” gayesiyle bu yontemi izlemektedirler
(Karcioglu ve Aliogullari, 2012). Uyma yontemi bencil olmayan tutumlar
igerir; igbirligi saglar (Giillioglu, 2013). Fakat ¢atigmayr yalnizca kisa
stireligine engelleyebilir. Sonra daha biiyiik ¢atigmalara sebep olabilmektedir.
Kisaca orgiitte kesin ¢oziimler saglamayabilir (Akova ve Akin, 2015).

8.3. Rekabet Etme

Kazan-kaybet durumuyla ya da gii¢ oyunlarina bagvurarak taraflart
boyun egmeye zorlamakla agiklanabilmektedir. Bu yontemi uygulayan
birey, hedefine ulagmak igin ¢ogunlukla kars: tarafin isteklerini goz ardr eder
(Rahim, 2002). Kisaca ¢6ziim sadece tek tarafi mutlu eder. Ciinkii diger
tarafin bagka alternatifi yoktur.

8.4. Uzlasma

Kargilikli olarak her iki tarafinda bazi seylerden vazge¢mesi, taviz vermesi
s6z konusudur. Burada kazanan ya da kaybeden taraf yoktur. Catigma ile ilgili
kalict olmayan bir rahatlama durumu elde edilir ama zaman iginde yagsanan
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bazi olaylar ve gelismeler ¢atiymayi yeniden baslatabilir hatta bazen daha
siddetlendirebilir (Sarpkaya, 2002). Bu yontemde bireysel ve ortak gikarlar
arasinda esitlik saglanmasi gerekir. Tiim katihmcilar miidahaleler yoluyla
davraniglarinda  degigiklige gitmek zorundadir (Spaho, 2013). Uzlasma
yonteminin uyma yonteminden farki tek tarafli degil iki tarafli taviz verilmesidir.

8.5. Kaginma

Bu yontemde yonetici net bir gekilde gatigmaya miidahil olmaz. Sorumlugu
kendine degil de kargi tarafa yiikleme seklinde agiklanabilir (Ozel, 2008).
Yoneticinin pasif durarak gatigmaya miisaade etmesi gerginligi arttirir. Ciinkii
miihim meselelerin askiya alinmasi gatigmanin sona ermesinden gok biiytimesine
neden olur. Boyle bir ¢atigmada sahip olunan goriis cogunlukla sudur: “Ts
arkadaglarimla anlagmazhiga diigecegime susmayt tercih ederim” (Uysal, 2004).
Orgiit cahsanlari, orgiitteki karigikhiklart ve uzlasmazhiklart gérmezlikten
gelerek catiymaya mesafeli kalmak ve tarafsiz olmak i¢in kullanirlar. Bu yontem
catigmanin ortadan kalkmasina yardimcr olurken, bazi durumlarda catigma
siddetini arttirarak olumsuz sonuglara sebebiyet verebilir (Giilliioghu, 2013).

8.6. Amag Belirleme

Amag belirleme; ¢atiyma yaganan gruplarin hedeflerinden daha kapsaml,
etkili hedefler belirleyerek, ¢atigan gruplardaki farklihiklart bir kenara
birakarak, gruplarin daha 6nemli hedefler dogrultusunda birlegmelerini
saglar. Yoneticiler kriz donemlerinde oOzellikle bu yontemi uygularlar
(Seval, 2006). Orgiitte kriz donemlerinde yikici potansiyel ¢atigmalar bazen
caliganlarin yagananlara yalnizca kendi agilarindan bakarak, kendi boliim ve
gorevleri iizerinde durduklarindan kaynaklanmaktadir. Bu negatif durum
ile baga ¢ikmak igin Orgiit yoneticilerinin, orgiitiin tamamini ilgilendiren,
kapsamli hedefler belirlemesi gerekir (Sabuncuoglu, 2009).

8.7. Cezalandirma

Yol gosterici yonetim tarzlart1 daha dogru olsa da bazen ¢atigma,
bireylere, taraflara ve orgiite zarar verdiginde, ¢atigmay1 yaratanlara disiplin
yontemlerini uygulamak ve onlar1 cezalandirmak, orgiit yarar1 ve ¢ikari
bakimindan bir zorunluluktur (Ergin, 2022). Ornegin verilen cezalandirma
yontemlerinden birisi sozlii ve yazili uyarilardir. Orgiitlerin caliganlara ceza
vermesinin altinda bireyin kendisine ¢ekidiizen vermesini saglamak boylece
Orgiitte yaganan ¢atigmalari en aza indirme amaci vardur.

9. SONUGC

Catigma, hayatimizda bugiine kadar var olan, bundan sonra da siiphesiz
ki var olacak dogal ve kaginilmaz bir olgudur. Toplumda bireyler arasinda ve
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bireylerin farkli amaglarla bir araya gelip olusturduklar: orgiitlerde, kisacasi
insanin oldugu her yerde ¢atigma olacaktir. Dolayisiyla gatigmanin, insanin
varolusu kadar dogal bir olgu oldugunu soylemek yanlis olmayacaktir. Farkls
diinya goriiglerinden, farkl: kiiltiirlerden ve farkl kisiliklere sahip bireylerin
bir araya geldigi ve belli bir amag¢ dogrultusunda hareket etmeye gayret
ettigi orglitlerde de catigma olgusu kagimlmaz olmaktadir. Bireyler aymi
amaca yonelse de farkli yollar benimseyebilmektedir. Dogalar1 geregi hayati
yasayig ve yorumlayiglari farkli olan bireylerin her zaman ayni yolu tercih
etmesini beklemek maalesef biiyiik bir hata olacaktir. Ozetle insanin dogast
anlagildiginda, ¢atigmanin dogasi da anlagilabilecektir.

Orgiitlerde ¢atiymanin ortaya ¢ikis nedenlerinin yani sira, nasil bag
edilecegine ve nasil yonetilecegine de odaklanilmas: orgiitlerin isleyigleri
ve verimlilikleri agisindan biiyiik 6nem arz etmektedir. Eger orgiit igindeki
catigmalar, kaynagina ve biiylikliigiine bakilmaksizin dogru yonetildigi
takdirde orgiit saghgina, orgiit igi iletigime ve bir biitiin olarak oOrgiitsel
verimlilige olumlu yonde katki saglayacaktir. Tam tersine yine kaynagina ve
bityiikliigiine bakilmaksizin dogru yonetilmedigi takdirde ¢ok gesitli ve farkl
boyutlara olumsuz sonuglara yol agacaktir. Bu bakimdan orgiitsel ¢atigma
dikkatli ve dogru yonetilmesi gereken bir siire¢ olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

Orgiitler yogun rekabet kosullarinda ayakta kalmaya cahigan ve uzun
vadeli planlar ile istikrarli adimlar atmaya ¢aligan yapilardir. En 6nemli
paydaslarindan birisi de biinyesinde bulundurdugu insan faktoriidiir.
Orneklerle de belirtildigi iizere insan faktoriiniin oldugu her yerde
catigmalarin olmas1 muhtemeldir ve bu durum gayet dogaldir. Dolayisiyla
orgiitlerin uzun vadede ayakta kalabilmelerinin ve istikrarli bir isleyige sahip
olmalarinin 6nemli kogullar1 arasinda; biinyesindeki insan faktoriinii dogru
yonetmesi ve ¢ikabilecek ¢atigmalart 6ngormeye ¢alismasi, ¢atigmalart dogru
yonde yonetebilmesi bulunmaktadir. Orgiitsel iletisim kanallari ve orgiitsel
isleyis ve de genel anlamda 6rgiitsel yapi, bu ¢atigmalari dogru yonetebilecek
sekilde tasarlanmalidir. Ciinkii sadece insan faktoriindeki farklhiliklar degil,
ayn1 zamanda orgiitsel yapi ve orgiitiin biiytikligii gibi faktorlerden kaynakl
catigmalar da ortaya ¢ikabilmektedir.

Sonug olarak orgiitlerde farkli nedenlerden kaynaklanan gatigmalar ortaya
cikacaktir. Orgiitlerin, yapisindan ve biiyiikliigiinden kaynaklanabilecek
catigmalar1 6nlemek amaciyla yapisal degisiklige gitmesi 6ncelikli olmalidir.
Sonrasinda ise bireyler arasinda farkli yonlere dogru ortaya ¢ikan gatigmalari
dogru ve yapici bir sekilde yonetmelidir. Onlenebilecek ¢atigmalarin
onlenmesi, ortaya ¢ikan ¢atigmalarin ise iyi yonetilmesi Orgiitleri daha verimli
hale getirecektir.
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Bolum 15

()rgiitsel Dedikodu
Filiz Demir!

Ozet

Bagarih bir Orgiitsel igleyis igin, bilginin ihtiya¢ duyulan zamanda ve
ithtiya¢ duyulan yerde mevcut olmasi gerekmektedir. Bu, bir kurulusun
igleyisinde yer alan kurumsal diizenlemeler, i¢ yazigmalar, intranet, arayiizler,
is akigi, is toplantilari, raporlar vb. uyarinca resmi kanallar araciligiyla
saglanabilmektedir. Yetersiz kalan resmi kanallarin yerine ise gayri resmi
kanallar kullanilmaktadir. Gayri resmi bilgi paylagimlarindan en popiiler olani
orgiitsel dedikodudur. Orgiitsel dedikodu, 6rgiitsel mecralarda resmi olmayan
iletisimin 6nemli bir aracidir. Bilginin diglincti elden alinmasi ve tiireyerek
yayilmast baglaminda igleyen orgiitsel dedikodu, is iligkilerinin yiiriitiilmesi,
orgiitsel etkinlik ve hedeflere ulagmada hayati bir 6neme sahiptir. Yaygin bir
iletigim bigimi olan orgiitsel dedikodu, kurumsal faydalar saglamanin yaninda
birtakim zararlara da yol agabilmektedir. Buradaki en 6nemli husus, orgiitsel
dedikoduyu kurumlarin yonetim politikalarindan bir geri bildirim arac
olarak kabul ederek orgiitsel hareketler hakkinda bilgi saglamak olacaktir.
Dolayisiyla  yonetim, dedikoduyu bastirmaktansa Kkiiltiire veya karsilikl
saygiya odaklanmali ve bunlar1 tegvik etmelidir. Boylelikle 6rgiitsel dedikodu,
nitelikli bilgi aktarimini ve ig birligini tegvik ederek orgiitsel yanlilik ve
istismari ortadan kaldirabilmektedir.

1. GIRIS
Orgiitsel basarim igin 6n kosul, bilginin ihtiya¢ duyuldugu zamanda, ihtiyag

duyuldugu yerde ve gerektigi sekilde mevcut olmasidir. Bu, bir kurulugun
isleyisinde zorunlu olan kurumsal diizenlemeler, i¢ yazismalar, intranet,

1 Dr Ogr. Uyesi, Karamanoglu Mehmetbey Universitesi, Uygulamali Bilimler Yiiksekokulu,
Turizm Rehberligi Boliimii, filizdemir@kmu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-5906-6982
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araytizler, i§ akisgi, i§ toplantilari, raporlar vb. uyarinca resmi kanallar
aracihigiyla saglanabilmektedir. Diger segenek, yetersiz kalan resmi kanallarin
yerine gayriresmi kanallarin kullanilmasi, bogluklarin doldurulmas: veya
paylagim igin yeni platformlarin saglanmasidir. Gayriresmi bilgi paylagimi
gesitli gekillerde uygulanabilmektedir, bunlardan en popiiler olani ise orgiitsel
dedikodudur. Orgiitsel dedikodu, orgiitsel mecralarda resmi olmayan
iletisimin 6nemli bir aracidir. Bilginin tiglincti elden alinmasi ve tiireyerek
yayilmasi baglaminda igleyen orglitsel dedikodu, is iligkilerinin yliriitiilmesi,
orgiitsel etkinlik ve hedeflere ulagmada hayati bir 6neme sahiptir.

Yaygin bir iletisim bi¢imi olan orgiitsel dedikodu, kurumsal faydalar
saglamanin yaninda birtakim zararlara da yol agabilmektedir. Oyle ki,
isyerinde dedikodunun bilgi aktarma, 6ngorii saglama, eglendirme, etkileme,
duygular1 dillendirme ve iletme, bagkalarindan giivence ve destek alma,
belirsizligi ve kaygiyr azaltma, sorunlar1 ¢6zme ve anlamlandirma, is/ekip
iligkilerinin kurulmasi, kurum kiiltiirtiniin yayginlastiriimas: gibi faydalarinin
vaninda digla(n)ma, magduriyet, benlik saygisi ile itibarin zedelenmesi,
degisime direng, yanlis anlama/bilgilendirme, maskeleme veya organizasyon
igindeki sorunlarin garpitilmasi gibi saldirgan faaliyetler de yer almaktadir
(Noon ve Delbridge, 1993; Waddington ve Michelson, 2007; Michelson ve
Mouly 2000; Wilkie, 2014). Buradaki en 6nemli husus, 6rgiitsel dedikoduyu
kurumlarin yonetim politikalarindan bir geri bildirim araci olarak kabul ederek
orgiitsel hareketler hakkinda bilgi saglamak olacaktir. Dolayisiyla yonetim,
dedikoduyu bastirmaktansa kiiltiire veya kargiikli saygiya odaklanmal
ve bunlart tegvik etmelidir. Boylelikle orgilitsel dedikodu, nitelikli bilgi
aktarimini ve ig birligini tegvik ederek orgiitsel yanlilik ve istismar1 ortadan
kaldirabilmektedir. Nitekim dedikodu, orgiitler igindeki etkin faaliyetlerden
biri olmakla birlikte orgiit lehinde degerlendirildigi zaman olumlu giktilar
elde edilecegi soylenebilir. Burada 6nemli olan, orgiit igerisinde aktif olarak
dolasan dedikodularin 6neminin farkina varilarak onlar1 uygun sekilde
yonetmek ve onlardan faydalanma dogrultusunda hareket etmektir.

Bu boliimde, dedikodu kavramina yonelik bireysel diizeyde oldugu
gibi oOrgiitsel diizeyde genel bir gergeve sunulmaya g¢ahigilmaktadir. Bu
amagla oncelikle dedikodu kavrami ve kapsami alt boyutlariyla birlikte
tanimlanmakta, dedikodu ve soylenti farki agiklanmaktadir. Akabinde,
orgiitsel dedikodunun tanimina gegilerek bilgi ve iletigim ile iligkisine
deginilmektedir. Ayrica pozitif ve negatif olmak iizere orgiitsel dedikodunun
tiirlerine yer verilmekte, 6zellik ve iglevlerinden bahsedilmektedir. Caligmanin
devaminda orgiitsel dedikodunun yararlari ve zararlari ele alinmakta, sonug
boliimiinde ise konuyla ilgili genel bir degerlendirme yapilarak onerilerde
bulunulmaktadir.
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2. DEDIKODU KAVRAMINA GENEL BIR BAKIS

2.1. Dedikodu Kavrami

Dedikodu kavrami, neredeyse insanlik tarihi kadar eski bir kavram olup,
hayatta kalma ve orgiitlenme/sosyallesme iggiidiisiiniin dile yansimasidir.
Zamanla genisleyen kavram, giiniimiiz ¢agdag diinyasinda farkli anlamlar
kazanmugtir. Tirkgedeki yakin anlamlilar; soylenti, lakirt, kov, grybet gibi
sozctiklerdir ve kelimenin etimolojik kokeni, dedi ve koydu sozciiklerinin
birlesimlerinden meydana gelen dediko(y)du olarak gosterilmektedir
(Giilensoy, 2007, s. 271). Genel olarak dedikodu kavramu, iki veya daha fazla
kiginin, sohbete katilmayan diger kisilerin 6zel yagami ve igleri hakkinda bog
konugmasi olarak tanimlanmaktadir. Dedikodu, yersiz konugmayz, tartigmay,
skandallari, soylentiyi, kotii niyetli imalar1 ve gevezeligi icermektedir (Noon
ve Delbridge, 1993).

Dedikodu kavramu, vaftiz anneleri anlamina gelen eski bir ingilizce
kelime olan “godsibbs” kelimesinden tiiretilmistir. 16. yiizy1l Ingiltere’sinde
dogumu sirasinda kadina yardim eden vaftiz annesi kadinlar “gossip” yani
“dost, sirdag” olarak adlandirilmiglardir. Kavram, yerini daha sonra bog
konugmalardan, gevezelikten ve habercilerden hoslanan kadinlara birakmigtir
(Noon ve Delbridge, 1993). Ciinkii dogum seromonileri, komgularin ve
hamile kadmnlarin yenidogani kargilamak igin bir araya geldikleri sosyal
toplantilar oldugundan, bu siiregte gevezelik etmek veya bagkalar1 hakkinda
konugmak kaginilmaz hale gelmekteydi. Bu nedenle, tarith boyunca
dedikodu basmakalip bir sekilde kadinlarin agagilayict konugmalari olarak
goriilegelmigtir (Waddington ve Michelson, 2007).

Kavramin Arapga kokenleri ise Tiirk dilinde de sikga kullanilan giybet
sozcligiidiir. -gyb kokiinden tiireyen -giyab; kaybolma, goz oniinde
bulunmama ve ortada goriinmeme anlamlarini tagimaktadir (Parlatir, 2011,
s. 509). Gelisiminden anlagilacag: {izere, bagta kutsallig1 ve samimiyeti temsil
eden dedikodu kavrami, zamanla eski anlamini kaybederek siradan insanin
hayatina samimiyetsiz bir davranig olarak girmistir. Gaybdan haber almak,
gaybdan gelmek, yalnizca korkuyu ve bilinmezi temsil etmemekte, ayni
zamanda ilahi bir mesaj niteligindedir. Bu nedenle 16. yiizyila kadar Tanr1
ve Peygamberler arasindaki konugmalar (vahiyler) da bir gesit dedikodu
ornegidir. Giiniimiizde bu ilahi dedikoduculuk gorevini din adamlar1 yerine
getirmekte, Tanri buyrugunu, menkibeler ve kutsal kitaplar vasitasiyla
insanliga hatirlatmaktadirlar (Sezer, 2020, s. 1047). Dedikodu, farkl
dinlerin etimolojisinde de yer almaktadir. Ornegin Yahudilikte dedikodu,
insan onurunu zedeleyen bir giinah olarak goriilmektedir. Islam’da dedikodu,
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magdurlara kendilerini savunma firsati sunmadan verilen zarardir. Benzer
sekilde, Hristiyanlik dedikoduyu, Tanrrya karst nefret, cinsel ahlaksizlik,
oviinme, kibir, haset, antlagmaya uymama gibi giinahlardan gormektedir
(Daniels, 2012).

Peki, bu dedikodu olarak bilinen olgu nedir, nerede baslar ve nerede biter?
Genel olarak “agizdan agza” olarak adlandirilandan ne farki vardir? Aslinda
kavram, kisi onu sabitledigine inandiginda elinden kayip gitmekte. Herkes
dedikoduyla karsilagtiginda onu taniyabilecegini diigiiniir, ancak ¢ok az insan
hentiz dedikodunun tatmin edici bir tanimini yapmayi basarabilmistir. Genel
olarak, herkes dedikodunun varligindan olduk¢a emin olsa da fenomenin
kesin sinirlar1 konusunda bir fikir birligine varilamamugtir (Manaf vd.,
2013). En bilinen tanimiyla dedikodu, konugulan anda ortamda mevcut
olmayan tigiincii kigiler hakkinda yapilan olumlu/olumsuz muhabbetlerdir
(Wittek ve Wielers, 1998, s. 189). Bagka bir tanima gore dedikodu; konuyla
alakali kisinin bulunmadig: bir ortamda onayr olmaksizin sirlarnin agik
edilmesidir (Danig, 2015). Beersma ve Van Kleef’e (2012) gore dedikodu
olgusu, insanlarin sosyal ortamlarda rakip olarak gordiikleri bagka bireylere
karg1 art niyetli olarak yaptiklari, manipiilasyon amagh bir davranig seklidir.
Bu tanimlamalardan ortaya ¢ikan genel baglam, bir kigi hakkinda dedikodu
yapilabilmesi igin bilgiyi aktaran ve dinleyen kigilerin hakkinda konugulan
diger kisiyi tanidiklar1 (Michelson vd., 2010, s. 12), dedikodusu yapilan
kiginin ortamda kesinlikle bulunmadig1 ve 6zel hayatinin ifsa edildigidir.

Bu 6zellikleriyle dedikodu, diinyanin en eski medyasi olarak bilinmektedir.
Dedikodu iletigim siirecinin gayriresmi boyutudur ve orgiitlerde iletigim,
belirlenmig siirlar ve ilkeler dogrultusunda olugturulan resmi yollar ve
kisileraras: iliskilerden dogan, herhangi bir yapilandirmaya dihil olmayan
informal iletisimdir (Kapferer, 1992, s. 12). Onceleri yalnizca belli bir
grubun arasindaki samimi iletigim olarak vukuu bulan dedikodu, giintimiizde
kitle iletigim araci olarak kabul edilen twitter, instagram, facebook gibi
araglarla hem bi¢im degistirmis hem de 6nem kazanmustir. Genis kitlelerin
davraniglarini etkileyen, yasamlarimin bir pargasi haline gelen dedikodu;
otobiiste, trende, metroda, iste, evde kullanilan elektronik aletler iizerinden
belli bir amagla olusturulmus gruplarin yaptigr aktiviteye doniigmiistiir
(Usta vd., 2018).

Dedikodunun ortaya ¢ikmasi farkli bireysel ihtiyaglara baghdir.
Bazi durumlarda insanlar bagkalar: ile ilgili merak ettikleri bilgileri ve
onlarin zayifliklarin1 dedikodular vasitasiyla elde ederek kendilerini 1yi
hissetmektedirler (Michelson vd., 2010). Bazi durumlarda ise insanlar,
dedikodu sayesinde sosyal hayatinda diger insanlarla ortak bir grup
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olusturabilme ve bir bag kurup, bu bagin siirdiiriilebilmesini amaglamaktadir
(Difonzo ve Bordia, 1997). Gerici toplumlarda dedikodunun nedeni rekabet
ve ¢ekememezlik, modern toplumlarda ise bireyin itildigi yalnizlik duygusu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Toplumsal ihtiyaglarini samimiyet, muhabbet gibi
yontemlerle elde edemeyen insanlar sahte, yapay ve iki yiizlii bir iletigim tiirii
olan dedikoduyu tercih etmektedirler (Danig, 2015, s. 113).

2.2. Dedikodu ve Soylenti Farki

Dedikodu ve soylenti kavramlari g¢ok vyakin olgulardir ve bazen
birbirinin yerine kullamldiklart goriilmektedir. Tki iletigim bigimi arasinda
hem benzerlikler hem de farkliliklar mevcuttur. Dedikodu da soylenti de
kendiligindenlik ile karakterize edilmektedir ve nadiren planlidir. Her ikisi de
giincel bilgilerle ilgilenir ve tipik olarak dinleyicinin, orjjinalligi konusunda
bazi siipheleri bile olsa mesaja inanmasini gerektirir. Bu yapisal unsurlar,
soylentiye veya dedikoduya olan ilgiyi ve giiveni korumaya yardimci
olmaktadir. Ornegin soylentiler, hisse senedi alim satim davraniginin
ini§ ¢ikiglarinda bireylerin belirsiz olaylar1 anlamlandirmasma yardimei
oldugundan, giivenilmese bile alim satim kararlarinda etkili olmaktadir
(DiFonzo ve Bordia, 1997).

Ancak dedikodu ve soylenti birbirinin aynist degildir. Pendleton (1998),
soylentinin dedikodu ile eganlamli olmadigini, dedikodunun mahrem ve
kigisel oldugunu ve ortaya ciktigr iligkisel baglamdan ayri olarak analiz
edilemeyecegini iddia etmistir (Rosnow, 2001). Buna kargilik sdylenti, nesnel
bir kaynaktan elde edilmis olabilir. Soylenti, giivenilir bir kaynak tarafindan
dogrulanmayan bilgilerin kisiden kigiye aktarildig1 ve bu kigilerin arzularina
veya diigmanliklarina gore bilgilerin degistirildigi bir siiregtir (Levin ve
Arluke, 1987). Bagka bir ifadeyle soylenti, giivenilir kanit standartlart
olmaksizin, kigiden kigiye, genellikle agizdan agza gegen, giincel ve belirli
inang Onermeleridir (Allport ve Postman, 1947). Ayrica, dedikodu tiirii
bilgiler eglenceli ve medyatiktir, oysa soylentiler tipik olarak toplum igin
onemli konular hakkindaki bilgilerden olugur ve genellikle genis kapsamli bir
kurumsal iletisim sistemine baglidir. Basitce ifade edilirse, soylenti 6nemli
konularla ilgili duygusal ilgileri agiklamak, hakli ¢ikarmak ve anlamlandirmak
i¢in kullanilirken (Pendleton, 1998; Rosnow, 2001), dedikodu bilgi aligverisi,
eglence, ilgi ¢ekme ve hakimiyet kurma gibi amaglarla insanlar hakkinda
yapilan konugmalardan olugmaktadir (Davis, 1969).

En genel anlamiyla dedikodu, “genellikle ortamda mevcut olmayan
bireyler hakkinda degerlendirici/elestirici sosyal konusmadir” (Foster, 2004,
s. 80). Ote yandan soylenti, “tipik olarak zayif sosyal baglar aracihgiyla
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dogrulanmamug bilgilerin seri iletimidir” (Adut, 2009, s. 372). Dedikodu
bir grup icinde gergeklesir, grubun kurallarina ve prosediirlerine tabidir ve
genellikle grubun gevresiigerisinde yer alir. Soylentiler, aksine, gok daha gevsek
olan sosyal baglar aracihigiyla gruplar iginde ve gruplar disinda/arasinda akar
(DiFonzo ve Bordia, 2011). Daha agik bir ifadeyle, sdylentinin parametreleri
dedikodudan daha genis olma egilimindedir, ¢iinkii sylentinin verdigi mesaj
evrenseldir; oysa dedikodunun “gizlilik” baglaminda ve arkadaslar veya
giivenilir tanidiklar aracihigiyla meydana gelmesi daha olasidir (Michelson
ve Mouly, 2000). Soylentinin iglevi, genellikle belirsizlik ve dogru bilgi
cksikligi baglaminda “6rnek olugturma” ve “anlam olusturma” ile ilgiliyken
dedikodu, bir sirr1 yaymanin harika bir yoludur. Soylenti sirlart degil, bir
skandali veya felaketi yaymada daha etkilidir (DiFonzo ve Bordia, 2011).
Tablo 1’de dedikodu ve séylentinin farklar1 6zetlenmistir.

Toblo 1. Ozellikler itibariyle dedikodu ve soylentinin farklar: (Davis, 1969; Levin ve
Arluke, 1987; Allport ve Postnan, 1947; Pendleton, 1998; Foster, 2004; Rosnow, 2001;
Adut, 2009; DiFonzo ve Bordia, 2011)

Dedikodu Soylenti

Mahrem ve kigiseldir. Evrenseldir.

fliskisel baglamdadr. NeS{lt?l bir kaynaktan elde edilmis
olabilir.

Igerigi eglenceli ve medyatiktir. Giivenilir kanit standartlar: yoktur.

Kisiden kigiye aktarilan giincel ve belirli

Bilgi aligverisi séz konusudur. . . L
inang 6nermeleridir.

Sirlarin yayilmasini kolaylagtirmaktadir. Skandal ve felaketlerin yayilmasint
kolaylagtirir.

Bilgiyi aktaranin ilgi gekme ve hakimiyet | Genellikle 6nemli toplumsal konular
kurma amaci vardir. igermektedir.

Hakli ¢ikarma, 6rnek ve anlam

Ugtincii kigileri hedef alir. olugturma ile ilglidir:

Degerlendirici/elestirici konusmalar

icermektedit. Dogrulanmamug bilgilerin sert iletimidir.

* Tablo yazar tavafindan olusturulmustur.

2.3. C)rgiitsel Dedikodu

Dedikodu olgusu yiizyillar boyunca toplum, din, ahlak ve geleneck
alaninin konusu olarak incelenmistir. Dedikoduyu orgiitsel yagam iginde
bir olgu olarak degerlendiren ¢aligmalar nispeten yenidir. Ozellikle de
daha o6nce yalnizca belli bir grubun igerisindeki samimi iletigim olarak
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gergeklesen dedikodunun, giiniimiizde teknolojik gelismelere uyum
saglayarak biiylik oranda sosyal medya araciligiyla yapilmas: dikkat
gekicidir. Cagimizda isgoren davranigina yon ¢izen bir etkinlik olarak
orgiitsel dedikodu, bagta politik olmak iizere yonetim biliminin farkl
alanlarinda dikkate deger bir aragtirma konusuna doniigmustiir. Zira
konunun bireysel ve orgiitsel boyutta hem yararlarinin hem de zararlarinin
oldugu bilinmektedir (Usta vd., 2018). Literatiirde “isyeri dedikodusu”
olarak da gegen orgiitsel dedikodu olgusunun daha iyi anlagilmasi igin su
diyalog ornegi incelenebilir:

Isgoren A: “Yeni miidiirle ilgili son haberleri duydun mu?”
Isgoren B: “Duymadim, ne olmus?”

Isgoren A: “Aramizda kalsin ama duyduguma gore, herkesin caligma
yerini degistirecekmis. Hem de personel sayisini diistirecekmig.”

Isgoren B: “Ne! Bu hig iyi olmadi. Evde esiyle kavga ediyor, gelip burada
acisint bizden gikartiyor. Peki, sen bunu nereden duydun?”

Yukarida gegen konugma gibi senaryolar, organizasyonlarda neredeyse
her giin donmektedir. Bireyler, tam anlamiyla bir iletisim veya kamusal
soylem olarak adlandirilamayacak bu gibi bilgileri diizenli olarak degis tokus
etmektedirler. Genellikle dedikodu veya soylenti olarak adlandirilan bu
ifadesel aligveris bigimleri, orgiitsel yagamin kaginilmaz bir pargasidir (Davis,
1969). Yapilan aragtirmalara gore isletmelerde calisanlarin ve yonetimin
konugma siirelerinin ve sohbetlerinin yaklasik yiizde 70’1 dedikodu etrafinda
donmektedir (Dunbar, 2004).

Orgiitler agisindan hem teorik hem de pratik 6neme sahip olan
dedikodunun daha iyi anlagilmasi igin ilgi ¢ekici bir metafor gelistirilmigtir.
Buna gore “spookfish” olarak bilinen dort gozlii bir balik tiirli, kendine
has bir gorme bigimi geligtirmigtir ve tehlike altindayken hayatta kalmanin
bir yolu olarak en ufak bir 151k pargasini bile degerlendirebilmektedir.
Spookfish ikinci ¢ift goziinii ayna olarak kullanarak 11k pargaciklarini
yansitma yetenegine sahiptir. Orgiitsel dedikoduya iligkin teorik anlayis da
benzer sekildedir. Orgiitlerde bireyler kurumsal dedikodu deneyimlerini
ok sayida kiigiik, gayriresmi bilgi kaynagina bagvurarak elde etmektedirler.
Elde ettikleri en ufak bilgilerle ¢evreyi anlamlandirmaya ve boylelikle
kendini korumaya ¢alisan isgorenler, bunlari iletken ve doniiglii “bilesik
aynalar” (metafordaki spookfish’in diger ¢ift gozleri) araciligiyla Orgiite
yaymaktadirlar (Waddington, 2010, s. 5). Orgiitsel dedikodunun dayandig:
teori, Lasswell’in (1948) propaganda teorisi olarak da adlandirilan dedikodu
teorisidir. Lasswell’in teorisi, dedikodu veya propagandanin sosyal diizen
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tizerindeki etkisini agiklamaya g¢aligan davraniggilik ve Freudculuktan
gelen fikirlerin bir karigimidir. Teori, ortalama insanlarin (isgorenlerin)
kigisel gikarlarini ve gegim araglarini agindiran giiglii bir tehdide maruz
kaldiklarinda, dedikoduya yoneldiklerini ve bunu tehdidin iistesinden
gelmek ve kendilerini gelecekle ilgili giivence altina almak igin bir silah
olarak kullandiklarini savunmaktadir. Bu durum, dedikodunun orgiitsel
ve toplumdaki sosyal iligkileri siirdiirmenin veya engellemenin bir araci
olabilecegini diisiindiirmektedir (Lasswell, 1948).

Orgiitsel dedikodu, i yerinde sohbete katilmayan {igiincii bir kisinin
igleri hakkinda degis tokus edilen olumlu veya olumsuz bilgileri igerir.
Resmi organizasyonda dedikodu esasen bir saldiridir, isyerinde siddetin ta
kendisidir. Organizasyon semasinda gortinmeyen gizli, bazen resmi iletigim
kanallarindan daha hizli, gayriresmi bir iletisim agidir (Grosser vd., 2010).
Bagka bir deyigle orgiitsel dedikodu, isgorenler veya organizasyonun diger
iiyeleri hakkinda deger yiiklii bilgilerin gayriresmi iletilmesi siirecidir. Bundan
dolay1 orgiitsel dedikodu hem bireysel kararlart hem de grup dinamiklerini
igeren karmagik bir sosyal etkilegim siirecidir (Noon ve Delbridge, 1993,
s.1). Dedikodunun grup iligkisi ve tiim organizasyon iizerindeki yaygin etkisi
formal oOrgiitlerde departmanlar ya da birimler arasindaki iligkileri olumlu ya
da olumsuz yonde etkileyebilmektedir (Braddock, 1958).

Modernist goriise gore ise, igyerinde dedikodu yapmak, giicii, otoriteyi ve
disiplini hem tartigmak hem de kullanmaktir. Modernist goriig, yonetimsel
avantaj saglamak i¢in dedikodularla baga ¢tkmay: ve onlar1 kontrol etmeyi
ongormektedir (Noon ve Delbridge, 1993). Bu tanim, dedikodunun
onemsiz, olumsuz yonelimli, siddet saldiris1 ve travmatize edici oldugu
varsayimint reddeder. Yoneticilerin ¢ogu igyerindeki dedikoduyu orgiitsel
etkinlige bir engel olarak gormektedir; sonug olarak, birgok firma dedikoduya
kargi resmi politikalar olugturmaktadir. Yoneticilerin igyeri dedikodularini
bastirmak yerine buna kulak vermeleri, dedikodu yayanlar1 belirlemeleri
ve ardindan yaymalarini istedikleri dogru bilgilerle beslemeleri gerektigini
savunmaktadir. Noon ve Delbridge’e (1993) gore bu, organizasyonda
uyumlu is iliskisinin korunmasina ve gelistirilmesine yardimci olabilmektedir.
Yazarlar, dedikodunun uygun sekilde anlagilmasinin, isin sosyal ve resmi
organizasyonlarda var olan gayriresmi yapilara bir i¢ bakis sagladigini ileri
stirmektedir.

2.3.1. Orgiitsel dedikodunun alt boyutlart

Orgiitler icerisinde meydana gelen dedikodu, is ile ilgili dedikodu ve i ile
ilgili olmayan dedikodu olmak iizere iki temel boyuta ayrilmaktadir.
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2.3.1.1. Iy ile ilgili olmayan dedikodn

Is ile ilgili olmayan dedikodu gogunlukla isgorenlerin 6zel ve ailevi
konularina yonelik dedikodularidir. 15 ile ilgili olmayan dedikodu,
isgorenlerin gegirdikleri hastalik veya kazalari, yeni bir araba, ev veya esya
satin almasini konu alabildigi gibi; anne, baba, ¢ocuk veya esi ile arasindaki
iligkileri de esas alabilmektedir. Isgorenlerin yeni arkadasliklar1 ve ask iliskileri,
nisanlanmalari, evlilikleri, ayriliklar1 ve boganmalar1 gibi medeni durumu
ile ilgili konular1 igeren konugmalar da ig ile ilgili olmayan dedikoduya
verilebilecek orneklerdendir (Kuo vd., 2015, s. 2290).

2.3.1.2. Iy ile ilgili olan dedikodn
Is ile ilgili yapilan dedikodular ise daha ¢ok isgorenlerin galigkanligs,

performansi, niteligi, 6zverisi, is rolii, tecriibesi, giivenilirligi, ig arkadaglarinin
sosyal becerileri, mesleki bilgisi ve ig ahlaki gibi konular1 kapsamaktadir (Kuo
vd., 2015, s. 28). Is ile ilgili dedikodu ayn1 zamanda diger iiyelerle bireyler
arast iligki ve yonetim sorununa kargi kollektif bir tutum sergilemekle ilgilidir.
Bu sebeple ig ile ilgili olmayan dedikodu ile karsilastirildiginda daha giivenilir
ve daha profesyonel mesajlarin kaynag: olarak kabul edilmektedir (Zou vd.,
2020, s. 3). I ile ilgili olan dedikodunun orgiite etkilerinin dogrudan 6rgiitii
ilgilendirmesi sebebiyle is ile ilgili olmayan dedikoduya gore daha yogun
olacag diigiiniilmektedir.

2.4. Orgiitsel Dedikodu, Bilgi ve Tletigsim Tliskisi

Bilgi, sosyal ortamlarda gok gesitli ve farkli yollarla iletilebilen bir
olgudur. Bu ozelligiyle bilgi, gayriresmi iletisimin ve Ozellikle de soylenti
ve dedikodunun 6nemli bir pargasidir. Hem soylenti hem de dedikodunun
ilging ozelliklerinden birisi, bilginin tigiincli elden alinmasi ve tiireyerek
yayimasidir (Suls, 1977). “Bana kimin soyledigini sorma ama bunu duydun
mu?” gibi dedikodular en sik kargilagilan tiirdendir. Bazen bilginin kaynaginin
onemi veya alaka diizeyi merak edilse de bunu ilk kimin séyledigi veya kimin
yaydig ile ilgilenilmemektedir. Zaten ¢ogu durumda, mesajin kaynaginin
veya mengeinin kolayca bulunmasi ve tanimlanmast miimkiin olmamaktadir.
Bu nedenle, soylenti ve dedikodularin gegisleri sirasinda bir miktar degisiklige
ugradiklar1 muhakkaktir ancak konuyla ilgili yapilmis aragtirmalar, bilgi
aktarilirken temel mesajin veya ana temanin esasen bozulmadan kaldigini
one stirmektedir (Mishra, 1990; Akanda ve Odewale, 1994).

Dedikodu baglam ile somut bilgilerin yoklugundan kaynaklanmaktadir
(Shibutani, 1966). Orgiit icerisinde nerede bir bilgi eksikligi varsa
dedikodunun odagi oradadir, sirlarin yarattigi anlam bogluklart birbiriyle
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ilgisiz agrigimlar ve imgeler olusturmaktadir. Orgiitsel dedikodu, yarim
kalmug, eksik ve gizli bilgiyi siniflandirarak soyut nesnelere doniistiirmekte,
bunlar1 bildik kavramlarla iliskilendirmekte ve boylece olup bitenler hakkinda
konugulur hale getirmektedir (Solmaz, 2006). Bu durum hiyerarsik yonetim
tarzim1 benimseyen oOrgiitlerle 6rneklendirilebilir. Yapilandirilmug iletigimin
saghkli islemedigi, iist yonetimin alt kademe yoneticilerine ve iggorenlere
alinan kararlar1 vaktinde ve tam olarak iletmedigi, hatta bazen hig bilgi
vermedigi, yonetimin seffaf olmadigr orgiitlerde belirsizlik ortami ve eksik
bilgi aktarimi hakimdir. Dedikodunun bu tiir orgiitlerde ortaya ¢iktig
goriilmektedir. Oysa saglikli igleyen ve iyi yapilandirilmig bir iletigim aginin
oldugu orgiitlerde dedikodu azalmaktadir (Boz, 2009, s. 288). Ancak
dedikodunun yalnizca hatal iletigimin bir sonucu oldugunu séylemek yanlig
olacaktir. Belirsizdurumlar da dedikoduya zemin hazirlamaktadur. Belirsizlikle
karg1 kargtya kalan insanlar genellikle pragmatik problem ¢oziiciiler gibi
tepki vermeye meyletmektedirler. Dogru veriler, tahminler, inanglar ve
durumu anlamlandirmak igin mevcut olan herhangi bir kaynaktan fikir
birligi olugturan bireyler, spekiilasyonlardan olugan entelektiiel kaynaklarini
birlestirerek senaryolar yazmaktadirlar (Rosnow ve Fine, 1976).

Diinyanin en eski medyas1 olarak kabul edilen dedikodu, iletigim
stirecinin  gayriresmi boyutudur. Organizasyonlarda iletigim, belirlenmig
ilkeler ve smurlar dahilinde olusturulan resmi (bi¢imsel, formal) iletigim
kanallar1 ve bireylerarasi iliskilerden dogan, herhangi bir yapilandirmaya
dahil olmayan gayriresmi (bigimsel olmayan, kendiliginden, informal)
iletisim kanallar ile gergeklesmektedir (Kapferer, 1992, s. 12). Kisacasi
orgiitsel dedikodu organizasyon semasinda goriinmeyen gizli, bazen resmi
iletisim kanallarindan daha hizli, gayriresmi bir iletisim agidir (Grosser
vd., 2010). Insanlar gogu zaman bilingli olarak dedikodu yaptiklar1 hissine
sahip olmadan bilgi aligverisi siirecine dahil olmaktadirlar. Ornegin, bazen
dedikodular, orgiit tiyelerinin resmi iletisimi anlamlandirma girigimlerinin
bir pargast olarak resmi iletigimle birlestirilmektedir. Dedikodunun resmi bir
sohbete mi yoksa gayriresmi bir sohbete mi dahil oldugu, sohbete katilan
diger kisilere baghdir. Bilgileri paylasan kigi i¢in dogabilecek olumsuz
sonuglar1 engellemek igin taraflar arasinda yeterli giiven olustuysa, hassas
veya olumsuz dedikodular dyle paylagilmaktadir (Mills, 2010).

Orgiitsel dedikodu kavrami iletigim agisindan sorgulanmayi gerektirir.
Mesajin kendisi, gondereni, iletigim kanali, alicisi, mesajin hangi kogullar ve
hangi amag altinda gonderildigi ve ayrica etkisi ¢ok onemli bir husustur.
Bu, her dedikodunun bir toplumsal kaynaginin/kosulunun oldugu ve resmi
orgiitlenmedeki uyumlu toplumsal iliskileri ya engelleme ya da destekleme
amact tagidigr anlamina gelmektedir. Bundan dolayr dedikodunun grup
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iligkisi ve tiim organizasyon {iizerinde etkisi oldugu One siiriilmektedir
(Braddock, 1958). Isyerinde dedikodu olarak siniflandirilabilecek gogu sey
biiyiik oranda yiiz yiize etkilesimlerle sinirhdir. Internet, e-posta ve faks gibi
yalin aracili iletigim bigimleri, dedikodu yapmak s6z konusu oldugunda
yliz yiize iletigimin yerini tutmamaktadir (Mills, 2010; Turner vd., 2003).
Ancak son zamanlarda giiniimiizde 6nemli bir yer edinen sosyal medya
araglar1 olan Messenger, Whatsapp, Instagram gibi sohbet platformlar1 da
isyeri dedikodusunun yapildig: alanlar haline gelmigtir (Usta vd., 2018).
Giiniimiizde gorsel ve isitsel iletisim araglarinin artigi dedikodulart daha
da Ozellestirerek her bireye kendi iletigim alanina sahip olma olanag:
saglamaktadir (Kapferer, 1992). Bagka bir deyisle, gazete, radyo, televizyon
gibi kitle iletigim araglarindan sonra sosyal medyanin da sahneye g¢ikigi,
konugmay1 bastirmak bir tarafa, onu yalnizca daha 6zel hale getirmektedir
(DiFonzo ve Bordia, 2007).

2.5. Orgiitsel Dedikodunun Tiirleri

Dedikodu denince, genellikle ilk akla gelen olumsuz ¢agrigimlar
olmaktadir. Tabii bu durum, kiginin dedikoduya isgoren agisindan mi
yoksa orgiit agisindan mi baktigina bagh olarak degisebilmektedir (Ferrari,
2015). Orgiitsel dedikodu olumlu ya da olumsuz degerlendirici konusmalar
igermektedir; pozitif ve negatif olmak iizere iki farkli tiirde gergeklesmektedir.
Pozitif dedikodu islevsel olarak olumlu sonug¢ ve degerlendirmeler
icermekteyken negatif dedikodu ise olumsuz sonug ve degerlendirmeler
igermektedir (Turner vd., 2003, s. 129). Alt baghklarda 6rgiitsel dedikodunun
birtakim pozitif ve negatif etkilerinden, sonuglarindan bahsedilmektedir.

2.5.1. Pozitif dedikodu

Resmi organizasyonlardaki dedikodu, c¢aliganlarin veya yonetimin
bagarisina odaklanabilmektedir. Bu tiir dedikodular (Elias ve Scotson,
1965) gayriresmi geri bildirim islevi gorebilmekte ve orgiitsel degisime
olusan tepkileri belirlemede yararli bir unsur olabilmektedir. Dedikodu,
ozellikle degisiklik girisimlerinde iyi bir erken uyar1 sistemi olarak hizmet
edebilmektedir. Birgok insan degisikliklere karg1 direng gostermektedir, bu
nedenle bazi degisikliklerden rahatsiz olan belirli sayida bireyler dedikodu
araciigiyla bunu agiga ¢ikarmaktadirlar. Boylece orgiitii neyin bekledigi
anlagilabilmekte, ona uygun politikalar olugturulabilmektedir (DiFonzo ve
Bordia, 2007). Bu agidan bakildiginda dedikodu, bilgi toplamak igin hem
etkili hem de verimli bir aragtir. Yoneticiler, zamaninda bilgi almak igin
genellikle bilginin giivenilirliginden bile fedakarlik etmeye razidir giinkii
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dogru zamanda gelen bilgi, 6rgiitiin giivenligi ve siirdiiriilebilirligi agisindan
etkili bir aragtir (Mintzberg, 1989).

Makyavelist yaklagim agisindan degerlendirildiginde, dedikodu giigtiir
(Kurland ve Pelled, 2000). Oyle ki, dedikodu, bir kisinin bir kurulug
i¢inde sahip oldugu gayriresmi giiciin miktarini etkileyebilmektedir. Bu
baglamda giig, bir bireyin bagkalarini normal sartlarda yapmayacaklar
seyleri yapmalar igin etkileme yetenegi olarak diigiiniilebilir. Ayrica bireyler,
bagkalarinin tutum ve fikirleri degistirmek veya etkilemek igin dedikoduyu
kullanabilmektedirler. Bu durum, orgiitsel dedikoduyu bir sosyal etkileme
stireci haline getirmektedir (Ferrari, 2015). Dedikodunun pozitif sosyal
iglevleri, etki ve bilginin yaninda eglence, arkadaslk, evrimsel fayda, dinamik
fayda ve bastirilmig duygularin serbest birakilmasidir (Foster, 2004).

2.5.2. Negatif dedikodu

Dedikodu, gegmisten bu yana hep kadmlarin kiigiiltiicii ve klige
konusmalar1 olarak goriilmiigtiir. Orgiitsel bir bakis agisindan dedikodu,
genellikle giivenilmez ve hatta “tehlikeli” bir iletigim bi¢imi olarak
bilinmektedir ve yoneticilerin, ortadan kaldirmasa bile caydirmasi gereken
bir “sorun” olduguna dair yaygmn bir varsayim vardir (Waddington ve
Michelson, 2007, s. 1). Grosser ve digerleri (2010, s. 179) dedikodunun
diisiik ig performansina neden oldugunu belirtmiglerdir. Popiiler is diinyasi
literatiirii de dedikodular1 orgiitler igin zararli eylemler olarak ele alma
egilimindedirler (Michelson ve Mouly, 2000, s. 342), zira dedikodularin
orgiit igerisinde kontrolsiiz yayilmasi, ¢ogu zaman zehirli bir sarmagik gibi
etki ederek bireylerarasi iliskileri zedelemekte, orgiitteki entelektiiel giiveni
ortadan kaldirmaktadir (Eginli ve Bitirim, 2008).

Bununla beraber orgiitsel literatiirde dedikodu genellikle bir saldirganlik
bicimi olarak kabul edilmektedir (Severance vd., 2013). Bu bakis agisiyla
orgiitsel dedikodu, insan dogasmnin bir pargasi olarak rekabetgi kigisel
cikarlardan kaynaklanmaktadir. Bireylerin ve gruplarin hayatta kalma ve
istiinlitk kurma miicadelesi dedikodulara neden olabilmektedir; dolayisiyla
dedikodu, rakibi bastirmak igin bir propaganda silahi olarak kullanilmaktadir
(Gluckman, 1963). Tablo 2’de orgiitsel dedikodunun pozitif ve negatif
cagrisgimlari yer almaktadir.
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Tablo 2. Oryiitsel dedikoduyla ilyili pozitif ve negatif cagirisimlar (Gluckman, 1963;
Elias ve Scotson, 1965; Mintzbery, 1989; Kurland ve Pelled, 2000; Michelson ve Mouly,
2000; Foster, 2004; DiFonzo ve Bordin, 2007; Waddington ve Michelson, 2007; Eginli
ve Bitivim, 2008; Grosser vd., 2010; Severance vd., 2013)

Orgiitsel Dedikoduyla ilgili Pozitif Orgiitsel Dedikoduyla ilgili Negatif
Cagrisimlar Cagrisimlar

Giig Kiigiiltiicii ve klige konugmalar

Bagar1 Tehlikeli iletigim

Geri bildirim Ortadan kaldirilmas: gereken sorun
Erken uyari Diisiik i performansi

Politika olugturma Zararli eylemler

Sosyal etki Zedelenen iligkiler

Bilgi toplama araci Giivensizlik ortami

Eglence Saldirganlik

Arkadaglik Rekabetgi kisisel ¢ikarlar

Evrimsel ve dinamik fayda Hayatta kalma ve tistiinliik miicadelesi
Bastirilmig duygularin serbest birakilmasi | Propaganda silaht

*Tablo yazar tavafindan olusturulmustur.

2.6. Dedikodunun Ozellik ve Islevleri

Dedikodunun en bilinen 6zelligi kisiler arasi iletigim sirasinda diger
insanlara bilgiler aktarilmasidir. Aktarilan bilgilere yonelik ilgi oldukga
yaygindir. Bu nedenle, dedikodunun tiim Kkiiltiirlerin karakteristik 6zellikleri
olarak yerlesmesi ve ¢esitli toplumlarin tiim katmanlarina yayilmasi sagirtict
degildir. Herhangi bir milletin kiiltiirel zihniyeti, orf ve adetleri yayilma
oOlgeginde etkilidir (Manaf vd., 2013). Dedikodu, tiim sosyal gruplara ve
mesleklere yayilmasi, genellikle kiiltiirel zihniyetten kaynaklanmast nedeniyle
evrenseldir. Farkli sosyal gruplar ve farkli meslekler, dedikodular1 kabul
etme konusunda farkhlik gostermektedir ancak dedikodularin etkisi herkes
tarafindan hissedilmektedir (Pruskus, 2009).

Dedikodu, bir ig yerinde alt1 temel igleve hizmet etmektedir. Bunlar; bilgi,
etki, zihinsel uyarim, olumsuz duygularin agiga ¢ikmasi, samimiyetin tegvik
edilmesi ve sosyal normlarin uygulanmasi ile stirdiirtilmesidir. Dolayisiyla
dedikodu, anlam ve Kkiiltiirel/orgiitsel 6grenmeyi (yeniden) sekillendirmeye
yardimcr olmaktadir. Pek ¢ok kurulugta isgorenler, dedikoduyu isyeri
bilgilerinin ana kaynagi olarak gormektedir (Grosser vd., 2012). Dedikodu
ayrica, grubun isleyisi igin gerekli olan grup normlarini olugturma, siirdiirme,
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yayma ve uygulama iglevi de gérmektedir. Bu sekilde dedikodu, davraniglart
ve eylemleri etkilemede ve kontrol etmede yardimcidir (Dunbar, 2004).
Daha agik bir ifadeyle dedikodu insanlari, bagkalarinin gergek veya hayali
davraniglariyla belirli kargilagtirmalar yaparak karmagik sosyal ortamlarda etkili
bir gekilde nasil hareket edecekleri konusunda egitmektedir (Foster, 2004).

2.7. Orgiitsel Dedikodunun Yararlar1 ve Zararlari

Orgiitsel dedikodu, resmi organizasyonlarin iliskilerini ve performansim
dogrudan veya dolayli olarak etkileyebilmektedir. Oyle ki, orgiitsel dedikodu
firsatlar ve engeller sunan, kuruluslar1 olumlu ve/veya olumsuz etkileyebilen
sosyal bir aragtir (Waddington ve Michelson, 2007). Cesitli calismalar, rgiitsel
dedikodunun kuruluglar arasindaki iliskilerin isleyisinde hem mikro hem de
makro diizeyde 6nemli bir belirleyici oldugu ve ekonomik performanslart
tizerinde etkili oldugunu kanitlamistir (Fulmer ve Gelfand, 2012). Alt baghklarda
1§ yerinde yapilan dedikodunun yararlari ve zararlarina ayri ayr1 deginilmektedir.

2.7.1. Orgﬁtsel dedikodunun yararlar1

Dedikodu yapmak entelektiiel bilgi gerektirmeyen, aksine insanlara haz
veren ve onlar1 eglendiren bir fenomendir. Bireylerin merak duygusunu
tatmin etmekle beraber kendilerine ders ¢ikarmalarini saglayan dedikodu,
elde edilmesi zor bilgilerin 6grenilmesini kolaylagtirmaktadir. Orgiitsel
dedikodu, grup aidiyeti ihtiyacin1 karsilayarak giivene dayali dostluklarin
kurulabilmesine de yardimci olabilmektedir (Goodman ve Aaron, 1994, ss.
16-18). Ayrica orgiitsel dedikodu, kuruluglarda bilginin iggorenler arasinda
yayilmast igin bir ortam saglamaktadir. Isgorenlerin kisisel temaslar olmadan
birbirlerini tanimalarina yardimci olmakta, bireyleri kurulus iginde kabul
edilebilir davraniglar hakkinda bilgilendirmektedir. Bu durumlar, isgorenler
arasinda bir sosyal dayanigma araci ve sosyal oryantasyon siireci olarak kabul
edilmektedir. Orgiitsel dedikodu, paylagilan degerleri yeniden teyit etmekte ve
1§ arkadaglarinin birbirine baglanmasini ve bilgi yayilimini desteklemektedir.
Dolayisiyla orgiitsel dedikodu, igyerinde sosyal etkilegimi tegvik ederek resmi
organizasyonlarin korunmasina ve siirdiiriilmesine yardimci olmaktadir

(Elias ve Scotson, 1965; Noon ve Delbridge, 1993).

Goriildiigi gibi, orglitsel dedikodu kurumlarin yonetim politikalar
hakkinda bir geri bildirim araci olabilecegi gibi, organizasyonel degisim
hakkinda da bilgi verebilmektedir. Sonug¢ olarak, yonetim dedikoduyu
yasaklamak yerine kiiltiirii veya karsihkli saygiyr vurgulamali ve tegvik
etmelidir. Olumlu tarafindan bakildiginda orgiitsel dedikodu, is birligini
tegvik edebilmekte, nitelikli is giiciine 151k tutmakta ve ig yeri istismarini
ortadan kaldirabilmektedir (Parker, 2014).
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2.7.2. Orgiitsel dedikodunun zararlar

Resmi orgiitlerde dedikoduyla ilgili séylem, biiyiik ol¢iide iiretkenligi
engelledigi, giivensizlik ortami yarattigi ve c¢ahganlar arasinda moral
diisiikliigiine yol agtig1 varsayimlarina dayanmaktadir (Burke ve Wise, 2003).
Ote yandan, 6rgiitsel dedikodu isgorenler arasinda béliinme yaratarak resmi
organizasyonlardaki anlagmazliklari tirmandirabilmektedir. Bunun sonucu
olarak iggorenler arasinda kaygiyr artirabilmekte ve saglksiz bir galigma
ortamu yaratabilmektedir. Hem 6rgiit hem de ¢alisanlar igin kasitli bir zaman
kaybr olugturan dedikodu (Noon ve Delbridge, 1993), insanlar arasinda
dolagan yanlig bilgilerin neden oldugu gerginlik durumunun iggorenler
arasinda gruplagmalara sebep olmasina, bunun sonucunda ise duygularin
zarar gormesine neden olmaktadir (Wilkie, 2014, s. 2). Bununla birlikte
i3 ortamindaki dedikodunun, yonetimin galisanlar1 idare etme becerisini
engelleyebilecegi gibi, dostluklar: da ortadan kaldirabilecegi ve gogu kurulugta
isgiicii devrini yiikseltebilecegi gozlemlenmigtir (Hallet vd., 2009). Bazen
orgiitsel dedikodu, orgiit politikalarinda bir silah olarak da kullanilmaktadr.
Yanhg bilginin kasith olarak iletilmesi, muhaliflerin mesleki konumuna
zarar verebilecegi gibi dedikoduyu yayan kiginin konumunu giiglendirebilir.
Ayrica, kisisel itibarlar1 yaymak icin tasarlanmig olumsuz bilgiler, yeterince
tekrarlanirsa hizla gergeklik algisi yaratabilmektedir (Michelsen ve Mouly,
2002). Tablo 3’te bireysel ve orgiitsel agidan orgiitsel dedikodunun yarar ve
zararlar1 gosterilmektedir.

Tblo 3. Oryiitsel dedikodunun yarar ve zavarviars (Waddington ve Michelson, 2007, ss. 4-5)

Bireysel agidan Orgiitsel agidan
. . Kisiler veya kurulug hakkinda ilgi
Duygulart ifade etme ve iletme ve endigenin ifade edilmesi
) Bagkalarindan giivence ve destek Bilgi ve birikim paylagilmast
Orgiitsel alma
Dedikodunun PRI Kuruluglar arasi/kurum igi aglarin
Belirsizligi ve kaygiy1 azaltma L .
Yararlar1 geligtirilmesi
Problem ¢6zme ve anlamlandirma | Is/ekip iliskilerinin kurulmas:
Bagkalar: tarafindan déhil ve Kurum kiiltiiriiniin
kabul edilme yayginlagtirilmasi
Diglanma ve magduriyet Degisime direng
Orgiitsel Yanlig bilgilendirme ve yanlig
. . . anlama
Dedikodunun | Sikinti ve benlik saygst ile .
Zararlar itibarin zedelenmesi Maskeleme veya organizasyon
i¢indeki sorunlarin/sorunlarin
carpitilmast
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3. SONUGC

Dedikodu, yasamin her alaninda ve herkesin hayatinda az ya da ¢ok,
ama mutlaka bir sekilde bulunan, kaginilmasi imkansiz bir olgudur. Ciinkii
insanlar bazi psikolojik gereksinimlerini kargilamak i¢in resmi iletigimin
yaninda gayriresmi olan iletigime, yani dedikoduya bagvurmaktadirlar.
Bu ozelligi itibariyle dedikodu kavrami daha ziyade davranig veya iletigim
uzmanlari, psikologlar ve sosyologlar i¢in tercih edilen bir konu olarak 6ne
¢tkmaktadir. Yagantimizda onemli bir yer kaplayan ig ve meslek unsurlari
da insan hayatinin idame ettirilmesi igin vazgegilmez bir zorunluluktur.
Ozel hayatinda oldugu kadar i yerinde de sosyal bir varlik olmanin
niteliklerini tagtyan insanoglunun, iletigimin odaginda yer aldig1 goz 6niinde
bulundurulursa, dedikodu kavraminin orgiitsel temeldeki aragtirmalarinin
Onemi ortaya gtkmaktadir.

Ancak literatiire bakildiginda orgiit temelinde yapilan dedikodu
aragtirmalarinin eksikligi dikkat ¢ekmektedir. Teoride oldugu gibi pratikte
de ig yerlerinde dedikodunun varhigi sorgulanmamaktadir. Oysa insan
iletisiminin %901 dedikodudur. Bu, hemen hemen her bireyin dedikodu
trettigi ve/veya dinledigi anlamina gelmektedir. Sadece koridorlardaki
fisiltllar degil, ayni zamanda igyeri yazigmalarinin yaklagik %15’ dedikodu
olarak kabul edilmektedir. Olumsuz dedikodular olumlu dedikodulardan
2,7 kat daha fazladir. Bu durumda bilgi edinme ve aktarma agamalarinda
olusagelen dedikodunun galigan iligkilerine veya isyeri performansina zararlh
m1 yoksa faydali mi oldugu tartisma konusudur (Szekfu ve Szvetelszky,
2005). Zira orgiitlerde dedikodu ve soylentiler, zaman zaman katilimcilar ve
ait olduklar1 gruplar i¢in zararli olabilirken, 6nemli ve yapici bir dizi igleve de
hizmet edebilmektedir. Dedikodu ve sdylentinin koruyucu iglevi, iggorenlerin
refahi ve giivenligi konular1 da dahil olmak iizere bir kurulug igindeki ciddi
sorunlarin erken uyaricist olabilir. Kotii niyetli dedikodular ise, bireylere
ve grup uyumuna, ahlaka ve iiretkenlige zarar verebilmektedir (O’Connor
vd., 2018). Bireylerin bilgi edinmek tizere bagvurdugu dedikodu, art niyetli
kigilerin yanhg yonlendirmeleri sonucunda iggorenler, orgiit yoneticileri ve
orgiitiin kendisi zarar gormektedir (Petek, 2021).

Dedikoduvesoylentiler; yeterli, ilgili,zamanindaveseftafiletisiminolmadig:
veya belirsizligin yaygin oldugu ortamlarda geligirler. Dedikodunun oldugu
yerlerde genellikle bilgi eksiklikleri mevcuttur. Orgiit igerisindeki calisanlar
belirsiz olan durumlara ve kafalarindaki sorulara bir agiklik getirmek amaciyla
dedikodulara bagvurmaktadirlar (Petek, 2021). Ts ortaminda uygun iletisim
kanallarinin olugturulmasi ve stirdiiriilmesi yalnizca isi ve isteki performansi
degil, ayn1 zamanda galiganlarin ruh halini ve davraniglarin da etkiledigi igin



Filiz Demir | 335

biiyiik 6nem tagimaktadir. Dahili, resmi ve bigimsel kanallar yoluyla iletigimin
yetersiz oldugu durumlarda, bogluklar1 dolduran gayriresmi kanallarin rolii
daha ¢ok takdir edilmektedir. Bu gayriresmi kanallar araciligiyla haberlerin
ve tabii ki dedikodunun yayilmasi hiz kazanmaktadir (Bencsik ve Juhasz,
2020). Ozellikle giiniimiiz teknolojisi ile dedikodunun yayilmast ¢ok daha
hizli olmaktadir. Artik dedikodunun yayilmasinin 6nlenmesi imkéansiz hale
gelmigtir. Bundan dolay1 dedikodunun uygun gekilde yonetilmesi orgiitler
agisindan 6nem arz etmektedir. Dedikodunun tahrip edici sonuglarindan
kaginabilmek igin liderlik ve yonetici pozisyonlarindaki bireylerin dedikodu
ve soylenti durumlarini nasil yoneteceklerini iyi bilmelidir. Dedikodunun
yonetim igin en zorlu tarafi, ne zaman bagladiginin, nasil ivme kazandiginin
ve ne zaman sona erece@inin kestirilememesidir. Dedikodular bir kez
basladiktan sonra galiganlar, miisteriler, tedarikgiler, borg verenler, yatirimcilar
ve diizenleyiciler arasinda hizla yayilabilmektedir. Ayrica dedikodular, diger
dedikodular1 besleyebilmekte ve medyaya diistiiklerinde gergegin yansimasi
olarak goriilmektedirler.

Dolayisiyla dedikodunun faydalarinin arttirilmast ve yikici etkilerinden
kurtulabilinmesi igin birtakim Onleyici tedbirlerin alinmasi gerekmektedir.
Oncelikle rgiitlerde seffatlhigin saglanmasi gerektigi sdylenebilir. Bunun igin
yonetici ve liderler bekleyen organizasyonel mevzular ve degisikliklerle ilgili
aydinlatict ve dogru bilgiler saglamali, gereksiz bilgi verip kafalarda soru
isareti olugturmaktan kaginmali, ayrica konularla ilgili net iletisim kurmalidur.
Uygulama ve agiklamalarin zamanlamas1 ve planlanmasi yoluyla giiven
artirilmal, gergek soylenti ve dedikodular dogrulanmali, yanhs s6ylenti ve
dedikodularin 6niine gegilmelidir. Yoneticiler, kendisine giivenilen ve inanilan
birer rol model ve lider olmalidir. Isgorenlerin birbirlerinin farkliliklarina
ve Ozel hayatlarina saygi duymasi tegvik edilmeli, istenmeyen durumlarin
engellenmesi igin yaptiimlar uygulanmalidir. Orgiit igerisinde dayanisma
ve 13 birligine dayali takim halinde ¢aliygma ortamu olugturulmali, rotasyon
uygulamalariyla boliimler arasi kaynagma saglanmali, mesai diginda aktiviteler
diizenlenmelidir. Bununla birlikte yoneticiler, isgorenlerine sahip ¢ikmali
ve dedikodunun taraflarini 6nyargiya kapilmadan aymi ortamda dinlemeli,
hakkinda dedikodu yapilan iggorenleri diglamamalidir. Ayrica teknolojinin
soylenti ve dedikodularda oynadig: rolii arastiriimalidir. Kurumsal iletigim,
e-posta gibi mecralarin sadece igle ilgili kullanilmasi saglanmali, sosyal
medya platformlarinin yaygin bir iletisim bi¢imi oldugunun kabul edilip,
1§ esnasinda kullanimimnin kisitlanmasi yasaklanmalidir. Boylece yoneticiler,
orgiitiin iklimi ve kiiltiiriine zarar verebilecek davraniglarla miicadele etmig
olacaklardr.
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Bolum 16

()rgiitsel Tiikenmislik

Semra Tetik!

Ozet

Tikenmiglik en ¢ok kargilagilan ve hemen herkesin yasadigi 6nemli bir
psikolojik durumdur. Giiniimiizde degisim hizinin artmasiyla, insanlarin
devamli bir seyler kagirrtyormus korku ve endisesiyle, kendilerini hizh
hareket etmek zorunda hissetmeleri, tiikenmigligi giinliik yasamin bir
pargast haline getirmistir. Ozellikle gahsanlarin giiniin biiyiik bir boliimiinii
orgiitte gegirmeleri nedeniyle titkenmisligin orgiitsel boyutunu daha gok
one gikarmaktadir. Tiikenmislik, insanin duygusal ve fiziksel kaynaklarinin
azalmasi anlamma gelmektedir. Tiikenmislik, genellikle insanlarla yogun
etkilesimin oldugu mesleklerde daha fazla yasanmaktadir. Tiikenmiglik
adaletsiz yonetim, agir ig yiikii, zayif iletigim, engellenme, agir1 bigimsellik,
amaglarin belirsizligi, giivensizlik, zaman baskist, agir1 rekabet gibi nedenlerle
calisanlarin kendisinden, ¢evresinden veya bagl oldugu 6rgiitten kaynaklanan
sorunlarin birikerek ¢aliganlarda duygusal tiikenme, duyarsizlasma ve diigiik
bagar1 hissi olusarak tiikenmiglik siirecine girmelerine ve iglerini yapamaz
duruma gelmelerine neden olabilmektedir. Dolayisiyla tiikenmislik, hem
caliganlar hem de orgiit agisindan 6nemli sorunlar1 beraberinde getirmesi
nedeniyle iizerinde durulmasi ve baga ¢ikilmasi gereken bir siiregtir.

1. GIRIS
Giiniimiizde g¢aliyma yagamini olumsuz etkileyen faktorlerden birisi
de titkenmigliktir. Giinlimiiz rekabet kogullarinda oOrgiitlerin  varlhigini

stirdiirebilme, verimliliklerini ve bagarilarini artirma ve rekabet tistiinliigiini
saglama amaglar1 dogrultusunda faaliyetlerini stirdiirdiikleri goriilmektedir.

1 Dog. Dr., Manisa Celal Bayar Universitesi, Salihli Meslek Yiiksekokulu, Pazarlama ve Reklam-
clik Bolimii, semratetik@hotmail.com, ORCID: 0000-0001-6266-8178
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Dolayisiyla orgiitte galiganlarin 6zellikle insanlarla yogun iletigim gerektiren
mesleklerde igini yapma konusunda ortaya koyduklart emegin yiiksek olmasi
titkenmislige neden olabilmektedir. Tiikenmiglik, “basarisiz olma, yipranma,
enerji ve giiclin azalmasi veya tatmin edilemeyen istekler sonucunda bireyin
i¢ kaynaklarinda meydana gelen titkenme durumu” olarak tanimlanabilir
(Ardig ve Polatgi, 2008, s. 69).

Tiikenmiglik hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde olumsuz etkiler
yaratmaktadir. Bu baglamda titkenmiglik ¢alisanlarin i tatminini azaltir, ig
performansim diigiiriir, iligkileri olumsuz etkiler ve ¢atigmaya neden olur.
Genellikle ig1 geregi insanlarla yogun etkilesimde bulunan ¢alisanlarda
goriilen titkenmiglik, zamaninda teshis edilip, basa ¢ikma yontemleri
uygulanmadiginda, kisinin fiziksel, ruhsal ve sosyal hayatinda olumsuz hatta
yikici etkiler yaratmaktadir. Calisani sosyal iligkilerden sogutan, performansini
diigiiren ve her seyden once yasama sevincini azaltan tiitkenmiglik, diger
taraftan orgiitleri de olumsuz yonde etkilemektedir (Giilliice ve Iscan, 2010,
ss. 7-8).

Tiikenmiglik olgusu bireysel ve Orgiitsel diizeyde biiyiik sorunlara
yol ag¢mast nedeniyle 6nemli bir konu olarak kargimiza ¢ikmaktadir.
Tiikenmigligin yol agtig1 sorunlari belirlemek ve bunlara iliskin ¢6ziim yollart
gelistirmek giintimiizde biiyiik onem tagimaktadir. Bu baglamda orgiitsel
titkenmiglik kavramsal ¢ercevede incelenerek, tiikenmislik kavrami, boyutlari,
titkenmigligin belirtileri, nedenleri ve sonuglar1 incelenmigtir.

2. TUKENMISLIK KAVRAMI
Tiikenmiglik (burnout) kavrami, ilk kez 1970’L yillarda Amerika’da,

hizmet sektoriinde galiganlarin maruz kaldiklar1 sorunu ifade etmek amaciyla
Freudenberger tarafindan kullamilmistir (Kulualp ve Sari, 2019, s. 213).
Freudenberger’e (1974°den aktaran Budak ve Siirgevil, 2005, s. 96) gore
tilkenmiglik kavrami, “basarisizlik, yipranma, enerji ve gii¢ kaybi veya
kargilanamayan beklentilerin kiginin i¢ kaynaklarini tiiketmesi durumunu”
ifade etmektedir. Gilinlimiiz ¢aligma yasamina olumsuz etkide bulunan
onemli faktorlerden birisi olan titkenmiglik kavramina iligkin bir¢ok tanim
yapimustir.

Stresle etkili bir sekilde bagsa ¢ikamamanin sonucu olan titkenmislik,
kiginin enerji kaynaklarinin bitmesi durumudur (Basim ve $esen, 2005, s.
58). Cherniss (1980°den aktaran Bagol ve Altay, 2009, s. 194) titkenmisligi,
yiiksek stres ve tatminsizlige tepki olarak bireyin psikolojik olarak iginden
sogumast hali geklinde tanimlamaktadir. Diger bir ifadeyle tiikenmislik,
bireylerin 1§ ortamindan kaynaklanan strese gosterdikleri tepki seklinde
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olumsuz bir tecriibe seklinde tanimlanmaktadir (Ardi¢ ve Polatgt, 2008, s.
70). Pines ve Aronson (1988den aktaran Saglam Ar1 ve Cina Bal, 2008,
s. 132) titkenmigligi, “duygusal taleplere maruz kalan kisilerin fiziksel,
duygusal ve zihinsel olarak yagamig oldugu bunalma ya da tiilkenme hali”
olarak ifade etmislerdir. Pearlman ve Hartman (1982’den aktaran Siirgevil,
2014, s. 44) tikenmisligi, “kronik duygusal strese kargi gelistirilen ve ii¢
farkli sekilde olugabilen bir reaksiyon” olarak tanimlamislardir. Orgiitsel
titkenmislik ise, kiginin gorev yaptig1 orgiitte bireysel ve orgiitsel nedenlere
bagl olarak zaman igerisinde titkenmiglik belirtileri gostermesidir (Avcr vd.,
2022, s. 14). Reynolds ve Tabaccr’ye gore titkenmiglik; ¢aliyma yagaminda
meydana gelen ve basa ¢ikilamayan stres neticesinde 6nce psikolojik sorunlar
bigiminde ortaya ¢ikar sonrasinda fiziksel sorunlara da doniigebilir (Tepeci
ve Birdir; 2003, s. 960).

Tiikenmiglik kavraminin genel kabul goren tanimi Maslach tarafindan
yapilmugtir. Maslach, titkenmigligi iig bilegenli bir yap1 seklinde agiklamaktadir.
Bunlar; duygusal tiikenme, duyarsizlagma ve diisiik bagar1 hissi olarak
ifade edilmektedir (Giindiiz, 2005, s. 153). Bagka bir deyisle Maslach’a
(1982) gore tikenmislik; “igi geregi insanlarla yogun bir iliski igerisinde
olanlarda goriilen duygusal titkenme, duyarsizlasma ve diisiik kigisel bagar1
sendromu”dur (Giilliice ve Iscan, 2010, s. 9).

3. TUKENMISLIK BOYUTLARI

Maslach (1982) tarafindan gelistirilen titkenmislik modelinde; duygusal
titkenmiglik, duyarsizlasma ve diisiik bagar1 hissi olmak {izere {i¢ alt boyut
yer almaktadir (Onay ve Kilci, 2011, s. 365). S6z konusu boyutlar agagida
agiklanmistir.

3.1. Duygusal Tiikenme

Duygusal tiikenme agamasinda yaganilan tiikenmeyi algilanip 6nlem
alinmazsa, tiikenmiglik derinlegerek diger boyutlara gegilmesine neden
olacaktir. Duygusal titkenmislik, ¢alisanlarin duygusal olarak zayiflamasi ve
motivasyonlarmin diismesi durumu seklinde ifade edilebilir (Isikhan, 2016,
s. 373). Duygusal olarak titkenme, bireyin duygusal agidan titkenmesi ile
enerjisinin azalmasi olarak tanimlanmaktadir. Duygusal tiikenmislik iginde
olan ¢alisanlarda goriilebilen en belirgin durum ise ¢aligsanlarin duygusal
olarak islerine odaklanamamalar1 bigiminde tanimlanabilir (Tugrul ve Celik,
2002, s. 2).

Duygusal titkenme, karmagik tiikenmislik olgusunun agik bir gekilde
gozlenebilen boyutudur. Bu boyut, bireylerin kendilerinin veya diger
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bireylerin yipranma, enerji diisiikliigli, duyarsizlasma, bitkinlik ve
yorgunluklarini igerir (Giindiiz, 2005, s. 153). Duygusal tiikenme,
genellikle insanlarla yogun etkilesimin oldugu alanlarda ¢alisanlarda ortaya
cikabilir. Tikenmigligin merkezi olan duygusal tiikkenme bireyin agir1
psikolojik ve duygusal yliklenmeden kaynaklanir (Giilliice ve I§can, 2010,
s. 9). Dolayisiyla duygusal titkenme, diger insanlarla etkilesim iginde olan
caliganlarin hissettigi, duygusal olarak zorlanma ve titkenme durumudur
(Getin vd., 2011, s. 63).

3.2. Duyarsizlagsma

Tikenmigligin kigileraras: iligkiler boyutunu olusturan duyarsizlagma,
hizmet sunulan kisilere ve orgiitteki diger ¢aligan kisilere kars1 duygusuz,
umursamaz ve alayct tepkilerin  gosterilmesini  ifade etmektedir.
Duyarsizlagan bireylerin diger insanlarla aralarina sinir koyma egiliminin
yiiksek oldugu soylenebilir (Cetin vd., 2011, s. 63). Tiikenmislik
sendromuna giren bireyin, etkilegsim iginde bulundugu insanlar1 nesne gibi
gormeye baglamasi, kisilerde duyarsizlagma oldugu anlamina gelmektedir
(Otacioglu, 2008, s. 105).

Duyarsizlagma, galiganlarin kendinden ve isinden uzaklagarak kariyerine
iligkin ideallerini ve cogkularini kaybetmesidir. Hizmet sunulan insanlara
duyarlilik gostermemek, diigmanlik duygulartyla tepkiler gostermek siklikla
goriilen davraniglardir (Giindiiz, 2005, s. 153). Duyarsizlagmanin altinda
bir yabancilagma hissi ve savunma refleksi yatmaktadir (Giilliice ve Tscan,
2010, s. 9). Clinkii ¢evresine karst duyarsizlagan birey, yasaminin bagkalar1
tarafindan yonlendirildigini diiginmektedir. Bunun sonucunda da savunma
yontemi olarak onlardan uzaklagmay1 bir ¢6ziim yolu gibi algilamaktadir
(Inal, 2022, s. 42). Bu baglamda duyarsizlasmanin, bireyi tilkenmekten ve
hayal kirikhigindan koruyan bir islevi oldugu séylenebilir (Oren ve Tiirkoglu,
2000, s. 2).

3.3. Diisiik Bagar1 Hissi

Tiikenmiglik olgusunun son agamasi olan diigiik bagar1 hissi, bireyin
kendisini yetersiz, beceriksiz, ige yaramayan birisi olarak algilamasidir (Saglam
Ar ve Cina Bal, 2008, s. 134). Yani birey, igini yapma ve insanlara hizmet
verme konusunda, kendisinin yetersiz oldugunu diisiinmesidir (Cetin vd.,
2011, s. 63). Ayrica bu bireyler, orgiite farklilik getireceklerine inandiklar
varaticilik yeteneklerine duyduklart giiveni vyitirirler (Dogan vd., 2016, s.
40). Bu agamada birey kendisi hakkinda olumsuz degerlendirmeler yaparak,
isinde ilerleme yerine gerileme yagsadigini hissederek, ¢abalarinin boga
gittigini diiglinmesi ve sugluluk duygusu is enerjisini olumsuz etkilemekte
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ve bagari igin gerekli davranislart gergeklestirmesini engellemektedir (Ardig
ve Polatgi, 2008, s. 71). Bu boyutun belli bagl belirtileri; bireyin bagkalarina
olumsuz tepkiler gostermesi, kisilerarasi ¢atigma, diigiik verimlilik, sorunlari
¢ozememe, basarisizlik duygusu, 6zsayginin azalmasi ve yetersizlik duygusu
seklinde ifade edilebilir (Ozler ve Dirican, 2014, s. 295).

4. TUKENMISLIK EVRELERI

Tiikenmislik aniden ortaya ¢ikan ve biten bir gey degildir. Uzun bir
stirece yayilan tiikenmislik kendisini degisik bigimlerde ve farkl diizeylerde
gostermektedir. Tiitkenmiglik siireci irdelendiginde ayni zamanda anlagilmasini
kolaylagtiran bir bakis agis1 kazandirabilir. Kagmaz (2005) tiikenmiglik
stirecinin gevk ve cogku, duraganlagma, engellenme ve umursamazlik olmak
tizere dort evrede gegeklestigini ifade etmektedir.

Sevk ve cosku: Bu evrede enerjide artig, giiglii bir umut ve abartili
diizeylere varan mesleki beklentiler igine girilmektedir. Hizmet sunulan
insanlara empatik yaklagma, enerjiyi i§ yagaminda verimsiz bigimde
harcama, igi her seyden 6nemli gbrme, yogun ¢aliyma kosullarina uyum
saglamaya caligma, igin kendisine tiim isteklerini saglayacag: beklentisi,
pozisyonunun gerektirdigi sorumluluklarini ve ¢aligma alanlarini tahmin
edememe gibi durumlar bu agamada goriilebilen tehlike belirtileridir
(Kagmaz, 2005, s. 30).

Duraganlagma: Bu evrede artik isteklik ve umutlulukta bir azalma olur.
da yok saydig:1 olaylardan giderek rahatsiz olmaya baglar. Sorgulanmaya
baglanan durum ise “igten bagka bir sey yapmiyor” olmaktir. Zira meslegi
teorik ve uygulamali biitiin boyutlariyla kiginin varolusunu tam olarak
dolduramamustir (Kagmaz, 2005, s. 30). Tiikenmigligin ilk iki evresi
birbiriyle tamamen zit iki durum gibidir. Isine iliskin enerjide diigme
bagladikea kiginin i harici eylemlere ilgisi artmaya baglar, yagam standardini
artirmak i¢in gaba gOstermeye baglar, isine yabancilagir. Kisiler kendilerini
genel olarak “yolun sonuna gelmis” olarak ifade ederler (Hursitoglu, 2018,
s. 8).

Engellenme: Kisgi gorevini, isinin anlamini ve gergeklestirdigi igin
sonuglarini kendi degerleri agisindan sorgulamaya baglar. Bagkalarina
destek ve hizmet amaciyla galigmaya baglamig olan kisi, sistemi, insanlari,
insancil olmayan ¢aligma kosullarini degistirmenin ne kadar gii¢ oldugunun
tarkina varir. Yogun bir engellenmiglik duygusuna kapilir. Bu engellenme
devam ettikge izlenebilecek ii¢ yol vardir (Kagmaz, 2005, s. 30). Adaptif

savunma mekanizmalar1 kullanilarak iginde bulunulan duruma gore
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bir denge kurup titkenmislikten ¢ikilmaya calisilir. Maladaptif savunma
mekanizmalart kullanilarak sorun goz ardi edilir ve ige daha da ¢ok
odaklanilarak ¢6ziim aranir. Durumdan kendini gekme ise kigiyi giderek
mekaniklestirir ve zihinsel olarak isine odaklanmasini engeller (Dinceroli
2013, s. 46).

Umursamazlik: Bu evrede derin bir duygusal kopma, ise iliskin
inanglarin tamamen kaybedilmesi, umutsuzluk, ise kargt isteksizlik, hizmet
verilen insanlara karst duyarsizlik gézlenmektedir. Kisi igini zevk alarak degil,
ckonomik ve sosyal giivence i¢in mecburiyetten siirdiiriir. Bu durumda
caliyma yagamu kigi i¢in sikinti ve mutsuzluk veren bir alandir. Distan
bakildiginda bu kisiler soguk, kati ve olaylara kars: ilgisizdir (Kagmaz, 2005,
s. 30).

5. TUKENMISLIGIN BELIRTILERI

Tiikenmiglik olgusu yavag ve sinsi bir sekilde ortaya ¢ikan belirtileri
icermektedir. Bu belirtiler 6nemsenmediginde titkenmiglik ilerlemekte
ve Ustesinden gelinemez duruma gelmesine yol agmaktadir. Dolayisiyla
titkenmiglik belirtilerinin farkinda olunmasi ve dogru zamanda harekete
gegerek gerekli onlemlerin alinmasi ihmal edilmemelidir (Ardig ve Polatgl,
2008, s. 73). Tiikenmiglige dair belirtiler kisiden kisiye degisir, ancak genel
olarak titkenmislik fiziksel, psikolojik ve davranigsal belirtiler olmak tizere tig
baglik altinda incelenmektedir (Kazu ve Yildirim, 2021, s. 468).

5.1. Fiziksel Belirtiler

Tiikenmislikle karg1 karsiya kalan insanlar ¢aliyma yagamlarinda yetenekli,
kendine giivenen, enerjik ve is igin istekli, mesai kavrami olmayan, uykusuz
kalmaya dayanikli, performansi yiiksek ve bagar1 odakl kisilerdir. Zamanla
ortaya ¢ikan bazi nedenler bu kisilerin metabolizmalarini  bozmakta
ve onlarin enerjisini diiglirmektedir. Bu kisilerin enerjilerinin  bitmesi,
onlarin fiziksel bakimdan 6nemli sorunlar yagamalarina yol agabilmektedir
(Freudenberger ve Richelson, 1981, s. 43; Ardig ve Polatgi, 2009, s. 30).
Bu baglamda, tiikenmiglik yagayan kigilerde, yiiksek tansiyon, nefes darhg,
sindirim bozuklugu, bag agrisi, yorgunluk, sirt ve boyun agrilari, alerji,
terleme ve mide bulantis1 gibi fiziksel belirtiler ortaya ¢ikar. Bu fiziksel
belirtiler saglik sorunlarina yol agabilir (Uluer, 2020, s. 38). Caliganlar bu
belirtileri fark ederse, tiikenmiglik daha ileriye gitmeden 6nlenebilir. Aksi
halde, ¢alisanlarin yasadig: titkenmiglik kalict saghik sorunlarina neden
olabilir (Kagmaz, 2005, s. 30). Bu nedenle titkenmigligin habercisi olan
bu belirtiler gérmezden gelinmemeli ve ge¢ kalmadan onlem alinmalidir
(Ardig ve Polatgi, 2008, s. 73).
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5.2. Psikolojik Belirtiler

Psikolojik belirtiler fiziksel ve davranigsal belirtilere oranla fark edilmesi
ve gozlenmesi daha zor olan belirtilerdir. Tiikenmiglik yasayan kigilerde
goriilen duygusal belirtiler; engellenmiglik hissi, depresyon, endige, telas,
yetersizlik duygusu, gerginlik, diisiik 6zgiiven, sabirsizlik, huzursuzluk,
umutsuzluk, bagkalarini elestirme, i§ tatminsizligi, ¢evreye karsi olumsuz
tutum gelistirme, kararsizlik, ilgisizlik, ailesel sorunlar ve yabancilik hissi
olarak ifade edilmektedir (Can vd., 2000, s. 252).

5.3. Davranigsal Belirtiler

Davramgsal belirtiler fiziksel ve duygusal belirtilere oranla aile tiyeleri ve
1§ arkadaglar tarafindan daha kolay fark edilebilen tiikenmiglik belirtileridir.
Orgiitte calisanlarin iizerlerinde baski hissetmesi ve bu baskimin artmast
sonucunda kendini gosterir (Maslach vd., 2001; Dincerol, 2013, s. 48).
Tiikenmislikle yiiz yiize gelen galiganlarin ortaya koyacagi davranigsal tepkiler
gozlemlenebilir. Bu tepkiler kigiye gore farklilik gosterir. Sigara kullanma,
alkol alma, ilaca bagimlilik, kaza yapma, yeme bozukluklari, uykusuzluk,
siddet uygulama, ise ge¢ gelme, ise devamsizlik, diigiik is performanst,
konsantrasyon bozuklugu ve sosyal iligkilerin kotiiye gitmesi titkenmigligin
davranigsal belirtileridir (Can vd., 2006, s. 253).

6. TUKENMISLIGE NEDEN OLAN FAKTORLER

Tiikenmisligi etkileyen pek ¢ok faktor bulunmakla birlikte bunlar bireysel
ve orgiitsel faktorler olmak tizere iki grupta degerlendirilmektedir (Maslach
ve Leiter, 1997, s. 21; Giilliice ve i§can, 2010, 5. 9).

6.1. Bireysel Faktorler

Tiikenmisglik olgusunu ortaya g¢ikaran bireysel faktorler, kisilerin
sahip oldugu, bazen titkenmiglige etki eden, titkenmigligi ilerleten, bazen
titkenmisligi hafifletmede etkisi olan faktorler olarak ifade edilebilmektedir
(Deran ve Beller, 2015, s. 74). Tiikenmiglige neden olan kisisel faktorler;
yas, cinsiyet, medeni durum, egitim, gelir durumu, meslekte ¢aligma siresi,
kisilik yapisi, kontrol odagi ve 6z yeterlilik olarak ifade edilebilir (Barli,
2008, s. 278).

Yas: Tiikenmiglik {izerine yapilan aragtirma sonuglari yas ile titkenmislik
arasinda bir iliski oldugunu gostermektedir. Genellikle yag1 geng olan
caliganlar yash calisanlara gore daha disiik tiikenmislik yasamaktadirlar.
Bunun nedeni geng ¢aliganlarin ¢aligma yagamlarinin ilk yillarinda yiiksek
beklentilerinin olmasi ve bu beklentilerin ger¢eklesmemesine bagli olarak
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yasadiklart hayal kiriklart olabilir. Diger taraftan geng ¢aliganlarin meslegin
ilk yillarinda yiiksek bir i motivasyonuna sahip olmalar1 ve ytiksek enerji
harcayarak yorulmalarinin tiikenmiglige neden oldugu soylenebilir (Ar1 ve
Bal, 2008, s. 137).

Cinsiyet: Tiikenmislik ile cinsiyet arasindaki iliski iizerine yapilan
caligmalarda ortaya konulan sonuglar tartigmahdir (Can vd., 2006, s. 20).
Baz1 galigmalarda kadinlarin erkeklerden daha yogun tiikenmiglige maruz
kaldigi sonucuna ulagilirken, bazi ¢aliymalarda cinsiyetin tiikenmislik
tizerinde bir etkisinin olmadigr sonucuna ulagilmistir (Glimis, 2013, s.
22). Kadmnlarin ve erkeklerin yagsadig1 titkenmiglik birbirine benzer olsa
da bazi farkliliklar s6z konusudur. Kadinlar duygusal yaradilis itibariyle
duygusal varliklar olduklar1 igin duygusal tiikkenmeye erkeklere gore
daha yatkindirlar. Erkeklerin ise duyarsizlagma egilimi daha yiiksektir ve
¢aligma arkadaslarina kargt daha katidirlar (Akbulut, 2010, s. 23). Genel
olarak degerlendirildiginde kadinlarin titkenmiglik diizeyinin erkeklere
gore daha yiiksek oldugu soylenebilir. Ciinkii evini ve igini thmal etmek
istemeyen ¢aligan kadin, isinin gerektirdigi gorevleri ve bununla birlikte
evde kendisinden beklenen rolleri dengeli bir sekilde yerine getirmek
durumundadir (Barli, 2008, s. 281).

Medeni durum: Medeni durumun tiikenmiglik {izerinde etkili olup
olmadig1 konusunda yapilan aragtirmalar incelendiginde; bazi arastirmalarda
medeni durumun titkenmiglige bir etkisinin olmadig: belirlenirken, bazi
caliymalarda bekar olanlarin evli olanlara gore daha ¢ok tiikenmislik
yagadiklarinin ortaya konuldugu goriilmektedir (Demir vd., 2015, s. 989).
Bu baglamda bekar galisanlar iglerine daha fazla yogunlastiklar: ve daha gok
sorumluluk tstlendikleri igin titkenmiglikle karsi kargiya kalabilmektedir.
Evli olan ¢alisanlar i ve aile yasamini dengelemek durumunda olduklar
icin kendilerini ige gok fazla adamazlar. Tsle ilgili sorumluluk iistlenseler
bile igyerinde yagadiklar1 sorunlar1 bekar ¢alisanlar kadar eve yansitmazlar
(Glimiig, 2013, s. 23).

Egitim diizeyi: Kigilerin sahip oldugu egitim diizeyi tiikenmisligi
etkileyen bir diger faktordiir. Bu konuda yapilan aragtirma sonuglar1 genel
olarak egitim diizeyi arttik¢a titkenmisligin de arttigim1 gostermektedir. Bu
durum, egitim diizeyi yiiksek kisiler digerlerine gore stres olugturan durum
ve sorumluluklarla karg1 kargtya kalma olasihiginin artmas: ve kendilerinden

istenen igleri biitiin boyutlariyla inceledikten sonra karar vermeleri ile
aciklanabilir (Ar1 ve Bal, 2008, s. 137).

Meslekte galisma siiresi: Bu konuda yapilan arastirmalar, ¢aligma siiresi
ile titkenmiglik arasinda ters yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymaktadir.
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Diger bir ifadeyle bireylerin ¢aligma stireleri arttikga tiikenmislik diizeyi
azalmaktadir (Akbulut, 2010, s. 23).

Kisilik yapisi: Caliganlarin kigilik 6zellikleri, tiikenmiglik diizeylerini
etkilemektedir. Kigilik analizi ve stres iligkisi ilk olarak Roseman ve Friedman
(1974) tarafindan ortaya konulmustur. Yaptiklar1 ¢aliymada kisilikler A ve
B tipi olarak belirlenmig, bunlara yonelik gesitli 6zellikler tanimlanmugtir
(Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995, s. 148). A tipi kisilik 6zelliklerine tagiyan kigiler
potansiyel bir “titkenmislik” tipi olarak goriilmektedir (Siirgevil, 2006, s.
51). A tipi kisilik yapisina sahip bireyler, rekabetgi, saldirgan, aceleci, idealist,
bagar1 odakli, miitkemmeliyet¢i, zaman baskis1 hisseden, ¢ikar odakli ve
hizli hareket eden gibi bir takim kigisel ve davranigsal ozellikleri tagirlar. Bu
ozellikleri tagiyanlar daha fazla tiikkenmislik yasama potansiyeline sahiptirler
(Can vd., 2006, s. 48).

Kontrol odagi: Kisinin inanci ile kargilastigi durumlarin nedensellik
odaginayonelik genellestirilmis beklentisi olan kontrol odagi kavramini Rotter
i¢ ve dis kontrol olmak iizere iki boyutta ele almustir. Igten denetimli kisiler,
elde ettikleri sonuglarin kendi 6zellik ve ¢abalarina bagh olduguna inanur.
Distan denetimli kisiler ise olaylarin sonuglarini kader, kismet, tesadiif, sans
gibi etkenlere baglar (Ihtiyaroglu ve Demir, 2015, s. 46). Caligma yasaminda
bazi insanlar olaylarin kendi kontrollerinde oldugunu diisiintirken, bazilari
ise olaylarin kendi kontrollerinin diginda oldugunu diisiiniirler. Dig kontrol
odagina sahip olan Kkigilerin, stresle bas edemeyeceklerini diigiindiikleri
i¢in, pasif bir gekilde stresin olumsuz etkilerine katlanmaya razi olacaklari
beklenmektedir (Siirgevil, 2006, s. 52). Bu baglamda dig kontrol odakli
kigilerin, i¢ kontrol odakli kisilere gore daha fazla titkenmiglik yagadiklari
soylenebilir (Maslach vd., 2001, s. 410).

Oz yeterlilik: Oz yeterlilik ile tiikenmiglik arasindaki iligki konusunda
yapilan aragtirmalar incelendiginde ikisi arasinda 6nemli bir iligki bulundugu
anlagilmaktadir (Giimiig, 2013, s. 25). Oz yeterliligi diisiik olan, kendisinin
onemli ve degerli olmadigina inanan kigilerin olaylar kargisinda maruz
kalacaklari stres, onlar1 daha garesiz hissettirerek, titkenmiglik yasamalarina
neden olabilir. Oz yeterliligi yiiksek olanlar agisindan tiikenmislik kolaylikla

basa ¢ikilabilir bir olgudur (Siirgevil, 2006, s. 53).

6.2. Orgiitsel Faktorler

Tiikenmislige neden olan orgiitsel faktorler; ig yiikii, kontrol, odiiller,
aidiyet, adalet ve degerler seklinde smiflandirilabilir (Maslach ve Leiter,
1997, s. 38; Budak ve Siirgevil, 2005, s. 97).
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Is yiikii: Orgiitsel titkenmislige neden olan faktorlerin baginda is yiikii
gelmektedir. Ts yiikii, “Gelirli bir zamanda, belirli bir kalitede yapilmas geveken
is miktary” olarak ifade edilebilir (Maslach ve Leiter, 1997, s. 39; Budak
ve Siirgevil, 2005, s. 97). Dolayisiyla galiyma yasamindaki yogun is yiikii
titkenmiglik i¢in 6nemli bir risk faktoriidiir (Erol vd., 2012, s. 104).

Kontrol: Orgiitsel yasamda kontrol, islerin 6ncelik sirasinin belirlenmesi,
1§ yapma geklinin segilmesi ve kaynaklarin kullanilmasina iligkin karar alma
kapasitesi ile ilgilidir. Kontrol, “caliganin yaptig1 is lizerinde sahip oldugu
segim yapma, karar verme, sorun ¢6zme ve sorumluluklarini yerine getirme
olanag1” olarak tanimlanabilir (Leiter, 2003, s. 2; Budak ve Siirgevil, 2005,
s. 97). Eger gahsanlar yaptiklart igin gerektirdigi sorumluluklar: yerine
getirmek igin yeterli bir kontrol ya da yetki giictine sahip degillerse, ya da igin
nasil yapilacagi konusunda karar verme inisiyatifleri yoksa bir uyumsuzluk
durumu ortaya ¢ikar. Bu durum g¢ahganlarin ise yabancilagmalarina,
performanslarinin, verimliliklerinin diigmesine ve titkenmelerine neden olur
(Ardig ve Polatgi, 2009, s. 27).

Odiiller: Odiil, “bireyin orgiite yaptig1 katkilara kargihik olarak, hem
maddi hem de sosyal agidan takdir edilmesi” olarak tanimlanabilir (Budak ve
Siirgevil, 2005, s. 97). Diger bir ifadeyle 6diil, ¢alisanlarin yerine getirdikleri
igle ilgili olarak geri bildirim almalaridir. Caliganlarin yaptiklart ige iliskin
orgiitiine sagladigr katkiya kargilik odiillendirilmemeleri ya da yaptiklarinin
kargihigini tam olarak alamamalar1 tiikenmiglige yol agmaktadir (Maslach
vd., 2001, s. 414; Ipek, 2014, s. 54).

Aidiyet: Calisanlarin Orgiitleriyle biitlinlesmeleri, Orgiitiin gikarlarini
kendi ¢ikarlarindan tstiin gormeleri ve ait hissetme durumudur. Bu durum
caliganlar arasinda birlik beraberlik duygusunun olmast ve birbirlerini
destekleyen bir yaklagimda olmalari ile ilgilidir. Calisanlarin aidiyet duygusu
zayif oldugunda kendilerini yalmz, 6nemsiz ve soyutlanmig hissederler ve
titkenmislige agik hale gelirler (Maslach vd., 2001, s. 415; Ipek, 2014, s. 55).

Adalet: Adalet, “orgiitiin herkes igin tutarli ve esit kurallara sahip olmas1”
olarak tanimlanabilir. Diger bir ifadeyle adalet, 6rgiitte tiim ¢alisanlarin egit
kurallar dogrultusunda hareket etmesidir (Budak ve Siirgevil, 2005, s. 97).
Orgiitte adaletsizlik algis1 olustugunda calisanlarin orgiitsel giiven duygusu
kaybolur ve titkenmislik ortaya ¢ikar (Ardig ve Polatgi, 2009, s. 27).

Degerler: Deger, “neyin iyi, neyin kotii olduguna iligkin sahip olunan
inang” olarak ifade edilebilir (Bilgin, 2003, ss. 80-81). Deger, “belirli bir
davranig tarzinin veya yagam amacinin bir digerinden daha iistiin oldugu
yoniinde sahip olunan istikrarli ve derin inang¢”tir. Orgiitiin degerleri
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ile caliganlarin degerleri arasinda uyumsuzluk oldugunda orgiitte deger
catigmasina neden olur. Calisanlarin 6rgiitiin degerleriyle catigmasi, onlarin
igleriyle iliskilerini derinden sarsabilir (Siirgevil, 2006, s. 87). Bu durum
orgiitsel baglihgt ve giiveni azaltarak olumsuz bir orgiit iklimi olusturur.
Boyle bir ortamda ¢alisanlar titkenmiglikle kars: kargiya kalabilirler.

7. TUKENMISLIKLE BASA CIKMA YONTEMLERI

Tiikenmisligin bireysel ve orgiitsel diizeyde etkileri vardir. Tiikenmigligin
tistesinden gelebilmek igin bu olgunun 6nemini ve varhginin farkina varmak
gerekmektedir. Tiikenmiglikle baga ¢itkmada izlenebilecek bir takim bireysel
ve oOrgiitsel yontemler vardir (Kazu ve Yildirim, 2021, s. 463).

7.1. Bireysel Yontemler

Tiikenmiglikle baga ¢ikma yontemleri geligtirmek ve bu yontemleri
uygulamaya koymak igin bireysel kontrol olanaklar1 nemlidir. Tiitkenmislikle
bireysel diizeyde baga ¢ikma yontemleri agagida siralanmugtir (Ardig ve
Polat¢i, 2008; 1pek, 2014; Kagmaz, 2005; Sabuncuoglu ve Tiiz, 1995;
Timkaya vd., 2009):

* Stres yonetimi konusunda kendini gelistirmek,

* Etkili zaman yonetimi tekniklerini 6grenmek,

* Kendini tanimak ve kendisiyle barigik olmak,

* Spor yapmak,

* Tiikenmislik konusunda bilgi edinmek,

* Hobi edinmek ve sosyal iligkileri gelistirmek,

* Olumlu diisiince becerisini gelistirmek,

* Hayir demeyi 6grenmek,

* Gerektiginde profesyonel destek almak,

* Saglkli ve dengeli beslenmek,

* Upyku diizenine dikkat etmek,

* Biyolojik geri besleme yoluyla viicuttaki olaylari gozlemek,
* Tatil ve dinlenmeye zaman ayirmak,

* Gevgeme ve solunum egzersizi tekniklerini kullanmak,
* Bahge ve ev igleriyle ugragmak,

*  Miizik dinlemek,
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Huzurlu bir yagam tarzi belirlemek,

Mizah becerisini gelistirmek,

Evde sakinlegip dinlenebilecek bir rahatlama kogesi olugturmak,
Degisime agik olmak ve yaratic1 olmak,

Ozel yasam ve i yagamin dengelemek.

7.2. Orgﬁtsel Yontemler

Orgiitsel tiikenmiglikle basa ¢tkma yontemleri, cahigan kisilerin is ve ig

ortamimnin neden oldugu stres diizeyini diigiirmek ya da engellemek igin

orgiitsel diizeyde titkenmiglige neden olan faktorlerin kontrol edilmesi veya

azaltilmasi igin yonetim tarafindanizlenebilecek bazi yontemler vardir (Giiney,
2001; Ardig ve Polatgi, 2008; Can vd., 2006; Barli, 2008; Sabuncuoglu ve
Tiiz, 1995; Giilay, 2019). Bu yontemler agagida siralanmugtir:

Katilimcr bir yonetim anlayigini benimsemek,

Orgiitsel adaleti saglamak,

Orgiitsel giiven ortami olugturmak,

Orgiitsel iletigimi etkili bir sekilde saglamak,

Destekleyici bir orgiit iklimi olugturmak,

Iyi bir kariyer planlamasi yapmak,

Giiglii bir orgiit kiiltiirii olugturmak,

Orgiitsel baghligr artirmak,

Takim galigmalarini tegvik etmek,

Calisanlarin motivasyonunu artirmak,

Cekici bir ¢aligma ortamu yaratarak i tatminini yiikseltmek,
Monotonlugu 6nlemek amaciyla galiganlarin iglerini zenginlestirmek,
Caliganlara danigmanlik hizmeti vermek,

Hizmet igi egitim planlar1 ve uygulamak,

Asirt ig yiikiinii kaldirmak,

Orgiitsel amaglarin agik ve net olarak belirlenmesi,

Rol belirsizligini ortadan kaldirmak ve ¢atigmalar1 azaltmak,

Etkili performans degerlendirme ve 6diillendirme sistemi uygulamak,
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* Sosyal etkinlik ve tatil imkanlarini artirmak,

* Caliganlara bireysel ilgi gostermek.

8. SONUGC

Modern ¢agin ortaya koydugu hizli degisim ve doniisiimler, gerek
orgiitleri gerekse ¢alisanlar degisime zorlamaktadir. Bu durum galiganlarinin
beklentilerinin  artmasina, zaman baskisina ve tiikenmislige zemin
hazirlamaktadir. Tiikenmiglik siirekli 1§ baskisinin neden oldugu siiregen
bir duygusal bitkinlik halidir. Tiikenmislik ise iliskin bir stres tiirii oldugu
i¢in genellikle yiiksek diizeyde kigisel etkilesim halinde olan ya da bagka
insanlara destek olmay1 gerektiren islerde ¢alisan kigilerde ¢ok daha yogun
goriilmektedir.

Tiikenmislikle baga ¢tkmada oncelikle kiginin kendisine 6nemli gorevler
diigmektedir. Bunlardan bazilari, diizenli spor yapmak, uyku diizenine 6nem
vermek, saghkli ve dengeli beslenmek, miizik dinlemek, mizah yoniinii
gelistirmek, hayata pozitif bakmak, hobilere zaman ayirmak ve hayir demeyi
ogrenmektir. Giiniimiizde orgiitler titkenmisligi engellemek igin insanca
caligma kogularinin saglanmasi, hizmet i¢i egitim, saglikl isleyen bir orgiitsel
iletisimin saglanmasi, ekip ¢aligmalarinin 6zendirilmesi, ¢alisanlarin karar
stireglerine katiliminin saglanmasi, iyi bir kariyer plani yapilmasi, sosyal
etkinliklerin artirilmasi, ¢aliganlarin ekonomik imkanlarinin artirilmasi gibi
caligmalara 6nem vermelidir.
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()rgiitsel Muhalefet

Murat Ayar!

Ozet

Orgiitsel davranis konulari, érgiite hem dogrudan hem dolayli hem de kimi
zaman dogrudan ve de dolayl olarak etki etmektedir. Davranisin niteligine
gore olumlu ya da olumsuz etki eden bir orgiitsel davranig 6rgiit igin de
bu egilime gore olumlu ya da olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir.
Her orgiit igerisinde ayni yonetim sekli, ayn1 6zellikte yoneticiler veya ayni
Orgiit yapisinin varligi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle degisen bu
taktorler gergevesinde oOrgiit ¢alisanlar da kargilagtiklar: her tiirli diisiince,
fikir ve davraniga kargt olumlu ya da olumsuz reaksiyon gostermektedir.
Orgiit igerisinde gergeklestirilen bir eylem, bir davranig ya da uygulamanin
sonucunda memnun olmayan orgiit yOneticisi ve/veya orgiit caliganlar
ortaya gikabilmektedir. Ve bu durum karsisinda 6rgiit ¢alisanlari, aykirt bir
diigiince igerisinde olarak bu diigiinceyi de ifade edebilmeyi sagladiklarinda
orgiitsel muhalefet etme davranigt sergilemis olmaktadir. Orgiit yonetimi,
taaliyet gosterdikleri ¢aliyma alani, sektorii, yonetim siireci ve orgiitiin
genel yapisii olusturan tiim faktorler hakkinda bilgi ve beceriye sahip
olmasi gerekmektedir. Tiim bilgi ve beceri ile olumlu biitiin yaklagimlar
orgiitiin gelecegi agisindan 6nemlidir. Ozellikle iginde bulundugumuz
bilimsel ¢agda 6zellikle teknolojinin ¢ok hizli degisimi ve geligimi ile birlikte
rekabet edebilmenin her gegen giin daha da zorlastigr gergegi g6z oniinde
bulunduruldugunda orgiitiin i¢ ¢evresinde olusabilecek kiigiik bir muhalif
davranist dahi orgiitii beklenmedik 6lglide olumsuz etkileyebilmektedir.
Bundan dolay: 6rgiit yoneticilerine demokratik lider 6zelligini benimsetecek
uygulama ve egitimler verilmesinin saglanmasi, orgiit caliganlara da
kendilerinin yoneticiler kadar degerli olduklarini ifade edecek diigtince, fikir,

1 Dr. Ogr. Uycsi, Giresun Universitesi, Dereli Meslek Yiiksekokulu, Otel, Lokanta ve Ikram
Hizmetleri Boliimii, muratayar_71@hotmail.com, ORCID: 0000-0001-7124-0325

© O d \ jps://doi.ony/10.58830f0zgurpub79.c140 359


https://doi.org/10.58830/ozgur.pub79.c140 

360 | Owygiitsel Davranis Kavvamlar ve Avastirmalar-I

tutum ve davraniglar sergilenmesi gerekmektedir. Aksi takdirde oOrgiitsel
muhalefet etme davranigi s6z konusu olmakta ve orgiite dogrudan ya da
dolaylh olarak zarar verebilmektedir.

1. GIRIS

Yalnizhigin ancak yaratictya mahsus oldugu inanci ile insanlarin tek bagina
bir hayat siirmesinin neredeyse imkansiz oldugu bilinmektedir. Insanligin
var olugundan itibaren bir arada yagama kavraminin ne kadar 6nemli oldugu
yadsinamaz bir gergektir. Boylelikle eski ¢aglardan giiniimiize insanlar bir
arada yagamig ve demokrasi gergevesinde birlikte alinan kararlarla birlikte
hareket etmek igin bazi insanlar tarafindan yonlendirilme ve yonetilmeye
baglanmigtir. Dolayisiyla hem sosyal hem de ¢aligma hayatinda bir yonetici
tarafindan kararlar alinarak uygulanmaya baglanmugtir. Alinan bu kararlar
tiim gevrelerce hog kargilanmayabilir. Ciinkii bu kararlar kimileri i¢in yetersiz
kimileri i¢in de kabul edilemez 6lgiidedir. Toplumsal yagam ve ig hayat1 da
tarkli inang, kiiltiir, diisiince, ideoloji vb. olgulara sahip bireylerin olugturdugu
yapilar oldugu i¢in alinan kararlar ve gergeklestirilen uygulamalar itiraza
maruz kalabilmektedir. Hatta yalnizca itirazla yetinmeyip yasal ya da olmayan
yol ve yontemlerle iptal edilmeye galigilabilir. Biitiin bu davraniglarin geneline
muhalefet etmek denilmektedir.

Muhalefet kelime anlamu itibariyle; “Gir goriise, bir eyleme, bir tutuma vb.
karse olma durumu, aykudik” (Tirk Dil Kurumu [TDK], 2023) anlamim
tagimaktadir. Muhalefet kavrami, fikirsel olarak elestiri yapmayi, kargit
goriige sahip olmay, itiraz etmeyi, diisiince farkliligini, goriig ayriligini ve bu
diigtinceyi davraniga doniigtiirerek farkli bir yol benimsemeyi ifade etmektedir
(Turgut, 1984’den aktaran Ardogan, 2004, s. 172). Zaini ve digerleri (2014)
tarafindan yapilan ¢aligmada mubhalefet kavrami, karar vericilerin ¢alisanlar
igin uyguladig sinirliliklar ve bu sinirliliklardan kaynaklr olarak orgiit i¢inde
olusan farkl: fikirlerden dolayt memnun olmama veya gereksinimlerle alakal
tarkli fikirlerin meydana gelmesini ifade etmektedir. Dolayisiyla yagantimizin
her alaninda kendi inang, fikir, diisiince ya da ¢ikarlarimiza uymayan her tiirlii
diisiince ve eyleme karst gelmek, bu karsithg dile getirmek ve en sonunda da
eyleme donitistiirmek muhalefet etmeyi daha iyi tanimlamaktadir.

Orgiitse] muhalefet ise cahsanlarin orgiit igerisinde yasanan olaylar
ger¢evesinde alinan kararlar, sergilenen davranig ve tutumlar veya bir diistince
ya da goriise karsitlik gostermeyi bu durumlar kargisinda aykirilik hissetmeyi
ve bunu sozlii ya da davramig olarak gostermeyi ifade etmektedir. Sanayi
devriminden sonra Orgiitler, insan kaynagini yani ¢aliganlarini anlamaya
caliymakta ve bunu basardiginda performanslarini geligtirerek verimliligi ve
karhlig1 artirmaktadirlar. Ciinkii ¢alisanlarin diisiince ve orgiitle ilgili olan
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hisleri ile alakadar olan orgiitler bagari elde etmek igin 6nemli bir adim
atmaktadir. Caliganlarin kendi orgiitii ile ilgili sahip olacagi olumlu diistince,
davranig ve tutumlari, onlarin performanslarini artirmakta ve dolayistyla
orgiite de somut olarak olumlu yansimaktadir.

Orgiitsel muhalefet, yonetim tarafindan uygulanan kisitlamalari ya
da caliganlarin gereksinimleri bakimindan yonetimden beklentilerinin
kargilanmamasi sonucunda olugan memnuniyetsizligin ifade edilmesi
olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 2011). Orgiitiin amag ve hedeflerine
ulagabilmesi ve bu siireg ve sonrasinda siirdiiriilebilirliginin saglanmasi igin
orgiit ¢aliganlarinin ihtiyaglarinin giderilmesi bu noktada olduk¢a 6nem arz
etmektedir. Orgiit galisanlar1 ihtiyag duydugu seylerin ne kadarinin yerine
getirildigine bagl olarak bir diigiince ve duygu igerisinde olmakta ve bu
duygu ve diigiince neticesinde tutum ve davranig sergilemektedir.

Etik, ahlak ve/veya yasadigi uygulamalarin Orgiitiin aleyhine sonuglar
doguracagi goz 6niinde bulunduruldugunda, orgiite zarar verebilme ihtimali
sebebiyle, orgiit ¢aliganlari bu gekilde gergeklestirilen uygulamalar kargisinda,
bu duruma karsi sergiledikleri muhalefeti giiven iginde ve korkmadan
belirtmeleri i¢in degerler agisindan giiglendirilmesi gerekmektedir (Acaray,
2018, s. 185). Orgiitsel memnuniyetsizlikten kaynaklanan ses ¢ikarma sekli
(Altunkurt ve Piskiilliioglu, 2017, s. 76) olarak da ifade edilen oOrgiitsel
mubhalefet, Orgiit ¢aliganlarinin, orgiitii ve orgiit yoneticileri ile yagadiklart
problemler, fikir ¢atigmasi, goris ayrilig1 ve bu problemlerin giderilmesinde
bu durumun halledilmesine yardimci olabilen kisi veya kisilere agiklanmas:
anlamina gelmektedir (Ergiin, 2017, s. 13).

Bahsedilen tiim bu etkenlerden dolay: 6ncelikle 6rgiit yonetiminin, diger
yoneticilerin ve hatta tiim ¢ahisanlarin 6rgiitsel muhalefet kavraminin orgiite
zarar vermemesi bakimindan degerlendirilmesi gerekmektedir. Yapilan
degerlendirme sonucunda ise muhalefet edilebilecek hususlar hakkinda
onlemler alinmali ve tekrar yaganmamasi igin orgiit yonetiminin uygun
caliyma ortamini saglamalar1 orgiitiin gelecegi, orgiitiin ulagmak istedigi
amag ve hedefler agisindan olduk¢a 6nem arz etmektedir.

Bu boliimde 6rgiit, muhalefet ve orgiitsel muhalefet kavramlar: detayh
olarak literatiir ¢aligmasi yapilarak degerlendirilmis ve genel olarak boliim
degerlendirilmesi yapilmustir.

2. ORGUTSEL MUHALEFET

Orgiitsel muhalefet kavramini detaylica ele almadan 6nce orgiit ve
mubhalefet kavramlarina kisaca deginmenin yararh olacag: diigiiniilmektedir.
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2.1.0rgiit

Orgiit kavrami dilimize ¢ok eski tarihlerde girmis ve o tarihlerden
giiniimiize bir¢ok farkl tanimlari yapilmustir. Orgiit kavramini; Marc ve Simon
(1958), grup tyelerinin birbirleri arasinda gelisen iligkilerden meydana gelen
toplumsal bir yapr oldugunu, Etzoni (1964), ulagilmak istenen belirli bir
hedef igin olugturulmusg toplumsal birimler oldugunu, Schein (1970), yerine
getirilecek olan i§ ve iglemleri boliimlere ayirarak, hiyerarsik bir yapr iginde,
onceden belirlenmig amact elde etmek admna bir araya gelmis insanlarin
uyguladiklar1 faaliyetlerin rasyonel koordinasyonu oldugunu, Barnard
(1994) ise, birden g¢ok insamin bilerek ve isteyerek koordinasyonlarinin
saglanarak gergeklestirilen faaliyetlerinin ya da gii¢lerinin sistemi oldugunu
belirtmektedir.

Genel bir tanim yapacak olursak orgiit; yoneticiler tarafindan Orgiit
amaglarina ulagmak igin ¢aliganlarin  koordinasyonunun saglandigi bir
yonetim fonksiyonu, bu fonksiyonun gergeklestigi siiregte hedef, teknoloji
ve insan etkilesiminin saglandig bir sistemi ifade etmektedir.

2.2. Muhalefet

Dilimizde herhangi bir konuda anlagmazhigi ya da ¢atigmay: ifade eden
bir kavram olarak yer alsa da muhalefet kavramu iletigimin temel 6gesi olarak
geri bildirim araci olarak orgiit geligimi i¢in olduk¢a 6nem arz etmektedir
(Kavak ve Kaygin, 2018, s. 34). Insanlar birbirleri ile iletisim kurmakta ve
birtakim duygu, diigiince ve fikirlerin aktarimini saglamaktadir. Boylelikle
demokratik bir ortam olugmakta ve her birey kendi duygu ve diigtincelerini
ifade edebilmektedir. Orgiitlerde de ayni durum s6z konusu oldugu igin
orgiitiin gelisimi ve hedefe ulagmasi noktasinda farkl: diistince ve fikirlerin
dile getirilebilmesiyle saglanabilmektedir.

Buradan hareketle muhalefet kavrami toplum agisindan olumsuz bir
kavram gibi algilansa da hem bireylerin hem orgiitlerin hem de toplumlarin
geligimi i¢in ve var olan ya da olabilecek her tiirlii olumsuzlugu gidererek
meydana gelen bir renk yelpazesi anlamini tagimaktadir.

2.3. C)rgiitsel Mubhalefet

Calganlar ve orgiitleri arasinda psikolojik bir anlagma bulunmaktadir. Bu
anlagmaya gore galisanlar ve orgiit ekseninde kargilik bekleme durumu s6z
konusu olmaktadir. Gereksinim ve beklentilerin giderilmedigi durumda 6rgiit
caliganlar1 hem kendi igerisinde hem de diger calisanlara karg: dile getirdigi
memnuniyetsizlik ortaya ¢ikmakta ve boylelikle orgiit yoneticilerine kargt
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bir protesto ve/veya itiraz siireci ile muhalefet etme davranisi belirmektedir
(Gedik, 2022, s. 40).

Orgiitsel muhalefet kavramu, orgiit igerisindeki vasifsiz personeller
ve Orgiitiin iist diizey yoneticilerine kadar her tiirlii goriig, tutum ve/veya
davraniglarinda fikir ayriligi yagamalarini ifade etmektedir. Ancak yalnizca
fikir ayriligini yasamak degil bu aykar: fikirleri ayni zamanda dile getirmek
de gerekmektedir. Bu noktada orgiitsel muhalefet, orgiitte yerine getirilen
faaliyetlerin sonucunda hissedilen memnuniyetsizlikle olusan ve o anki iginde
bulunulan durumdan uzaklagmak olarak nitelendiren her tiir protesto etme
ve kargisinda durma olarak tanimlanmaktadir (Kassing, 1997).

Orgiitsel muhalefet ilk bagta anlagmazlik veya itiraz etme gibi bir
reaksiyon olarak algilanabilmekte ancak orgiit yonetimi igin bu davranig
dogru ele alindiginda bir olumsuzlugun geri bildirimi olarak 6rgiit igerisinde
var olan etkilesimi, iletisimi ve performansi iyilestirmek adina 6nem arz
etmektedir (Otken ve Cenkci, 2013). Kassing ve DiCioccio (2004) da
orgiitsel muhalefet kavraminin yalnizca fikir ayrilig1 olarak nitelendirmemek
gerektigini belirtmektedir. Orgiitsel muhalefetin dayandig iki temel unsur
bulunmaktadir. Bunlardan birinci fikir ayrihig: ikincisi ise bu fikir ayriliginin
dile getirilmesi olarak gortilmektedir.

Orgiitsel Muhalefet Davramgimni Etkileyen Faktorler
Orgiitsel Faktorler
Mliskisel Faktorler
Bireysel Faktorler

l / Agik Muhalefet

Digsal Muhalefet
\A Ortiik Muhalefet

Sekil 1. Orgiitsel muhalefet modeli (Kassing, 1997)

Orgiitsel Muhalefeti

» | Orgitsel Muhalefet Davranigt
Tetikleyen Nedenler & ;

Sekil 1’de belirtildigi iizere, orgiitsel muhalefet davranmigini etkileyen
orgiitsel, iliskisel ve bireysel faktorlerle, orgiitsel muhalefeti baglatan sebepleri,
orgiitsel muhalefet davranigini ortaya ¢ikarmakta bunun sonucunda ise agik,
digsal ya da ortiik hallerde muhalefet edildigi gortilmektedir.

Orgiitsel muhalefet kavramuile 6rgiitsel catigma kavramlarinin birbirlerinin
yerine kullanildigr goriilmektedir. Orgiitsel ¢atigma kavramu, rgiit igerisinde
yagsanan bir sebepten dolayr olugan menfaat, gii¢ ve makam kavgasi
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olarak tanimlanmakta ve orgiitiin sinirl kaynaklarinin kullanimi, 6rgiitiin
amaglarina ulagmak i¢in ayni yolda ilerlememek, farkli inang, kiiltiir, deger
ve disiincelere sahip olunmasindan kaynaklanabilmektedir (Karip, 2021).
Elma ve Demir’e (2012) gore orgiitsel ¢atismanin 6ziinde insan faktorii,
sahip olunan kiiltiir farklihiklar1, 6rgiit yapisi, yonetim sekli, sinirl kaynaklar
ve iletigim sorunlarindan kaynaklanmaktadir. Kassing ve Armstrong (2002)
ise Orgiitsel muhalefetin diger sebeplerle benzemesi ile beraber ortaya gikig
nedenleri olarak; orgiit yoneticilerinin ¢aliganlarina kars1 sergilemis oldugu
olumsuz tutum ve davranislar, ¢agin gerekliliklerine uyum saglamak igin
orgiit igerisinde gergeklesen degisim ve gelisimden kaynaklanan belirsizlikler,
orgiitlin etkili bir ¢aligma prensip ve uygulamalarinin bulunmamasi, orgiit
caliganlarinin  alinan kararlara katiminin  saglanmamasi, ¢ahisanlarin
tizerinde yiik olarak algiladig: sorumluluklar, 6rgiit kaynaklarinin ¢aliganlara
adil bir sekilde dagitilmamasi, etik, ahlak ve kanun dig1 yaganan baz1 olay ve
uygulamalardan dolay1 olustugunu belirtmektedir.

Garner (2016) orgiitsel muhalefet siirecinde kayg, ilk beyan ve kalici bir
iletisim olarak ii¢ unsurdan bahsetmektedir. Kaygi esnasinda, muhalefet eden
birey 6ncelikle bir orgiitle, 6rgiit uygulamalariyla ya da orgiit politikalariyla
bir bosluk hissetmekte ve sonrasinda muhalefet etmek iizere kendisine bir
strateji belirlemektedir. Tlk beyan, muhalefet etmenin birincil ifadesini ve
buna eglik eden muhalif grubun muhalefet etmeye ilk tepkiyi gostermektedir.
Kalict bir iletigim ise bu iletisim siirecinde muhalefet etmekle ilgili sohbet
etmeye devam edilmekte ve daha sonra farkli konularda yapilacak muhalefet
i¢in zemin hazirlamaktadir (Garner, 2016, ss. 416-417).

Zenge (2018) gore orglitsel ¢atigma kavrami, astlardan istlere dogru
bir etki siirecini, ¢alisanlarin orgiite ya da orgiit yonetimine kars1 direnmeyi,
orgiit ¢alisanlari tarafindan ses ¢ikarma davranist ve/veya (whistleblowing)
agik etme (Wolft ve Ayar, 2019, s. 371) vb. pek gok orgiitsel kavram orgiitsel
muhalefet ile iliskilendirilmektedir. Bu alanda aragtirma yapan birgok bilim
insan1 orgilitsel muhalefet kavramu ile farkl ifadelerde bulunmakla birlikte
bu farkl: ifadelerden elde edilen toplam beg adet hipotez bulunmaktadir. Bu
varsayimlar (Zeng, 2018, s. 15):

1. Mubhalefet, yetersiz mevcut bir durum tarafindan harekete gegirilmeyi
belirtmektedir.

2. Mubhalefet, orgiit igerisinde olmasi gereken durum kargisinda meydan
okumay1 ifade etmektedir.

3. Muhalefet etmek, net bir sekilde protesto etmeyi ve itiraz etmeyi
) $ p Y Y
gerektiren bir kavrami isaret etmektedir.
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4. Mubhalefet etme kavrami kendi dogasi geregi uyusmazhiga yani
tarklihga dayanmasi gerektigini belirtmektedir.

5. Muhalefet etmekle birlikte verilecek mesajlarinin genellikle ilke ve
kurallar konusuyla ilgili oldugu ifade edilmektedir.

Her orgiit i¢ ve dig ¢evreden girdileri elde etmekle birlikte yonetim
iglevini yerine getirmektedir. Bu noktada orgiit yapisi, orgiit yoneticilerinin
sahip oldugu liderlik ozellikleri, 6rgiit ¢aliganlarinin karar alma siirecinde
ne oranda goriiglerinin alindig, liyakat esasinin uygulanip uygulanmadigy,
orgiit igerisinde distince Ozgiirliigiiniin bulunup bulunmadigy, orgiit
yoneticilerinin adil olup olmamasi ve orgiitiin bir kiiltiire sahip olmas1 gibi
faktorler orgiitiin stirdiiriilebilirligi ve amaglara ulagmasi noktasinda oldukga
onem arz etmektedir. Siralanan bu i¢ ¢evre faktorleri igerisinde en 6nemli
husus ise insanmin kendisidir. Ciinkii tiim oOrgiitler ¢aliganlar1 tarafindan
tiretim ve hizmeti yerine getirebilmektedir. Bu anlamda 6rgiit ¢alisanlarinin
mubhalefet ettigi sese yonetim tarafindan kulak verilmesi gerekmektedir (Ay,
2021, s. 140).

Insanlar basit bir uyarici-tepki bagintisina sahip varliklar degildir. Aym
uyarana farkli tepkiler verebilirler. Orgiitte ¢alisanlar farkh bireysel 6zelliklere
sahip olabilir olaylar1 farklr algilayip farkli yorumlayabilir. Bu nedenle 6rgiit
i¢inde alinan kararlara, yapilan uygulamalara farkh tepkilerin gelmesi de dogal
bir durumdur. Boylece orgiitlerde muhalefetin dogal olarak ortaya ¢ikabildigi
ve muhalefetin engellenmesinin miimkiin olmadig1 soylenebilmektedir.
Orgiitte bir olay, durum veya uygulamaya dair bir sorunu algiladiginda
caliganin bunu rahatga ifade edebilmesi i¢in yoneticilerin muhalefete hoggorii
ile yaklagilmasi gerekmektedir (Sadykova ve Tutar, 2014).

3. ORGUTSEL MUHALEFETIN ONEMI

Her orgiitiin ortak ve/veya degiskenlik gosterebilecek birtakim amaglar
bulunmaktadir. C)rgiitlerin ortak amaglari, ortalama iizerinde kar elde etmek,
stirdiiriilebilirligini saglamak ve spesifik hedeflere elde ederek amaglara
ulagmaktir. Bu siirete bir¢ok problemle kargilagilmakta ve problemler
coziildiikge ilerleme kaydedilmektedir. Orgiit icerisinde bir arada yasayan
insanlarin birbirlerinin davraniglar, fikirleri, diisiinceleri ya da duygular:
kargisinda itiraz etmeleri, kargt ¢ikmalar1 ve kisacast muhalefet etmeleri
de oldukga olasi kargilanmaktadir. Ciinkii tiim bu farkli goriigler 6rgiitiin
gelisimi ve hedefe ulagmasi igin Orgiitiin gelismesi adina ¢ok biiyiik rol
oynamaktadir.

Muhalefet etmek ve tartigmak Orgiitiin karar verme siirecinde etkisi olan
kavramlardir. Ciinkii farkli gortislere sahip olan bireyler, orgiitler ya da
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toplumlar karar almada daha iyi sonug elde etmektedir (Banks, 2008). Ayrica
orgiitsel muhalefetin var oldugu orgiitlerde, orgiit caliganlarinin birbirleriyle
uyum igerisinde ¢aligtiklart ve Orgiitiin  ¢agin  gereksinimlerine gore
degisim gosterdigi belirtilmektedir (Milliken vd., 2003). Orgiit igerisinde
bir muhalefet durumu s6z konusu oldugunda bunu anlayigla karsilayan
orgiitlerde bagar1 elde etme oraninin yiiksek oldugu ve orgiit ¢aliganlarinin
da bireysel anlamda daha ¢ok bagar1 elde ettigi ve motivasyon diizeylerinin
yiiksek oldugu ifade edilmektedir (Shahinpoor ve Matt, 2007). Ancak
unutulmamasi gereken en 6nemli etkenlerden bir tanesi de muhalefet etme
davraniginin gergeklesmesinin gizli bir sekilde yapilmamasi gerekmektedir.
Clinkii bu davramigin 6rgiitiin zararina degil aksine orgiit igin faydali olacag:
tiim galiganlara benimsetilmesi gerekmektedir.

Mubhalefet genel anlamda bireysel ve toplumsal bakimdan yararli olabilecek
bir gereksinim olarak goriilmekte fakat gok yiiksek seviyelerde muhalefet
etmek anargik bir duruma sebep olabilmekte, ¢ok iyi uyum saglamakta
diktatorliigii beraberinde getirebilmektedir. Buradaki en 6nemli nokta ise
bu iki durum igin en iyi dengeyi saglayabilmektir (Bottery, 1992). Buradan
hareketle orglitsel muhalefetin orgiit igin yapici bir 6zelligi bulundugu net
bir gekilde goriilmektedir fakat ne yazik ki birgok orgiit yoneticisi tarafindan
bu yardim edici unsur hep yanlhs anlagilmakta ve/veya goz ardi edilmektedir.

Orgiitiin kendisine, 6rgiit yoneticilerine ya da diger cahiganlara sahip
olduklar1 davranig, fikir ve diisiinceler bakimindan karsi ¢tkmaya yonelik
diisiince ve davraniglarla kendini ifade edebilen, orgiitiin yerine getirdigi
is ve iglemlere aktif katilm saglayabilen ve diger ¢aliganlar ve orgiite etki
gosterebilen orgiit ¢aligsanlar ozgiiveni yiiksek oldugu hissi ile daha giiglii
olduklarini diigiinmekte ve 6rgiitte daha ¢ok beceriye ve bagariya ulagmaktadir
(Kesen ve Pabugcu, 2016). Belirtilen bu faktorler gergevesinde her orgiitte,
ilkeli bir yontemle muhalefet edebilmenin anlatilmasi, benimsetilmesi ve
stirdiiriilebilirliginin saglanmasi orgiit ¢alisanlarinin daha ¢ok Orgiitsel
baglilik davranigi sergileyeceginden ve daha iyi performans gostererek
dogrudan ve dolayh olarak orgiite yiiksek diizeyde katki saglayacagindan
orgiitsel muhalefetin varlig1 bu anlamda oldukga 6nemlidir.

Orgiit alisanlart muhalefet etme eylemi gosterdiklerinde yoneticilerin
bu duruma kargi uygulamaya koyacagi iki alternatif bulunmaktadir.
Bunlardan birincisi 6rgiit ¢alisanlarina verdigi oOrgiitsel destegi kisarak
yaptiklart muhalefeti aza indirmek ya da tamamen bitirmek ikincisi ise
onlarin bu aykir1 davranig veya soylemlerine katilarak onlar1 desteklemektir
(Ozkog ve Bektas, 2016). Bu baglamda yoneticilerin gosterecegi tavir
olduk¢a 6nem arz etmektedir. YoOneticiler kargisinda muhalefet etmek
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riskli bir davranig oldugu igin Orgiit caliganlar1 bu davraniglari sergilerken
korkmaktadir. Ozellikle demokratik olmayan bir yonetim kargisinda bu
davranigt sergilemek dikey muhalefet etmeyi zor kildigindan yatay veya
disa aktarilan muhalefet sekli goriilmektedir. Bu durum mubhalefet edilen
konunun orgiit yoneticisine iletilmesine engel olmaktadir. Buradan da
anlagilacagy tizerine yatay muhalefet, muhalefet edilen konular1 yanitsiz
birakirken ¢6ziim odakli bir yaklagim sergilenmedigini boylelikle yonetimin
etkili ve bagarili olmadig1 sonucuna varilmaktadir (Burns ve Wagner, 2013).
Yoneticilerin muhalefet etme davranigindan olumlu sonuglar elde etme ve
orgiitii gelistirmek i¢in dikey muhalefet etme davraniginin uygulanmasina
olanak tanimasi gerekmektedir. Dikey muhalefet etmek, orgiit igerisinde
var olan sorunlar, Orgiite biiyiik olgiide zarar vermeden evvel ortaya
cikartmakta ve diger muhalefet etme sekillerine gore daha etkili olmaktadir.
Ayni zamanda dikey muhalefet orgiitii benimsemeye, Orgiite olan bagliliga
ve Orgiitiin demokratik bir yapida olma konularina da yardimc olmaktadir
(Kassing, 2008). Yatay mubhalefet ise Orgiit ¢aliganlarinin orgiit yonetimi
tarafindan anlamsiz oldugu duygusunu artirmaktadir. Bu duyguya sahip
olan orgiit ¢aliganlari yerine getirilen olumlu iglerde kendisinin bir etkisinin
olmadigin1 ve yapsa dahi bir anlam ifade etmedigini diisiinmekte ve
boylelikle motivasyonu azalarak orgiitsel titkenmiglige dontigmektedir
(Kesen ve Pabugcu, 2016).

4. ORGUTSEL MUHALEFET SEKILLERI

Her orgiitiin kendine 6zgii bir yapisi, ¢alisma kogullari, yonetici 6zellikleri
ve yOnetim tarzi bulunmaktadir. Bu faktorler bazi galiganlar i¢in uygun
olmayabilmektedir. Uygun olmadigi durumlarda bazi orgiit gahiganlar
muhalif davraniglar sergileyebilmektedir. Ciinkii kendisi i¢in istemedigi bir
uygulama ya da kararda bunaitiraz edebilmektedir. Itiraz etmenin yani muhalif
davranigin birgok sebebi bulunmakta ve bu muhalif davranigin ne sekilde
kargilik bulacagr ve ne sekilde sonuglanacag: muhalif davranig stratejilerine
etki etmektedir. Bunun temel nedeni, orgiit tarafindan muhalefet davranigini
orgiitiin geligmesi igin bir hak arama seklinde nitelendirmelerinden, negatif
bir niyetle orgiite kargt yapilan sadakatsizlik seklinde niteleyip ceza ile
sonuglanmast gibi degisik neticelere varabilmektedir (Sprauge ve Ruud,
1988). Orgiitsel muhalefet sekilleri dikey, yatay ve disa aktarma olarak iig
sekilde tanimlanmaktadir (Kassing, 1997b). Muhalefet edilen konularin
st diizey orgiit yoneticilerine iletilmesi dikey ya da agik muhalefet, ayni
diizeyde diger orgiit ¢alisanlarina iletilmesi yatay ya da ortitk muhalefet,
orgiitiin diginda kalan kisilere iletilmesi ise digsal veya diga aktarma olarak
degerlendirilmektedir.
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4.1. Dikey Muhalefet

Dikey muhalefet yani agik mubhalefet Orgiit ¢alisanlar1 tarafindan
muhalefet ettikleri konuyu sonug alabileceklerini diigiindiikleri yonetici
ya da yoneticilere aktarmay1 ifade etmektedir (Kassing ve Armstrong,
2002). Dikey muhalefet etme davranis1 sergileyen orgiit ¢alisanlari
muhalif diiglincelerini gefine, amirine ya da daha ist diizey yoOneticilerine
aktararak memnun olmadigini dile getirmekte ve karsihginda sonug almay1
beklemektedir. Dikey muhalefet davranisi sergileyen orgiit galisanlart bunun
yapicl bir elestiri olarak algilandigini ve sonrasinda bu yiizden bir tepki
almayacaklarini diigiinmektedir (Kassing ve Kawa, 2013).

Orgiit igerisinde dikey muhalefet kavraminin varligr 6rgiitiin amaglarina
ulagmasinda ve Orgiitiin geligmesinde, motivasyon saglanarak performansin
artmasina dolaysiyla da verimliligin artmasina yardimer olmaktadir. Orgiit
calisanlar tarafindan dikey muhalefet ger¢eklestirildiginde 6rgiit yoneticileri
uyguladiklar1 yonetim stratejilerini kontrol etme ve tespit ettikleri eksiklikleri
diizeltme firsati bulmaktadir (Wright, 2013). Kassing’e (2002) gore dikey
mubhalefet etme davraniginin bes farkls stratejisi bulunmaktadir. Bunlar:

« Orgiit igerisinde gergeklesen gercek bir olayin neden olmastyla ortaya
¢ikan muhalif davranug,

e Orgiit igerisinde siirekli olarak ayni konu ya da olayin neden olmastyla
ortaya ¢ikan mubhalif davrang,

¢ Orgiit igerisinde meydana gelen muhalif davramgin ortaya ¢ikmasint
saglayan konu ya da olaya kars1 6nerilen ¢6ziim,

e Orgiit ¢alisamnin bir ast olarak kendi yoneticisinin giidiimiinde
oldugu bir st yoneticiye bagvurmak,

e Son olarak istifa etme ile tehdit etmektir.

4.2. Yatay Muhalefet

Yatay muhalefet yani ortiikk muhalefet, 6rgiit ¢alisanlarinin problem
olarak gordiigli durumlarla ilgili fikirlerini, duygularini ve diigiincelerini,
bu sorunlarla ilgili ¢6ziim Onerilerine katki saglayabilecek iist yoneticiler
diginda problemi giderme yetisine sahip olmayan diger ¢alisanlarla veya bu
problemlerden memnun olmayan bireylere daha fazla elestiri yapar sekilde
muhalefet etme davranigini ifade etmektedir (Kavak ve Kaygin, 2018).

Orgiit icerisinde yatay bir muhalefet 6rnegi sergileyen 6rgiit ¢alisanlarinin
bu davraniginin 6ziinii, orgiitte var olan ya da olacak olan bir problemi
sezinlemek, kabul etmek ancak bu problemi dile getirme esnasinda birinci
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planda tutmakta endise etmeleri, orgiit igerisinde bu durum birinci planda
yer alirsa beraberinde getirecegi neticelere de goz yummak zorunda
hissetmek, Orgiit ¢aliganlarinin 6rgiite higbir seyin degismeyecegine kanaat
getirdiginde biitlintiyle kabullenici sessizlige biirtinmek, orgiit calisanlarinin
ses ¢ikarmama ve ihmal etme faktOrlerinin birlesmesi olugturmaktadir
(Thompson ve Bunderson, 2003).

Kassing (1997a) dikey (agik) muhalefet ve yatay (6rtiik) muhalefet
arasindaki en temel farkhiligin muhalefet etme davramiginin orgiit igerisinde
gergeklesen siire¢ bakiminda direkt iliskisi bulunmayan diger oOrgiit
caliganlarina kargt aktarmayr ifade etmektedir.

4.3. Digsal Muhalefet

Digsal muhalefet yani diga aktarilmig mubhalefet, orgiit ¢aliganlarinin
muhalefet ettigi, orgiit i¢erisindeki yasanan konu ve/veya olay1 6rgiit digindaki
arkadaglari, ailesi ya da sosyal gevresi ile paylagmasi anlamini tagimaktadir
(Oztiirk, 2020, s. 19). Kassing’e (1998) gore orgiit ¢aliganlarinin muhalif
oldugu konuyu herhangi bir olumsuzluk yasamayacag: diisiincesiyle diger
orgiit iiyeleri ile paylagmasi anlamina da gelmektedir. Digsal muhalefet etme
davranigin sergileyen orgiit ¢alisanlarinin bunu gerceklestirmesinin altinda
yatan temel amag orgiit digindaki bireylerle paylagtiginda kendisine gelecek
zarari aza indirme ¢abalar1 bulunmaktadir (Avtgis vd., 2007).

Disa aktarilmig muhalefet etme davramiginda, duygu, diisiince ve
fikirlerin ve de muhalefet edilen sorunun iletildigi kigilerin bu sorunu ¢6zme
becerisinin bulunmamast bu bi¢imde muhalefet eden 6rgiit galiganlarinin
endige, diis kirikligr ve sinirlenme vb. negatif duygularin yok edilmesi
hedeflendigi diigtintilmektedir. Dikey muhalefet etme davranigini tercih
etmeyen Orgiit ¢aliganlarinin digsal muhalefet etme davranigini segmesinin
nedenlerinden biri, bu orgiit ¢alisanlarinin yatay muhalefet etme davranigi
ihtimalinin  kalmadigr anlamina gelmektedir. Yatay mubhalefet etme
davranisini tercih ettikleri zaman diger orgiit ¢alisanlar: tarafindan olumsuz
bir bakig ags1 ve geri bildirim alabilmekte ya da alabilecegine iliskin endige
eden Orgiit ¢aliganlar1 digsal muhalefet etme davranigini tercih etme yoluna
gidebilmektedir (Garner, 2009).

5. ORGUTSEL MUHALEFETIN NEDENLERI

Orgiit yoneticileri tarafindan alinan kararlarin bazi orgiit alisanlart
tarafindan kabul gormeyip memnuniyetsizlik duyduklarinda tahammiil
sinirlart agilmakta ve bu durum orgiit ¢aliganlar1 tarafindan muhalefet etme
davranigi sergilemeye yoneltmektedir. Orgiit yoneticileri tarafindan alinan
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ve olumsuz olarak nitelendirilen davraniglar su sekilde siralanmaktadir
(Redding, 1985):

e Orgiit kurallarina ters diisecek bigimde davranig sergilemek,
* Etik, ahlak ve/veya kanun dig1 davraniglar sergilemek,

* Orgiit galisanlart igin tehlike arz eden ve ruh hastasi gibi davraniglar
sergilemek,

¢ Mantk ¢ergevesinde ele alindiginda ifade edilmesi gii¢ olan davranislar
sergilemek,

e Orgiit calisanlarinin oldukga masumane ve insani gereksinimlerine
kars1 ilgisiz davraniglar sergilemek,

e Orgiit calisanlar1 {izerinde higbir etkisi olmayan ve uygulanmaktan
kaginilmasi gereken davraniglar sergilemek,

e Orgiit cahganlari tarafindan karsilagildiginda  huzursuz edebilecek
davraniglart sergilemektir.

Cesitli etkenlerden dolayr orgiit ¢ahiganlar1 tarafindan meydana gelen
muhalefet etme davramgimin birtakim nedenleri bulunmaktadir. Orgiitsel
muhalefet kavramu ile ilgili yapilan aragtirmalarda oOrglitsel mubhalefet
nedenleri, orglitsel muhalefetin onciilleri ya da orgiitsel mubhalefetin
tetikleyicileri olarak da nitelendirilmektedir. Orgiitsel muhalefete neden olay
konu ve/veya olaylarda orgiit ¢alisanlar1 bu durumla kars1 kargiya kaldiginda
tersine bir diiglince yapisi igine girmekte ve bunun sonucunda olugan
tetikleyici bir durumun varhgiyla orgiit ¢alisanlar1 tepkime gostermektedir
(Ata, 2018). Buradan da anlagilacagy iizere orglitsel muhalefete neden olan
konu ve durumlara tetikleyici olay ad1 verilmektedir.

Orgiitsel muhalefet etme davranigimin gerceklesmesinde birgok faktor
bulunuyor gibi goriinse de yapilan galigmalar orgiitsel muhalefetin; orgiit
kaynaklarinin  kullanimi, performans degerlendirmesi, oOrgiitten verim
almamamasi, ¢agin gerekliliklerine gore gerceklesen degisim stireci, etik
ve ahlaki diigiince yapist ve de orgiit ¢alisanlarina karg1 gosterilen davranig
gibi smurli faktorlerden kaynaklandigi soylenebilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002). Yapilan baz1 ¢aligmalar neticesinde ise orgiitsel muhalefet
etme davramginin sergilenmesinin nedeni olarak menfaatle iligkili ya da
kural, prensip baglaminda oldugu sonucuna varildig: goriilmektedir. Bireysel
anlamda menfaat ile ilgili ger¢eklestirilen Orgiitsel muhalefet etme davranist,
orgiit caliganlarinin dogrudan ya da dolayh kendilerine etki edecek olumsuz
konu ve/veya olaylar kargisinda olugan mubhalifligi ifade etmektedir. Kural
ya da prensip baglamda gergeklestirilen orglitsel muhalefet etme davranigt
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ise orgiit ¢aliganlarinin dogrudan ya da dolayli olarak kendilerine etkisi
bulunan ya da bulunmayan, orgiit igerisinde gergeklesen etik, ahlak, kural
ve yasa dig1 her tiirlii konu ve/veya olaylar kargisinda sergilenen muhalifligi
belirtmektedir (Dagli, 2015).

Orgiit yoneticilerinin, orgiit cahganlarina karst uyguladiklari adil olmayan,
baskict ve hak ihlal eden bigimde davranig sergilemeleri nedenlerden biri
olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Bu neden, zorbalik ya da orgiitsel yildirma
olarak nitelendirilebilmektedir. Isyerinde uygulanan zorbalik, &rgiit
caliganlarini psikolojik bakimdan agagi ¢ekmeye hedefleyen bir davranigi
ifade etmekte ve bu davramsg, abartili bir ¢atigmay: belirtmektedir (Zapf ve
Einarsen, 2001, s. 372). Orgiit igerisinde gerceklestirilen zorbalik davranist,
itibar1 zedelemek, tehdit etmek, tecrit etmek, sindirmek ve performansi
agag1 gekmek sekillerinde goriilmektedir (Fox ve Stallworth, 2009, s. 225).
Orgiitsel muhalefet etme davranigina neden olan bir diger olumsuz uygulama
ise mobbing yani yildirma politikast uygulamaktir. Orgiit alisanlarina diger
orgiit ¢alisanlar1 ya da orgiit yoneticileri tarafindan sistemli bir sekilde
gergeklestirilen biitiin olumsuz davraniglar, agagilama, tehdit etme ve giddet
egilimi igeren davraniglar ifade etmektedir (Tinaz, 2006, s. 7).

Orgiitsel muhalefete neden olan bir diger etken ise orgiitsel degisimdir.
Daha 6ncesinden belirlenmig bir strateji kapsaminda olarak ya da olmayarak
gergeklesen, verimli, etkili ve performans diizeyinin yiikselmesi gibi
gelismeler ¢ergevesinde siireg iglediginde olumlu, planlanmayan ve hizh
bir sekilde meydana geldiginde verimliligin diismesi gibi hallerde olumsuz
olarak degerlendirilen bir siireci ifade etmektedir (Sabuncu ve Tiiz, 1996, s.

207).

Orgiit galisanlarinin 6rgiitsel muhalefet etme davranigi sergilemelerine
neden olan bir husus da orgilit igin alinan kararlar ile bu kararlarin nasil
alindigi ile ilgilidir. Orgiitiin karar alma siirecinde uyguladiklar karar alma
bigimi Orgiit yoneticilerinin sahip oldugu liderlik 6zellikleri ve rgiitiin sahip
oldugu yapr etkilemektedir (Ozdemir, 2010, s. 55). Genel anlamda olumlu
ve olumsuz Ozellikler olarak iki tiir liderlik bulunmaktadir. Tiim kararlart
kendi bagina alan otoriter liderligi, karar alimlarinda 6rgiit ¢aliganlarinin da
diisiincelerine 6nemseyen tarzdaki uygulamalar demokratik liderligi ifade
etmektedir (Yildirim, 2010, ss. 113-114). Orgiit yoneticileri hangi tarz
liderlik 6zelligine sahipse orgiitte gergeklesecek olan muhalif yaklagimlarin
diizeyi de buna gore degisiklik gostermektedir. Diger etken olan 6rgiit yapisi
ise dikey ve yatay olmak tizere iki sekilde nitelendirilmektedir. Dikey orgiit
yapisinda orgiit galiganlari bir tist yetkiliye kargi sorumlu olmaktadir. Bu tiir bir
orgiit yapisinda yoneticiler agir ig yiikii ile kargilagmakta bunun beraberinde
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stres diizeyi artmakta ve dolayisiyla 6rgiit yoneticileri otoriter bir yaklagim
sergileyebilmektedir. Sonucunda da orgiit ¢ahsanlarimin muhalif davranig
sergilemelerine neden olabilmektedir. Yatay orgiit yapisinda ise esas alinan
nokta orgiit ¢aliganlarina verilen gorev ve sorumluluklar: ifade etmektedir.
Bu tiir 6rgiit yapisinda hiyerarsi ¢ok fazla goz 6niinde tutulmamaktadir. Eger
gorev ve sorumluluklar dogru bir sekilde yerine getiriliyorsa iglerin yolunda
gittigi digiiniilmektedir. Yoneticilerin yetkileri ile bu yetkilerden kaynakl
yasanabilecek problemler 6rgiit ¢alisanlari ile paylagilmaktadir. Kontroliin zor
oldugundan dolay: bu tiir uygulamada orgiit ¢alisanlar1 muhalif davranislar
sergileyebilmektedir.

Orgiitsel muhalefete nedenolan bir diger etken 6rgiit yoneticileri tarafindan
gergeklestirilen etkisiz uygulamalardir. Orgiit yoneticilerinin asli vazifesi
orgiitiin daha onceden belirledigi amag ve hedeflere ulagmak adina uygun
bir siireci saglamaktir. Orgiitiin bu amag ve hedeflere ulagmasinda planlama,
uygulama, kontrol etme ve 6nlem alma siireglerinde, orgiit yoneticilerinin
baz1 yeterlikleri bulunmasi gerekmektedir. Yeterlik, bir bireyin herhangi bir
konuda sergileyecegi davranig igin kendisinde bulunmasi gereken beceri ve
bilgiyi belirtmektedir (Basaran, 2000, s. 204). Orgiitiin etkili olmasi demek
Orgiit yoneticisinin etkili olmast anlamima gelmektedir. Aksi bir durumda
orgiit ¢alisanlarinin muhalif davranig sergilemesi bir ihtimal olarak kargimiza
¢tkmaktadir.

Orgiitsel muhalefete sebep olan bir baska faktor ise orgiit yoneticilerinin
gorev ve sorumluluklaridir. Orgiit yoneticilerinin 6rgiit igin etkili olmast
beklenmekte ve etkili olan orgiit yoneticileri, Orgiit yonetim agamalarinin
olusturdugu tiim siireci gok 1yi tanimasit ve bunu uygun sekilde kullanmasi
gerekmektedir (Karagoz, 2006, s. 23). Sonugta yonetim siireci, bir yonetici
tarafindan bagkalarinin araciligs ile hedefe ulagma ve bagkalarina ig yaptirma
anlamina gelmektedir. Bu noktada yonetim siirecini etkili ve verimli bir
bigimde kullanamayan orgiit yoneticisinin digerlerine gore daha diisiik
oranda muhalif davraniglarla karsilagacagi ongoriilmektedir.

Orgiitse] muhalefetin gerceklesmesine neden olan bir diger madde
orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin kullanilmasidir. Ozellikle kurumsallagmis
her oOrgiit, ayni hedefe ulagma dogrultusunda kendi iginde birimlerden
olugmakta ve her birim bu amac elde etmesi igin de belirli kaynaklara
gereksinim  duymaktadir. Fakat genellikle orgiitlerde kaynaklar bazi
nedenlerden dolayr smnirli olmaktadir. Orgiitiin bu sl kaynaklarindan
daha biiyiik bir pay alabilmek adina 6rgiit birimleri birbirleriyle ¢atigma
haline girebilmektedir (Aslan, 2003, s. 76). Bu kaynaklarin dagilimi
yapilirken yeterli diizeyde gereksinimi giderilmeyen birimler bir haksizliga
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ugramighg diisiinebilmektedir. Orgiit birimleri adil olmadigini diistindiigii
bu dagilimla kargilagtiklarinda adaletin yerini bulmasi adina kargilik verme
egilimi gosterebilmektedir (Moorman, 1991, s. 847). Boylelikle orgiit
caliganlart muhalif davraniglar sergileyebilmektedir.

Orgiitsel muhalefet etme davranigina neden olan diger bir faktor ise
orgiit icerisinde uygulanan etik ve/veya ahlak digt uygulamalardir. Orgiit
yoneticileri, orgiit ¢aliganlarinin davraniglarini 6rgiitiin amag ve hedeflerine
ulagmast noktasinda etkilemektedir. Orgiit yoneticilerinin sahip oldugu
liderlik 6zellikleri, bu siiregte uyguladig strateji ve yontemler, hem orgiit
calisanlar1 tarafindan yerine getirilecek olan ig ve iglemlerin basarili bir
sekilde yapilmasini hem de bunu gozlemleyen diger bireylerin deger, inang
ve davraniglarini etkilemektedir. Orgiit yoneticilerinin uyguladigi bu yontem
ve stratejiler etik/ahlak bakimindan uygun oldugunda orgiit ¢aliganlarina
olumlu yansimaktadir (Arslantag ve Dursun, 2008, s. 115). Kotii bir sekilde
caligma, riigvet, harag, hirsizlik vb. gibi etik/ahlak digi olumsuz uygulamalar
ise orgiit ¢aliganlarinin muhalif davranig sergilemesini tetiklemektedir.

Orgiitsel muhalefetin ~ gergeklesmesindeki  bir bagka husus ise
orgiit yoneticileri tarafindan  6rgiit ¢aliganlarinin  performanslarinin
degerlendirilmesi ile ilgilidir. Performans degerlendirme uygulamasi
ile birlikte orgiit galiganlarina yerine getirdikleri is ve iglemlerle alakall
geri doniis yapilmakta, orglitiin amag ve hedeflerine ulagmasinda kigisel
performans ve verimliligin artirilmasi amaglanmaktadir. Bu bakimdan
performans degerlendirme, 6rgiit ¢aliganlari i¢in mithim oldugu kadar 6rgiit
iginde oldukga 6nem arz etmektedir. Performans degerlendirmesi ile tiim
orgiit ¢aliganlar: etkililiklerini, verimliliklerini, yetkinliklerini, eksiklik ya da
fazlaliklarini tespit edebilme olanagi bulmakta ve sonucunda ihtiyag duyulan
degisiklikleri yerine getirebilme firsati bulmaktadir (Bayram, 2006, s. 53).
Orgiit tarafindan gergeklestirilen bu performans degerlendirmesi adil, esit
ve nesnel bir sekilde gergeklestirilmediginde orgiit ¢aliganlari tarafindan
mubhalif davraniglar goriilebilmektedir.

Orgiitsel muhalefete neden olan son faktor ise bazi orgiitsel
uygulamalarin orgiit ¢alisanlarinin kendisine, diger Orgiit ¢alisanlarina veya
orgiit miigterilerine verdigi zarar ile ilgilidir. Orgiit yoneticilerinin, orgiit
calisanlarina direkt veya dolayl yoldan zarar verebilecegi; is kazalari ile ilgili
onlemlerin alinmamasi, uygun ¢aligma ikliminin saglanmamast, hijyenik bir
is ortaminin bulunmamasi, orgiit ¢alisanlarina sunulan yemeklerin gerekli
kontrollerden gegirilmemesi, fiziksel kogullarin 6rgiit ¢alisanlarina uygun
olmamasi gibi nedenler siralanabilmektedir. Orgiitiin ¢alisma ortamina
dair bu olumsuz nedenler orgiit ¢ahsanlarimin fiziksel ve ruhsal sagligini
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etkilemektedir (Lynch vd., 1997, s. 619). Saghgi tehdit edilen orgiit
caliganlar ise muhalif davraniglar sergileyebilmektedir.

Tablo 1. Orgiitsel mubalefete neden olan olaylar (Kassing ve Avmstvonyg, 2002)

Nedenler Aciklamalar

Orgiit yoneticilerinin, 6rgiit ahsanlarina karst sergiledigi

Yonetici davranglarin, adil olmamasi ve hak ihlal edici nitelikte olmasina
Davraniglar .

dair muhalefet etme
Or%gtsel Orgiitsel degisime dair muhalefet etme
Degisme
Orgiitsel Karar Orgiitte alinan kararlar ve bu kararlarin nasil alindigina iligkin
Alimi muhalefet etme
Etkisiz Etkisi olmayan uygulamalara dair muhalefet etme
Uygulamalar
Gorev ve Orgiit yoneticisi veya galisanlarinin gorev ve sorumluluklarina
Sorumluluk iligkin muhalefet etme

Orgiit Kaynaklart | Orgiit kaynaklarinin temini ve kullamimina iliskin muhalefet etme

Etik/Ahlak Orgiit igindeki etik/ahlak digi uygulamalara dair muhalefet etme
Performans Orgiit calisanlarinin performans degerlendirmelerine dair
Degerlendirme mubhalefet etme

Zarara Engel Bazi orgiitsel uygulamalarin zarar vermesine iligkin muhalefet
Olma etme

Orgiit calisanlarinin muhalefet etme davranigi sergilemesine neden olan
onciil bir konu veya problemin yasanmasi beklenmektedir. Orgiit igerisinde
muhalefet etme davranigi sergileyen bu tiir 6nciil olaylar Tablo 1’de 6zet
olarak verilmistir.

6. SONUC VE DEGERLENDIRME

Her orgiit genel manada ortalamanin tizerinde bir kar elde etmek, topluma
yararli olmak ve siirdiirtilebilirligi saglamak gibi temel hedef ve amaglar
dogrultusunda kurularak faaliyetlerini yiiriitmektedir. Orgiitiin kurulmast
diisiiniildiigli andan itibaren giiniimiize dek alinmig ve uygulanmig tim
kararlar, orgiit yoneticilerinin 6zellikleri, orgiitiin yapisi, yapiy1 olusturan ve
faaliyetlerin yiiriitiilmesini saglayan biitiin yOnetici ve Orgiit ¢aliganlarinin
duygu, diislince, fikir, tutum ve davranislar1 orgiit agisindan ¢ok biiyiik
onem tagimaktadir.

Orgiitsel davranig konularinin tamami érgiite hem dogrudan hem dolayh
hem de kimi zaman dogrudan ve de dolayl1 olarak etki etmektedir. Davranigin
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niteligine gore olumlu ya da olumsuz etki eden bir orgiitsel davranig 6rgiit igin
de bu egilime gore olumlu ya da olumsuz sonucu beraberinde getirmektedir.
Her orgiit igerisinde ayn1 yonetim gekli, ayni 6zellikte yoneticiler veya ayni
orgiit yapisinin varhigi miimkiin olmamaktadir. Bu nedenle degisen bu
faktorler gergevesinde orgiit ¢aligsanlar: da karsilagtiklart her tiirlii diigiince,
tikir ve davraniga karg1 olumlu ya da olumsuz reaksiyon gostermektedir. Bir
anlamda etki-tepki kavraminin oldugu ifade edilebilmektedir.

Orgiit igerisinde gerceklestirilen bir eylem, bir davranis ya da uygulamanin
sonucunda memnun olmayan orgiit yoneticisi ve/veya Orgiit caliganlar1 ortaya
cikabilmektedir ve bu durum kargisinda orgiit ¢aliganlari, aykirt bir diigtince
igerisinde olarak bu diisiinceyi de ifade edebilmeyi sagladiklarinda orgiitsel
mubhalefet etme davranigt sergilemis olmaktadir. Orgiitsel muhalefet, alinan
bir karar, ger¢eklesen bir uygulama, soylenen bir soz, diistince, fikir, tutum
ve davranigla kargilagildiginda orgiit caliganlari tarafindan sergilenen karst
durma, itiraz etme ve aykiri goriig bildirme gibi eylemleri tanimlamaktadir.

Orgiitsel muhalefet etme davramginin gergeklesmesi icin ise tetikleyici
ya da onciil durum olarak nitelendirilen birtakim nedenlerin ger¢eklesmesi
gerekmektedir. Orgiitsel muhalefetin meydana gelmesini saglayan birgok
faktor bulunmaktadir. Yonetim siirecinin bagta olmasiyla birlikte, orgiit
yoneticilerinin sahip oldugu bilgi, beceri, yetkinlik ve yeterliliklerle, liderlik
ozelliklerinin yani sira Orgiitiin biyiikliigli yani bir bakima sahip oldugu
kaynaklar, bu kaynaklarin kullanimi ve dagilimi, orgiitiin sahip oldugu adalet
olgusu, orgiit i¢indeki uygulamalarin bigimi, etik, ahlak, kural ve yasalara
uygun olarak hareket etme, Orgiitiin gergeklestirdigi bazi uygulamalar
neticesinde kargilagilan  zararlar Orgiitsel mubhalefet etme davramiginin
gerceklegsmesine neden olan etkenler olarak siralanabilmektedir (Kassing ve
Armstrong, 2002).

Orgiitsel giic mesafesi; orgiit calisanlarin, orgiit yoneticilerinin
diigiince, fikir ya da uygulamalarina katilmadiklarini hangi boyutta dile
getirebildikleri ve Orgiit yoneticilerinin biitiin  kararlar1 kendi bagina
aldiklarinda bunun ne kadar dogru bir davramig oldugu ile ilgili bir kavrami
ifade etmektedir (Hofstede vd., 2010). Orgiitsel gii¢ mesafesi ve orgiitsel
mubhalefet kavramlari ile ilgili yapilan bir aragtirmada aymi goriis, diigiince,
fikir ve ideolojide olan orgiit yoneticileri ve orgiit ¢aliganlarinin bulundugu
orgiitlerde orgiitsel muhalefet etme davraniginin gergeklesme diizeyinin az
oldugu sonucuna varildigr goriilmektedir (Atmaca, 2021, s. 22).

Orgiit igerisinde adil bir yaklasgim uygulandiginda orgiitsel muhalefet
etme davramiginin sergilenme diizeyi diigmektedir. Ciinkii adil ve egit
bir Orgiit yapist hem orgiit yoneticileri hem orgiit ¢aliganlar1 hem de dig
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gevreler tarafindan olumlu kargilanmakta ve bu sayede memnuniyetsizlik
olmadigindan aykir1 bir goriig dile getirilmemektedir. Yildirim (2020)
orgiitsel adalet ve Orgiitsel muhalefet kavramlar: ile ilgili yaptigr ¢aligma
sonucunda, Orgiit ¢alsanlarinin kargilagtiklar1 bir adaletsizlik kargisinda
muhalefet etme davranigini sergilediklerini ve bu davranigi bir iletigim araci
olarak gordiiklerini tespit etmistir. Alga ve Eroglu (2018) ise yaptiklari
caliyma sonucunda Orgiit yoneticilerinin uyguladigy, orgiit ¢aliganlar
tarafindan olumsuz bir davranig olarak algilanan; orgiit ¢aliganlarinin megru
haklarna engel olunmasi hallerinde Orgiitsel muhalefet etme davraniginin
ger¢eklesme diizeyinin daha yiiksek oldugunu belirtmektedirler.

Orgiitler 6nceden belirledigi hedef ve amaglara ulasmak igin faaliyet
alanlar1 ile 1ilgili ne kadar diizeyde verimli performans sergilemeleri
gerektigine dair bilgi edinmeleri 6nem arz etmektedir. Bu baglamda hem
orgiit ¢aliganlarina hem de orgiitiin kendisine performans degerlendirmesi
uygulamasi yapilmaktadir. Ciinkii yapilan ya da yapilacak olan performans
degerlendirmesi sonuglar1 orgiit yonetimine eksik, fazla, dogru, yanlg
ve/veya degistirilmeli gibi sonuglar sunmaktadir. Bu sayede orgiitler
degistirilmesi gereken noktalar iizerine egilim gostermekte ve sonug olarak
da amaca ulagmaya bir adim daha atmug olmaktadir. Ancak performans
degerlendirmesi gergeklestirilirken ¢ifte standart uygulamadan, esit ve
nesnel bir uygulamanin yapilmas: da orgiit igerisinde gergeklesebilecek bir
muhalif davranigin Oniine gegilmesinde 6nemli rol oynamaktadir. Yildirim
ve Tokgoz (2020) kayirmacilik algist ve orgiitsel muhalefet kavramlar
ile ilgili yaptiklar1 ¢aliyma sonucunda kayirmacilik olgusunun terfi etme
gibi hususlarda orgiitsel mubhalefeti yiiksek diizeyde etkiledigini ifade
etmektedirler. Ayni zamanda Oziiren ve Paksoy (2019) yaptiklari galigma
sonucunda kayirmacilik ve 6rgiitsel muhalefet kavramlar1 arasinda tamamen
bir etki bulamadiklarini ifade etmekte ancak galiymada yatay muhalefet
boyutunun kayirmacilik degiskeninin ige alma alt boyutundan etkilendigini
belirtmektedirler.

Orgiitler, teknoloji, ekonomi ve diger faktorlerin degismesi ile birlikte
her gegen giin rekabet edebilme olanaklarinin zorlagtigi ¢aliygma hayatina
uyum saglamak zorundadir. Bunun igin ¢ok hizl bir gekilde gergeklesen
degisim siirecine daha 6nceden hazir olmalari gerekmektedir. Ozellikle
gelenek¢i bir yapiya sahip orgiitler ile bu yapida olan orgiit ¢aliganlar
degisime uyum saglamakta zorlanmaktadir. Degisim kavrami orgilitiin
tim birim ve kademelerine yansimakta fakat her oOrgiit ¢aliganinin aymi
sekilde kabullenebilecegi ve bu degisime ayak uydurabilecegi sonucunu
yansitmamaktadir. Degisimin agir bir yiik olarak algilandig 6rgiit ¢aliganlar:
bu duruma muhalefet etmektedir. Ciinkii orgiit ¢aliganlar1 degisime uyum
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saglayamadiklarinda performans diizeyi azalmakta ve dogrudan verimliligi
etkilemektedir. Boylelikle orgiitiin amag ve hedeflerine ulagmada bir katki
saglayamamanin yaninda orgiite dolayll da olsa zarar verebilmektedir.
Yildizbag ve arkadaglart (2021) yaptiklart ¢alisma sonucunda Orgiitsel
degisime orta diizeyde bir hazir olma durumunu ifade etmektedirler.
Bahsedilen galiyma egitim seviyesi yiiksek olan 6gretmenler yani bilingli bir
kitleye uygulandigindan orta diizeyde bir sonug elde edildigi diigiintilmektedir.
Dolayisiyla degisime hazir olma durumunun yiiksek olmasi halinde orgiitsel
mubhalefet diizeyi de azalmaktadir.

Orgiitlerin ulagmak istedikleri amag ve hedefler igin rgiit yoneticilerinin
liderlik 6zellikleri yiiksek diizeyde 6nem tagimaktadir. Bir 6rgiitiin yoneticileri
ve ¢aliganlar1 dogru bir etkilesim igerisinde, iletisim kanallarinin agik oldugu
ve demokratik bir liderin yonetiminde galiyma ortamini arzu etmektedir.
Daha da 6nemlisi orgiit ¢aliganlar1 orgiitle ilgili alinan kararlara katilim
saglanmasina izin verilmesini beklemektedir. Ciinkii orgiit ¢aliganlarinin
fikirlerinin sorulmasi, 6nemsenmesi ve daha da Onemlisi uygulamaya
dahil edilmesi kendilerinin 6nemli oldugunu hissetmelerinde, orgiite olan
bagliliklarina ve performanslarinda miihim ve olumlu katkilar saglamaktadir.
Karalar ve Usta Kara (2020) yaptiklar1 ¢aliymada katilimer iklim algist ile
orgiitsel muhalefet kavramlar arasinda bir etkinin bulundugunu belirtmekte
ve oOrgiit ¢alisanlarinin  kararlara katiimmna izin verildiginde Orgiitsel
mubhalefet davranig diizeyinin azalmakta oldugunu ifade etmektedirler.

Orgiitlerde ortak bir yonetim bigimi, ¢alisma ortamu ve isyeri ikliminin
olmadigr yapilan literatiir galigmasi sonucunda elde edilmektedir. Her
orgiitiin kendine has bir Orgiit yapist ve bu yapin getirdigi bir orgiit
iklimi bulunmaktadir. Orgiit yonetiminin inang, deger ve davranislart 6rgiit
iklimine etki eden faktorlerden birini olusturmaktadir. Korkmaz ve digerleri
(2020) yaptiklart galigma neticesinde orgiit ikliminin gekillenmesinde orgiit
yoneticilerinin yonetsel degerlerinin 6éneminin yiiksek diizeyde oldugunu
ifade etmektedirler. Dolaysiyla olumlu bir havada yani pozitif bir 6rgiit
ikliminde faaliyet gosteren oOrgiit yoneticileri ve oOrgiit ¢aliganlart orgiit
igerisinde gergeklestirilen uygulamalar kargisinda daha sakin ve ilimli bir
yaklagim gosterecegi ongoriilmekte, aksi bir durum s6z konusu oldugunda
ise muhalefet etme davranig1 sergileyecekleri diigiiniilmektedir.

Orgiit yoneticilerinin, 6rgiit galisanlarmnin  performansini  artirmast,
verimlilige katki saglamasi, demokratik bir liderlik 6zelligine sahip olmasi,
adil ve esit bir yaklagim sergilemesi, etik ve ahlak dis1 tiim davraniglardan
kaginmasi, etkisiz uygulamalardan kaginmasi gerekmektedir. Bunlarin aksi
durumunda orgiit igerisinde bazi 6rgiit ¢aliganlar: ya da tiim orgiit gahisanlar
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tarafindan Orglitsel muhalefet etme davramigi ile kargi kargiya kalabilme
ithtimali oldukga yiikselmektedir.

Orgiit yonetimi, faaliyet gosterdikleri caligma alani, sektorii, yonetim
stireci ve orgiitiin genel yapisint olugturan tiim faktorler hakkinda bilgi ve
beceriye sahip olmasi gerekmektedir. Sahip olunan tiim bilgi ve beceri ile
olumlu biitiin yaklagimlar orgiitiin gelecegi agisindan 6nem arz etmektedir.
Ozellikle iginde bulundugumuz bilimsel gagda teknolojinin gok hizl
degisimi ve gelisimi ile birlikte rekabet edebilmenin her gegen giin daha da
zorlagtig1 gergegi goz oniinde bulunduruldugunda orgiitiin i¢ gevresinde
olugabilecek kiiglik bir muhalif davranig1 dahi orgiitii beklenmedik olgiide
olumsuz etkileyebilmektedir. Bundan dolay1 6rgiit yoneticilerine demokratik
lider Ozelligini benimsetecek uygulama ve egitimler verilmesinin saglanmast,
orgiit gahisanlarina da kendilerinin yoneticiler kadar degerli olduklarini ifade
edecek diistince, fikir, tutum ve davraniglar sergilenmesi gerekmektedir. Aksi
takdirde oOrgiitsel muhalefet etme davranigi s6z konusu olmakta ve Orgiite
dogrudan ya da dolayli olarak zarar verebilmektedir.
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Bolum 18

Orgiitsel Diglanma
Hilmiye Tiiresin Tetik!

Ozet

Diglanan  bireyler digerlerinin kendilerine ilgi gostermedigini, grubun
disinda tutulduklarini ve grup tarafindan reddedildiklerini hissetmektedirler.
Orgﬁtlerinden dislanan bireyler haklarindan, sahip olduklar1 kaynaklardan
uzak tutularak ‘sosyal 6liimii® yasamaktadirlar. Orgiitlerine daha az aidiyet
hisseden bu bireylerin daha diisiik ig performansina sahip olduklari, daha az
orgiitsel vatandaglik davranisi, 6rgiitsel baghlik ve daha fazla sapkin davranig
gosterdikleri ile siiriilmektedir. Sharma ve Dhar (2022) tarafindan, orgiitsel
diglanma ile ilgili yapilan sistematik bir derleme ¢aliymasinda oOrgiitsel
dislanmanin bireysel, iliskisel ve Orgiitsel diizeydeki etkilerine iligkin daha
kapsamli bir degerlendirme yapilmustir. Ote yandan, orgiitsel diglanma ile
miicadele etmede ailenin sosyal desteginin, orgiit i¢inde bilgi paylagmanin,
sosyal etkilesimlerin arttirilmasina yonelik bazi 6nerilerde bulunulmaktadir.
Dolayisiyla bu boliimde; orgiitsel diglanma kavramina ve kavramu destekleyen
teorilere, kavramin onciillerine ve sonuglarina ilgili arastirmalardan 6rnekler
vererek yer verilmistir. Boliim kapsaminda, orgiitsel diglanmayla miicadelede
kullanilabilecek yontemlerden de bahsedilmistir.

1. GIRIS

Yaklagik 2000’11 yillardan sonra dogan ve Z kusag: olarak adlandirilan
neslin giderek daha ¢ok ¢aligma hayatina dahil olmasi yeni bakig agilarinin
ve yonetim yaklagimlarinin benimsenmesini zorunlu kilmaktadir. Ozellikle

bu nesilden ¢aliganlarin beklentilerinin ve taleplerinin 6nceki nesillerden
oldukga farkli oldugu soylenebilir. Aycan (2021) da bu degigimleri

1 Dog. Dr., Manisa Celal Bayar Universitesi, {ktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, Isletme Bolii-
mii, hilmiye.turesin@cbu.edu.tr, ORCID: 0000-0002-7050-0495
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kargilayabilmek igin ¢aligma hayatinda bir kiiltiirel doniigiimiin olmasi
gerektigini iddia ederek; bir model 6nerisinde bulunmaktadir. Bu modelde
giiclendirme kiiltiirtintin ilkeleri belirlenmektedir: Basarisizlik korkusunu
azaltmak, psikolojik giivenlik saglamak, keyifli i ortamlar1 yaratmak,
odiil-cezadan uzaklagip ‘anlam’la motive etmek ve paylagilan liderligi
tegvik etmek. Psikolojik olarak giivenli hissedilen ortamlarda, galiganlar
tikirlerini, sorularini, endigelerini dile getirme konusunda istekli davranirlar.
Hata yapmayr korkutucu olarak degerlendirmektense, yeni seyler
ogrenebilecekleri firsatlar olarak degerlendirirler. Psikolojik olarak giivenli
hisseden ¢aliganlar daha fazla bilgi paylagmakta ve baglilik hissetmektedirler.
Insanlar sosyal yaratiligh varliklardir. Digerleriyle bir arada olmak, iletisim
halinde olmak, bir gruba ait hissedilmek ve hatta bulunduklar1 ortamda
kendilerini giivende hissetmek insan olmanin en 6nemli 6zelliklerinden
sayilabilir. Caliyma hayatindan da benzer beklentileri olan bireylerin orgiit
igerinde Otekilestirilerek degersiz hale getirilmeleri, digerleri tarafindan
onemsenmemeleri ve gormezden gelinmeleri diglandiklarinin gostergeleri
olarak kabul edilebilir. Williams’a (2007) gore de diglanma bireylerin benlik
saygis, ait olma, kontrol ve anlamli varolug ihtiyaglarini tehdit etmektedir.
Diglanma bireylerin ait olma ihtiyaglarina anlaml bir tehdit olugturmakta
ve tehdit oldukga etkili oldugu ve tehdidin yoniinii belli etmek zor oldugu
i¢in yaganilan deneyimin belirsiz oldugu ileri siiriilmektedir (Robinson vd.,
2013).

Diglanmig bireylerin diger orgiit {iyeleriyle olan sosyal etkilegimleri
eksiktir. Bu eksiklik bireyin sosyal ve duygusal kaynaklardan uzaklagtig
algisna neden olmaktadir. Is, destek ve giiven sunan diger orgiit
dyeleriyle degisime dayandig: igin sosyal etkilesimler isle ilgili kaynaklart
ctkileyebilmektedir. Bireyler diglandiklarinda igle ilgili olan ya da olmayan
bir¢ok kaynaga sahip olamayacagindan i doyumu olumsuz etkilenmektedir.
Ustelik diglanma 6rgiit iiyelerini ayristirdigindan diglanan iiyeler duygusal
olarak daha diigiik baghlik hissetmektedirler (Woon Chung ve Kim, 2017).
Dislanma bir orgiitteki sorunlu iligkilerin gostergelerinden biridir. Diglanma
bireylerin ortamdan yalitilmalarina ve aci gekmelerine neden olmaktadur.
Dislanma ile giddet, taciz, kigilerarast sapkinlik, saldirganhik gibi olumsuz
igyeri deneyimleri arasindaki fark; diglamanin dogrudan aci ¢ektirmeye
odaklanmamasidir (Mlika vd., 2017). Orgiitsel dislanmaya maruz kalanlarin
bireysel ve orgiitsel ¢iktilarinin olumsuz etkilendigi ve stres diizeylerinin
daha yiiksek oldugunu ileri siiriilmekle birlikte psikolojik gii¢lendirme,
diglanmanin davramgsal giktilar (yardim etme davranugs, seslilik davranigi ve
gorev performansi) tizerindeki olumsuz etkisini azaltabilmektedir (Chung,
2018). Dolayistyla, bu boliim kapsaminda orgiitsel diglanma kavramina,
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ilgili aragtirmalarla desteklenen Onciillerine ve sonuglarina, diglanma ile
miicadelede kullanilabilecek yontemlere yer verilmistir.

2. ORGUTSEL DISLANMA KAVRAMI

Isyerinizde sualmakigin mutfaga gittiginizde bir caligma arkadaginizin sizin
de davet edildiginizi varsayarak, ancak aslinda davet edilmediginiz 6nemli bir
toplantidan bahsettigini diigiiniin. Birkag hafta sonra, bir grup arkadasinizin
sohbet ortamma girdiginizde sohbet konusunun degistirildigini diistiniin.
Bu tip olaylarin tekrarlandigini ve 6gle yemeklerine davet edilmediginizi
diiglintin. Bu tip durumlar bireyin kendisinin i§ ortaminda terk edildigine
ve diglandigina yonelik kaygi duymasina neden olabilecektir. Bireylerin
sosyal olarak iletisim kurabilecek durumda olsalar dahi, digerleri iletigim
kurma konusunda eylemde bulunmaktan kaginiyorsa orgiitsel diglanmanin
yasandigi ileri siiriilebilir (Robinson vd., 2013). Orgiitsel dislanma,
isyerindeki digerlerinin ilgisiz, hari¢ tutma ya da reddedilme hissetmelerine
neden olmaktadir. Orgiitsel davranis ve sosyal psikoloji bakig agisina gore,
bu tanim dort anlami kapsamaktadir: Oncelikle, 6z sayginin zedelenmesini,
insanlar arasindaki ilgisizligi, psikolojik savasi ve zihinsel tacizi igeren
‘gyerindeki soguk siddetin’ ve ‘igyerindeki soguk eylemlerin’ bir gesididir.
Ikinci olarak, orgiitsel diglanma ¢ahganlarin 6znel psikolojik hislerinden ve
oznel degerlendirmelerinden kaynaklanmaktadir. Ugiincii olarak, orgiitsel
diglanma biitiinciil reddetme hislerini yansitmaktadir. Burada reddetmenin
agik ve net bir kaynag: yoktur. Ancak, diglanmanin nedeni etkilesim halinde
bulunulan liderler, akranlar, miigteriler vb. olabilir. Dordiincti olarak,
orgiitsel diglanma orgiitteki kigiler arasi diglanmaya isaret etmektedir.
Orgiitsel diglanma bireyleri haklarindan mahrum birakmakta, 6rgiite daha
az aidiyet hissetmelerine yol agmakta ve ‘sosyal olim’ii getirmektedir. Bu
durum kigileri kotiimser ve depresif yapmasinin yani sira sonug olarak
orgiitte ¢aligan davramiglarini etkileyen doyurulmamig temel ihtiyaglari
etkilemektedir. Bu agiklamalardan da anlasildig: tizere, igyerinde siddetin bir
cesidi olarak orgiitsel diglanma, Orgiitsel yonetim uygulamalarinda genig bir
yere sahiptir (Xing ve Li, 2022).

Bireylerin sosyal ac1 hissetmesine, ¢aliyma arkadaglar1 tarafindan ihmal
edilmelerine ve 6nemsenmemelerine yol agan Orgiitsel diglanma zaman
iginde bireylerin yalnizlagmasina neden olmaktadir (Yildiz ve Develi,
2018). Caligtigr orgiitten diglandigini hisseden biri digerleri tarafindan
istenmedigini distinmektedir. Bu kiginin iginden duydugu memnuniyet
azalarak performansi olumsuz etkilenmektedir (Howard vd., 2019; Temizel,
2022). Dolayisiyla, diglanma digerlerinden pozitif ilgi gorme gibi istenen
bir davranigin yoklugunu kapsamaktadir. Bireylerin ya da gruplarin bagka bir
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gruba dahil edilmemeleri ya da herhangi bir toplantiya davet edilmemeleri
bu durumlara 6rnek verilebilir. Ikinci olarak kavram, sug isleyenlerin
diglamadaki kararlarinin arkasindaki giidiileri belirtmemektedir. Diglamak
herhangi bir giidiiyle ya da giidiiye sahip olmadan olabilmekte ve hedefe
zarar verecek herhangi bir niyet olmaksizin da ortaya ¢ikabilmektedir (Bedi,
2019). Kasith diglamada kisi bilingli olarak ortamdan uzak tutulmaktadir.
Sessiz bir yaklagim olarak degerlendirilen kasitli diglama, bilingli olarak hedefe
zarar vermek, cezalandirmak ve ondan intikam almak i¢in kullanilmaktadir.
Bireyin gruba zarar vermemesi, grubun huzurunu bozmamasi igin de bilingli
diglama yapilmaktadir. Herhangi bir ¢atigma sonrasinda kisi sakinleginceye
kadar grubun diginda tutulmas: bu duruma 6rnek verilebilir. Kasitli olmayan
diglamada ise birey bilingli bir sekilde diglanmamaktadir. Genelde ofis diginda
caligan birinin 6gle yemegine ¢ikarken ¢agrilmasinin ya da herhangi birinin
toplant1 grubuna heniiz yeni oldugu i¢in dahil edilmesinin unutulmas: 6rnek
verilebilir (Robinson vd., 2013). Bireylerin diglanmay1 kasith olarak algilayip
algilamamalarina gore verdikleri tepki de farkli olmaktadir. Diglanmanin
kasitl olarak yapildig: algilandigy takdirde; orgiitsel dislanma, fiziksel ve
mental sagligr ciddi diizeyde tehdit etmekte ve gesitli sosyal ve kamusal
etkilere neden olmaktadir (Cheng ve Ma, 2022). Ornegin, dislanmanin
psikolojik ve pragmatik etkileri oldugunu ve bu etkilerin gesitli degiskenlere
gore artip azaldigini gosteren Robinson ve digerleri (2013) tarafindan
olusturulan model Sekil 1’de goriilmektedir.

Kaynaklarin
etkisi
- Gorevlerde
yiiksek bagimsizlik — —
- Az deneyim Davramissal
Ciktilar
¥ Pozitif
Dislanma —» Pragmatik etki I S | $ performansi
- Yaygin - Orgiitsel
- Kronik vatandaglik
- Kismi . ” . davranisi
Wi [ | L
- Isyerinde
X X sapkmlik
- Vazgegme
Farkindahk Motivasyon
- Az deneyim - Ozdeslesme
- Guig eksikligi - Mevkiler
Tehdit diizeyi Yeniden katihm
- Kaynaklarm etkisi
sosyal degeri - Paylasilan
- Beklenmezlik dislanmiglik
- Atfetme - Dislanmanin yeniligi

Sekil 1. Dislanmanwn etkilevine iliskin biitiinciil biv model (Robinson vd., 2013)
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Diglanmanin  yogunlugu arttikga galiganlar {izerindeki pragmatik ve
psikolojik etkisi de daha fazla olacaktir. Az deneyime sahip olma ya da
giiglerinin daha az olduguna iliskin farkindaliklar1 yiiksek olanlarda bu
etkinin giddeti daha yiiksektir. Diglanmanin kaynagi hedef igin degerli
ise tehdit algist (diglanmanin beklenmemesi ve olaylara iliskin igsel atiflar
yapilmasi) daha yiliksek oldugundan diglanmanin etkisi de daha giiglii
olmaktadir. Diglanma ile negatif davramigsal ¢iktilar arasindaki iliskide
diglanmanin pragmatik ve psikolojik etkileri aracilik rolii oynamaktadir.
Bu iliskide gorev bagimsizhiginin yiiksek olmasi ya da hedef ¢aliganlarin
diigiik 1§ deneyimine sahip olmalar1 giiglendirici etki yapmaktadir. Benzer
sekilde, motivasyon ve yeniden katihm etkisi de bu iliskide gii¢lendirici
rol oynamaktadir. Caligan diglanmanin farkinda olmadiginda diglanma
daha yiiksek pragmatik etkiye neden olmaktadir. Birey katilm igin giiglii
motivasyona (gliglii 6zdeglesme ya da baglanma hissi ya da daha diigiik
orgiitsel mevki) sahipse diglanma pozitif, prososyal davraniglara neden
olmaktadir. Yeniden katihm etkililigi yiiksekse (kisi tek bagina diglandiysa
ve diglanma goreli olarak yeni gergeklestiyse) diglanma pozitif, prososyal
cevaplara yol agmaya daha yatkindir (Robinson vd., 2013). Ote yandan,
orgiitsel diglanma ile iligkili bazi kavramlar bulunmaktadir. Dahil etmeme
(exclusion) ve reddetme (rejection) kavramlar1 bunlardandir. Bir oOrgiitte
diizenlenen kutlama etkinligine bir ¢aliganin davet edilmemesi bireyin dahil
edilmedigini gostermektedir. Bu noktada somut bir eylemin olmas: déhil
etmemeyi Orgiitsel diglanmadan ayirmaktadir. Bir ¢aliganin istenmediginin
agik bir sekilde ifade edilmesi ise reddetmeyi gostermektedir. Herhangi
bir eylemi sebebiyle grupta yeri olmadiginin bireye dogrudan soylenmesi
reddetmeye Grnek verilebilir. Orgiitsel diglanmanin diger eylemlere gore
daha sessiz yapildig: ileri siiriilmektedir. Bu eylemlerin siddet diizeyi hafiften
siddetliye dogru sirasiyla; dislanma, dahil etmeme ve reddetme davranigi
olaraktir (Yildiz ve Develi, 2018). Dislanma ile dahil etmeme (exclusion)
kavramlarmin farkli olduklar1 kavramlari 6lgmede kullanilan 6lgeklerden
de goriilmektedir. Ornegin, dahil etmeme dlgegi sosyal durumlart (bilgi ve
sosyal paylagimlara dahil edilmemek gibi) ve bilgiye dahi etmemeyi (isle
ilgili degerleri bilgileri paylasmamak ve grup igindeki sosyal hiyerarsiyi
hissettirmek gibi) kapsamaktadir (Zimmerman vd., 2016). Howard ve
digerleri (2019) ise, nezaketsiz/kaba davranma ve kotii muamele/kiyim
kavramlarinin diglama ile iligkisini Sekil 2°de Venn semast ile gostermektedir.
Nezaketsiz/kaba davranma dislamadan daha fazla davramgi kapsarken;
kotii muamele/kiyim, nezaketsiz/kaba davranma ve diglamadan daha fazla
davranig1 kapsamaktadir.
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Kotii
muamele/
kiyim

Nezaketsiz/
Kaba
davranma

Sekil 2. Kotii muamele/kvyim, nezaketsiz/kaba davvanma ve dislama iliskisi (Howard
vd., 2019)

Orgiitsel diglanmanin  kuramsal altyapisim  agiklamada  kaynaklarin
korunmasi ve ihtiyag giiglendirme teorilerden faydalanilmaktadir (Bedi,
2019; Sharma ve Dhar, 2022). Kaynaklarin korunmasi teorisi agisindan,
kaynak dengesini siirdiirmek ve mevcut kaynaklarin azalmasini onlemek
i¢in kaynaklarint eksilten bireyler mevcut kaynaklar1 korumak ve daha fazla
tilketilmelerini 6nlemek igin savunmaci stratejiler gelistirirler. Orgiitsel
diglanma ¢alisanlarin psikolojik, duygusal ve maddi kaynaklar agisindan
titkenmesine yol agmaktadir. Bireyin kaynaklar1 potansiyel ve gercek olarak
azaldig1 zaman stres meydana gelmektedir. Kaynaklarin azalmas: pozitif 6z
algiy1 tehdit etmektedir. Kisilerarasindaki pasif bir etkilegsim olarak orgiitsel
diglanma ¢ahisanlarin davramgsal Ozelliklerini ve psikolojik durumlarini
etkilemektedir. Diglanan ¢aligan mevcut kaynaklarini kaybettigini algiladig:
zaman gesitli olumsuz tutum ve misilleme niteliginde bir¢ok davranig
sergilemektedir (Xing ve Li, 2022). Diglama, bireysel olarak sahip olunan
kaynaklar1 azaltilmasindaki temel sorundur. Bireyler kaynaklarini tekrar
yerine koymaya ve tiiketmeye daha az egilimli iken, sosyal yardimlar1 korumak
i¢in kaynaklar1 hareket ettirmede bireylere ihtiyag duyulmaktadir. Kaynaklar
giinliik isglere ve kigisel aligveriglere yardimcr olduklar: i¢in kaynak eksikligi
hissedenler stresli hissedip, ¢aba sarf ederler (Choi, 2021). Yine, kaynaklarin
korunmast teorisine ve ihtiyag giiclendirme teorisine dayal olarak, orgiitsel
diglanma ile bilgi saklama davranisi arasinda pozitif bir iligki oldugu ileri
stirilmektedir. Caliganlar diglanma ile kargilagtiklart zaman, psikolojik
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kaynaklarini korumak igin digerlerinden bilgi saklamaya egilimlidirler. Bu
nedenle, orgiitsel dislanmanin yiiksek olusu bilgi saklama davraniginda artiga
neden olmaktadir. Ote yandan, diglanmig galisanlar kaynaklariyla (kontrol,
anlaml varolus) ilgili tehdit hissederlerse, duygusal olarak tiikenmekte ve
bu duruma bilgi saklayarak yanit vermektedirler (Hussain Bhatti vd., 2022).
Orgiitlerinden diglananlarin kisisel ve orgiitsel kaynaklari ve kaynaklara
erisgimleri azaldigindan bunlara ulasamamak giigstizliik hissi yagamalarina,
stres diizeylerinin artmasina ve olumsuz tutum ve davranig sergilemeleri

beklenebilir.

Orgiitsel diglanmaya olan ilginin yillar itibariyle artmastyla birlikte,
kavramin gesitli degigkenlerle ¢alisildigini séylemek miimkiindiir. Bundan
sonraki baglkta, yerli ve yabancr literatiirdeki gesitli aragtirmalar kapsaminda
orgiitsel dislanmanin nedenlerine ve sonuglarina yer verilmistir.

3. ORGUTSEL DISLANMANIN NEDENLERI VE
SONUGCLARI

Orgiitsel diglanmanin  nedenlerini {i¢ baslik altinda inceleyenler
bulunmaktadir. Bu bagliklardan ilki tutumlar (6rgiitsel 6zdeslesme, orgiitsel
baglilik, isten ayrilma niyeti), ikincisi iyi oluglar (iy doyumu, duygusal
tilkenmislik, aidiyet ve Orgiit temelli Ozsaygi), tglinclisii davranmglar
(i performansi, Orgiitsel vatandaghik davranigi, bireye yonelik Orgiitsel
vatandaglik davranigi, kiileraras1 ve orgiitsel saplanlik)’dir.  Orgiitsel
diglanma ile orgiitsel 6zdeglesme, orgiitsel baglilik, iy doyumu, aidiyet, orgiit
temelli 6zsayg, ig performansi, orgiitsel vatandaglik davranigi, bireye yonelik
orgiitsel vatandaghk davranisi arasinda anlamli ve negatit bir iliski oldugu
ileri siiriilmektedir. Ote yandan orgiitsel diglanma ile isten ayrilma niyeti,
duygusal titkenmigslik, orgiitsel ve kigilerarasi sapkin davranig arasinda anlaml
ve pozitif bir iligki oldugu belirtilmektedir (Li vd., 2021). Ote yandan,
orgiitsel diglanmayla ile ilgili yapilan sistematik bir derleme ¢aligmasinda
elde edilen ve $ekil 3’te goriilen sonuglarda; orgiitsel diglanmanin bireysel,
iliskisel ve oOrgiitsel diizeyde etkileri oldugu da ileri siiriilmektedir. Bireysel
etkiler psikolojik ve fizyolojik boyutlarda; iliskisel etkiler kigisel ve profesyonel
iliskiler baglaminda degerlendirilmistir. Orgiitsel dislanmanin  orgiitsel
diizeyde ve potansiyel sonuglar iizerinde de bir¢ok olumlu ve olumsuz
etkisi oldugu ileri siiriilmektedir. Orgiitsel diglanmanin bahsedilen etkilerini
azaltan ve arttiran diizenleyici degiskenler de goriilmektedir. Bu degiskenler
bireysel diizeydeki ya da kiiltiir, digsal destek ve ig diizeyindeki yardima
mekanizmalar olarak belirlenmistir. Tyimserlik, duygusal duraganlik vb.
degiskenlerin de orgiitsel dislanmanin gesitli diizeylerde yaratacag etkilerde
diizenleyici rol oynayabilecegi ileri siiriilmiigtiir (Sharma ve Dhar, 2022).



392 | Owyiitsel Davranis Kavvamlor ve Avastirmalar-I

Yardimc1 mekanizmalar
Beceriler/Yetenekler/Ozellikler
Nezaket
Degisime agiklik
Disa doniiklik
Duriistlik
Proaktif kisilik
Oz yeterlilik, dayaniklihk
T¢sel motivasyon
Is-aile bolimlendirme tercihleri
Politik beceri
Mizaha bagvurma
Oz merhamet
Oz degerlendirme
Duygusal bastirma
Psikolojik durum
Psikolojik giiglendirme
Psikolojik sermaye
Gelecek odakli durum

Bireysel etki

Psikolojik

Depresyon (+), negatif duygular (+)

Endige (+), tilkenmigslik (+), stres (+)
Psikolojik sitkintt (+), is stresi (+)

Depresif ruh hali (+), duygusal tiikenme (+)
Psikolojik saglik (-)

Ait olma ihtiyaci (-), 6z-saygi ihtiyaglar: (-)
Kontrol ihtiyaci (-), anlaml1 varolus ihtiyaci (-)
Fizyolojik

Saglik sorunlar (+)

Uyku kalitesi (-), uyku boliinmesi (+),

—

Orgiitsel Dislanma | f

Yardimcr mekanizmalar
is ile ilgili faktorler
Algilanan 6rgiitsel destek
Sosyal ag hizmetleri
Lider-iiye etkilesimi
Grupla 6zdeslesme, gerginlik
Is ozerkligi
Para hatirlaticilan
Dissal destek
Aile/arkadas destegi
Es destegi
Kiiltiir
Geleneksellik, gii¢ mesafesi
Bagnazlik

iliskisel etki

Kigsisel iligkiler

Is-aile gatismasi (+), aile doyumu (-)

Isgoren ailelerinin duygusal tikenmisligi (+)

Eslerin ailelerinin duygusal tilkenmisligi (+)

Profesyonel iliskiler

Caligma arkadag1 doyumu (-), yonetici doyumu (-)
Yoneticilere baghilik (-)

Caligma grubu baghiligi (-), grup i¢i baghlik (-)
Yoneticilerle ilgili dedikodu (+), memnuniyet verici davranig (+)
Kisilerarasi vatandaglhik davranisi (+) (-)

Prososyal (-), yardim edici (+) (-), seslendirme davranisi (-)
Sosyal aylaklik (-), kisilerarasi sapkmlik (+)

Kigilerarasi iiretkenlik kargiti davranig (+)

Bilgi degisimi (-), bilgi paylagimi (-)

Bilgi saklama (+), bilgi istifleme (+) (-)

Takim iginde bilgi ugurma (+), algilanan takim giicii (-)
Caligma arkadaginin sempatikligi (-)

Potansiyel destek mekanizmalar:
Tyimserlik

Duygusal duraganlik

Das grup iiyeleriyle iliskisel baglar
Ise yonelik kararlara iliskin hosgorii

Orgiitsel etki

Duygusal baglilik (-), toplam 6rgiitsel baghlik (-), i doyumu (-)
Hizmetleri sabote etmeye niyetli olmak (+)

Isten ayrilma niyeti (+)

Isgiicii devir oram (+), performans (-), verimlilik (-)
Orgiitteki iiretkenlik karsit1 is davranist (+)
Orgiitsel sapkin davranis(+)

Giivensiz davranis (+), sosyal kaytarma(+)

Etik dig1 davranis (+)

Orgiitsel vatandaslik davranist (-), sessizlik (+)
Keyfi is gabalar (-), ses davranis (-)

Yaraticilik (-), yenilik¢i davranis (-)

Orgiitsel 5grenme (-)

Potansiyel sonuglar
Sagliksiz beslenme
“———=P  Sigara kullanma
Alkol tiitketimi
Orgiitsel yenilikgilik

Sekil 3. Oyyiitsel dsglanmann sonuglars ve destek mekanizmalary (Shavma ve Dhay, 2022)

Orgiitsel diglanma  algisnin cinsiyete gore degiskenlik gosterdigini
ileri siiren aragtirmalar vardir. Ornegin, yapilan bir arastirmada erkekler
kendilerini kadinlara gore daha fazla diglanmig hissetmektedir (Howard
vd., 2019). Ancak, kadin akademisyenlerle yapilan bagka bir aragtirmada
kadinlarin erkeklerden daha fazla dislanmug hissettikleri ileri siiriilmektedir
(Nicole Melton vd., 2016). Dislanan bir kadin ¢alisana ¢alisma arkadaslart
yardimcr olmadiklar: igin, fazla mesai yapmak zorunda olan kadin aile
faaliyetlerine ayrilan zamani azaltan zaman tabanl is-aile ¢atiymasini daha

fazla yagamaktadir (Choi, 2021).
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Kigilik Ozellikleri de orgiitsel diglanmayr etkilemektedir. Bir meta
analiz aragtirmasinda; orgiitsel dislanmanin yordayicilar olarak galiganin
sorumluluk duygusu ile hareket etme, uyumluluk, disa doniiklitk ve proaktif
kisilik diizeyi ve politik, sosyal beceri arasinda anlamli negatif bir iliski; 6te
yandan, orgiitsel diglanma ile nevrotiklik diizeyi arasinda pozitif anlaml
iliski oldugu ileri stirtilmektedir (Bedi, 2019; Howard vd., 2019). Bireyler,
gelecekle ilgili daha az kaygi duyan bireylerin prososyal davraniglarini
azaltmaktadir (Balliet ve Ferris, 2013). Diglanmug bireyler orgiitlerine yiiksek
diizeyde baglilik hissediyorlarsa, pro-orgiitsel etik dig1 davranig gostermeye
daha egilimlidirler (Zhang, 2020). Benzer sekilde, dislanma ait olma, 6z
sayg1 ve kontrol ile anlamli negatif iliskiliyken; kaygt ve depresyon ile pozitif
iliskilidir. Ote yandan diglanma ig doyumu, baglilik ve duygusal baghlik, rol
performansi, 6rgiit odakli vatandaglik davranugi ile negatif iliskiliyken; sapkin
davranig (kigilerarasi ve orgiitsel sapkin davranig) (Howard vd., 2019), isten
ayrilma niyeti ve i arama davraniglari ile pozitif iliskilidir (Ferris vd., 2008).

Orgiitsel diglanmanin yonetici tutum ve davramglarindan etkilendigini
gosteren aragtirmalar da bulunmaktadir. Kotii ve diglayicr  yonetici
davranislar orgiitsel diglanmay arttirirken; lider-tiye etkilegiminin kalitesinin
ve sosyal destek algisinin yiiksek olmasi orgiitsel diglanmayr azaltmaktadir
(Howard vd., 2019). Ise yonelik dijital zorbaliga maruz kalmanin &rgiitten
diglanmighga yol actigr da belirtilmektedir (Oztirak ve Orak, 2022). Ote
yandan, Koreli kadin g¢ahganlar ile yapilan bir aragtirmada, igyerinde
diglanma ile ig-aile ¢atigmasi arasinda pozitit bir iliski oldugu ve bu iligkinin
orgiitsel destek algis1 diigiik olanlarda daha giiglii oldugu belirtilmektedir.
Algilanan orgiitsel destek, orgiitsel diglanmanin ig-aile ¢atigmasi tizerindeki
etkisini azaltmaktadir (Choi, 2021). Orgiitsel diglanma ile miicadele etmede
yoneticinin tutum ve davraniglarinin 6nemi bu aragtirmalarin sonuglarindan
da gortilmektedir.

Orgiitlerinden diglandiklari algist yiiksek olanlarin bireysel ve orgiitsel
¢iktilar1 da olumsuz etkilenmektedir. Ornegin, iilkemizdeki otel isletmeleri
caliganlartyla yapilan bir arastirmada oOrgiitsel diglanmanin ig tatminini
negatif yonde, isten ayrima niyetini ise pozitif yonde etkiledigi ileri
stiriilmektedir (Temizel, 2022). Orgiitsel diglanma ile o6rgiitsel baghlik,
i§ doyumu ve is performans: arasindaki iligkide orgiit temelli 6z sayginin
aracilik etkisi oldugu da ileri siiriilmektedir (Li vd., 2021). Orgiitlerinde
diglananlar gogunlukla bireysel performansta iyiyken; grup ¢aligmalarinda 6n
planda olmamaya ¢alismaktadirlar. Grup iginde fikirlerinin benimsenmemesi
bireylerin kendilerini hig¢ ya da tam olarak ifade etmemelerine yol agmaktadir
(Aydin ve Akin, 2020). Bu nedenle, takim ¢aligmasinin getirebilecegi
avantajlar ortadan kaldirmaktadir.
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Ingiliz ve Ispanyol cahsanlarla ile yapilan bir arastirmada, diglanan
katihmcilarin Orgiite bagllik diizeylerinin daha diigiik, orgiitsel vatandaghk
davraniglarinin da daha az oldugu ileri siiriilmektedir. Dil konusunda
dislanmaya maruz kalanlarin  Onyargilarinin  yiikseldigi belirtilmektedir
(Hitlan vd., 2006). Bir meta analiz ¢aliymasinda ise orglitsel diglanma ile
orgiitsel 6zdeglesme ve oOrgiitsel vatandaglik davramigi arasindaki iliskinin
toplulukqu kiiltiirlerde bireysel kiiltiirlerden daha giiglii oldugu ileri
stirilmiigtiir (Li vd., 2021). Toplulukgu Kkiiltiir 6zelliklerinin bahsedilen
degiskenler arasindaki iligkiler {izerinde daha etkili oldugu goriilmektedir.

Ulkemizdeki mobilya isletmelerinden 173 kisi ile yapilan bir
aragtirmada Orgiitsel diglanma ile sosyal kaytarma arasinda pozitif ve
anlaml bir iliskinin oldugu ileri siiriilmektedir (Aydin ve Akin, 2020).
Cheng ve Ma (2022) yaptiklar1 bir aragtirmada, oOrgiitsel diglanmanin
caliganin girigimcilik niyetiyle negatif iliskili oldugunu; orgiitsel aidiyet
ve igteki iyl olug diizeylerinin bu iki degisken arasindaki iligkide aracilik
rolii oynadigini ifade etmiglerdir. Cinli ¢alisanlarla yapilan bir aragtirmada,
orgiitsel diglanma ile yenilik¢i davranig arasinda negatif bir iligki oldugu;
orgiitsel 6zdeslesme ve bilgi saklamanin bu iligkiyi dogrudan ve dolayh
olarak etkiledigi ileri siiriilmektedir. Ote yandan, orgiitsel dislanma
ile bilgi saklama arasindaki pozitit iliskiyi goreve baghligin zayiflattig
belirtilmektedir (Xing ve Li, 2022). Mobil telefon sektoriinden Pakistanl
caliganlar ile yapilan bir aragtirmada, orgiitsel diglanma ile galiganlarin
bilgi saklama davranigi arasinda pozitif ve anlaml bir iliski oldugu ileri
stirilmektedir. Bilgi dar bogazi yaratilmasi nedeniyle de bu durumun
yenilikgi  siiregleri engelleyebilecegi belirtilmektedir (Hussain Bhatti
vd., 2022). Giiney Koreli ¢alisanlar ile yapilan bir aragtirmada, orgiitsel
diglanma ile yardim etme davranigi (Balliet ve Ferris, 2013; Howard vd.,
2019), gorev performanst ve seslilik davranigi arasinda anlamli negatif iligki
oldugu ileri siiriilmektedir. Algilanan stresin bu iligkilerde aracilik etkisi
oldugu belirtilmektedir (Chung, 2018). Giiney Koreli ¢aliganlar ile yapilan
bagka bir aragtirmada; orgiitsel dislanmanin is doyumu, orgiitsel vatandaglik
davranist ve ig performanst gibi i yeri tutumlar1 ve davraniglarini negatif
etkiledigi ileri siiriilmektedir. Is doyumunun, rgiitsel diglanma ile yenilikgi
davranig arasinda aracilik etkisi oldugu; 6te yandan orgiitsel diglanma
ile iy doyumu arasindaki iliskide sosyal ag hizmetlerinin diizenleyicilik
etkisi oldugu belirtilmektedir (Woon Chung ve Kim, 2017). Howard ve
digerleri (2019) ise orgiitsel diglanma ile duygusal titkenmislik, depresyon,
i gerginligi ve isten ayrilma niyeti arasinda pozitif; iy doyumu, psikolojik
iy1 olug, 6zdeglesme, baglilik, adanmiglik, adalet ve aidiyet arasinda negatif
iligki oldugunu ileri siirmektedir. Birgok aragtirma sonucunu dikkate alarak
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yapilan bir meta analiz ¢aligmasinda, orgiitsel dislanmanin orgiitsel sinizmi,
isten ayrilma niyetini, i§ stresini ve duygusal tiikenmigligi arttirdigs;
caliganlarin iy doyumunu, psikolojik sermayelerini, psikolojik iyi oluglarini,
ise adanmughgy, orgiitsel 6zdeslesmeyi, orgiitsel baglilig:, duygusal baglihigs,
oz yeterliligi, 6z sayguyi, orgiit temelli 6z saygiy1, Orgiitsel giivenlik iklimi
algisini, i performansini, Orgiitsel vatandaghk algisini ve orgiitsel destek
algisini azalttigy ileri siiriilmektedir (Bedi, 2019).

Dislanmaya maruz kalan bireylerin yagadiklar1 sosyal aciy1 azaltma,
diglanmalarina neden olan unsurlar1 gizleme ya da durumu oldugundan
farkli gosterme sebebiyle ¢aligma arkadasglarma ya da yoneticilerine yalan
soyleme egilimde olacaklar1 da ileri siirtilmektedir. Diglandiklar1 6rglitlerine
kargi giivenleri ve sadakatleri azalan ¢alisanlarin adalet algiladiklar
zedelenmektedir. Dolayisiyla, bu tip galiganlarin yalan sdyleme egilimleri de
daha yiiksek olmaktadir (Yildiz ve Develi, 2018).

4. ORGUTSEL DISLANMA ILE MUCADELE ONERILERI

Dislanma kavrami; gormezden gelmeyi, reddetmeyi, sakinmay: ve harig
tutmay1 kapsamaktadir. Diglanma ile baga ¢tkmak saldirganlik, cinsel taciz,
nezaketsizlik vb. davraniglarla baga ¢tkmaktan daha zordur (Robinson vd.,
2013). Ancak, orgiitsel diglanmanin cesitli diizeylerde yarattigi olumsuz
etkiler dikkate alindiginda bu siire¢ ile miicadele etmede ¢esitli ¢Oziim
onerileri sunulmaktadir. Oncelikle, diglanmig bireylerin kendilerini ifade
etmeleri ve duruma iliskin paylagim yapabilmeleri igin iletisim kanallarinin
actk tutulmasi Onerilmektedir (Temizel, 2022). Yoneticiler orgiitsel
diglanmanin olumsuz etkilerini ciddiye alarak, kapsayici bir 6rgiit kiiltiirti
olusturarak iyi bir takim atmosferi yaratmalidirlar. Yoneticiler destekleyici,
kapsayici, seffaf ve yenilik¢i kurum kiiltiiriinii olusturmaya ¢aligmali ve
insan odakl yonetim anlayisinin takipgisi olmalidirlar. Ote yandan, orgiit
igindeki bireysel kiiltiirel atmosferi azaltmaya ¢aligtimahdir. Bilgi paylagimini
arttirmak igin orgiitsel kademeler azaltilmalidir. Bu kapsamda, bilgi saklama
davranisini azaltacak odiillendirme sistemleri ve gesitli diyalog platformlar:
olusturulmalidir. T siiregleri, ¢alisanlar arasindaki sosyal etkilesimi arttiracak
sekilde yeniden tasarlanmalidir. Sosyal 6z yeterliligi yiiksek olanlarin orgiitsel
diglanmadan olumsuz etkilenme diizeyleri daha diistiktiir. Bu nedenle sosyal
0z yeterliligi diigiik olan gahiganlara psikolojik danigma hizmeti verilmesine

dikkat edilmelidir (Xing ve Li, 2022).

Orgiitsel diglanma ile miicadele etmede ve calisanin miicadeleciligini
gelistirmek icin 6rgiit tabanli diizenlemeler de yapilabilir. Ornegin, destekleyici
orgiit kiiltiirtintin varhig1, orgiitsel diglanma hisseden kadin ¢aliganlar i¢in
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ozellikle isteki psikolojik giivenligi arttirmada uygundur (Choi, 2021). Ote
yandan, ¢aliganlarin orglite aidiyetlerini ve isteki iyi oluglarini arttirabilen
ticret diizeyine, saghg1 korumaya, kisisel gelisime onem vererek; ¢aliganlarin
ait olma hissini gelistirmek i¢in ¢aliganlarin ihtiyaglarina odaklanan pozitif ve
aile kiiltiirtinii kapsayan orgiit kiiltiirii yapisi giiglendirilmelidir. Caliganlarin
akranlartyla ve tstleriyle stirekli iletisim halinde olmalari kigilerarasi iliskileri
giiglendirerek oOrgiitsel diglanmanin 6niine ge¢mekte, orgiitsel aidiyeti ve
isteki 1y1 olugu gelistirmektedir (Cheng ve Ma, 2022). Yoneticiler galiganlar
stirece dahil eden bir ortam yaratmanin diginda ¢aliganlarin birbirlerine kargt
kotli muamele durumlarindan da sakinilmasini saglamalidirlar. Takim odakl
is tasarimlari yaparak orgiitsel diglanma azaltilabilir. Ote yandan, ise alim
stirecinde duygusal zekas: yiiksek ve duygularini diizenlemede basarili olan
adaylar (Balliet ve Ferris, 2013) tercih edilebilir. Bu 6zelliklere sahip olanlar
diglanma gibi olumsuz olaylarla karsi kargiya kaldiklarinda duygusal durumlar:
performanslarini - olumsuz  etkilememektedir. Ote yandan, duygular
diizenleme teorisine gore, orgiitsel diglanmighk algilayan sessiz ¢alisanlar
da duygularini bastirabildiklerinden diglanmighgin olumsuz etkileriyle bag
edebilme becerisine sahiptirler. Orgiitsel diglanmayr deneyimleyen sessiz
calisanlar duygularini bastirabilmede basarihlar ise 6rgiitsel 6grenmeye katki
saglayabilirler. Ancak, galiganlar diizenli olarak diglaniyor ve sessizligi tercih
ediyorlarsa; Orgiitsel diglanmanin orgiitsel 6grenme {tizerindeki olumsuz
etkisini azaltmada duygular1 bastirabilme becerisi yardimci olmayacaktir
(Kashif Imran vd., 2022). Orgiitsel diglanmislik yagayanlar1 en kisa siirede
tespit edilmesi ve ¢o6ziim 6nerilerinin uygulanarak olumsuz sonuglarin 6niine

gecilmesi onerilmektedir.

Caliganlarin kendilerini diglanmig hissetmemeleri igin ilgi alanlar
ile yetenekleri dogrultusunda gorevlendirilmeleri, 1y1 hissettikleri
ortamlarda ¢aligmalari, zaman zaman onlar1 gruba kazandiracak odiil,
prim vb. uygulamalarda bulunulabilir. Ote yandan, dislanan ¢alisanlar
yoneticilerden destek alarak ¢oziim yolu bulabilirler (Aydin ve Akin,
2020). Ciinkii oOrgiitsel diglanmayr azaltmada liderin rolii oldukg¢a
onemlidir. Takimini gili¢lendiren, motive eden, adaleti destekleyen ve
herkesin gorev sinirlarini ¢izen kurallar1 koyan iyi huylu liderler olmalidir.
Diglanmanin kurbanlart meslek dig1 aglara odaklamali ve sosyal izolasyonu
onlemelidir. Ts ¢atigmalarina neden olabilecek kisilerden uzak durarak
pozitif bir geribildirim beklemeksizin iglerinden alabilecekleri igsel doyuma
odaklanmalidirlar (Mlika vd., 2017). Dolayisiyla, orgiitsel diglanma ile
miicadele siirecinde bireysel ve orgiitsel diizeyde bir¢ok ¢6ziim 6nerisinin
oldugu goriilmektedir.
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5. SONUC VE DEGERLENDIRME

Her diizeyden ¢alisan eylemlerinden ya da gruptan ¢ok iist diizey bir
kademede (statiisiiniin yiiksek olmasi) olmalarindan dolayr diglanabilirler
(Yildiz ve Develi, 2018). Yumugak bagh, iy1 huylu insanlar igin 6rgiitlerinden
diglanmighik olmak arkadaghk, sosyal iligkiler ve baglarindan uzaklagmak
anlamina geldiginden oldukg¢a yaralayicidir (Robinson vd., 2013). Hatta
sosyal reddedilig yagayan bireyin beyin faaliyetleri, fiziksel ac1 yagandiktan
sonraki beyin faaliyetlerine benzer tepki vermektedir (Woon Chung ve
Kim, 2017). Orgiitsel dislanmanin birey, grup ve orgiit diizeyinde bir¢ok
olumsuz etkisi oldugu bilinmektedir. Bireyler diglandiklarinin farkinda
degillerse dislanmighgin daha az olumsuz ¢iktilarini deneyimleyebilirler.
Eger, dislanmugliklarinin farkindalarsa daha fazla olumsuzluk yasayabilirler
(Howard vd., 2019). Ote yandan, diglanma is ve aile alanlarinda psikolojik
ve davramgsal etkiler yaratmaktadir. Bu kapsamda, sosyal etki teorisi,
pragmatik ve psikolojik agidan ailenin sosyal destegi ve kigisel {in tizerinde
orgiitsel diglanmanin sosyal etkisini ve yogunlugunu anlamak igin teorik
bir bakig agis1 sunmaktadir. Kendini dogrulama teorisi, kigisel iiniin aracilik
rolii ve igteki sosyal destek ile algilanan orgiitsel destek rolleri igin teorik
temeller sunmaktadir (Zhang vd., 2022). Orgiitlerinden dislanan bireylerin
ailelerinden aldiklar1 sosyal destek ve kigisel tinlerinin diizeyi diglanmanin
gesitli diizeylerdeki olumlu ve olumsuz sonuglarini etkilemektedir.

Soguk siddetin bir gesidi ya da sosyal 6liim (Li vd., 2021) olarak ifade
edilen orgiitsel diglanmadan giderek daha ¢ok soz edilmektedir (Kaushal
vd., 2021). Orgiitsel dislanma, yillar gegtike Gnemi fark edilen ve giderek
daha fazla galigilan bir kavramdir. 09.02.2022 tarihinde Web of Science Core
Collection veri tabaninda baslik, anahtar kelime ve 6zet i¢inde aragtirma
imkéni veren ‘topic’ sekmesinde “organizational ostracism” yazarak yonetim
ve isletme disiplinlerinde arama yapildiginda 150 makaleye ulagiliyor. Tlk
makalenin Ferris ve digerleri tarafindan 2008 yilinda yazildigi, makale
sayilariin yillar itibariyle artis gosterdigini Tablo 1’de goriildiigii tizere
soylemek miimkiindiir. Ferris ve digerleri (2008) tarafindan geligtirilen
giivenilir bir 6lgegin olmasi bu artigta oldukga etkilidir (Sharma ve Dhar,
2022).
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Tablo 1. Orgiitsel dsslanma ile ilgili 2022 il dihil olmak dizere yaymlanan makale
saylavy (Web of Science veri tabanmdan 09.02.2023 taribinde elde edilmistir)

Yayin yili Makale sayist Yayin yilt Makale sayist

2008 1 2016 3
2009 3 2017 5
2010 1 2018 6
2011 1 2019 15
2012 1 2020 16
2013 2 2021 19
2014 2 2022 22
2015 5

Yukarida bahsedilen kriterlere gore arama yapildiginda, tilkeler baglaminda
yaymlanan makale sayisinin sirastyla Amerika (34 makale), Cin (31 makale) ve
Pakistan (18 makale) oldugu goriilmektedir. Web of Science Core Collection
veri tabanindaki taramada, bahsedilen kriterlere gore tilkemiz baglaminda
3 makale yayinlannugtir. Bu aragtirmalardan biri Istanbul’daki restoranlarda
calisan Suriyeli gogmenler ile Giirlek (2021) tarafindan yapilmistir. Orgiitsel
diglanmanin tretkenlik kargit1 i davraniglarini arttirdigy ileri siirtilmektedir.
Ulkemizdeki iiniversitelerinde gorev yapan akademik personel ile yapilan
diger aragtirmada, liderin makyavelist 6zelliklerinin ¢aliganlarin sakin sessizlik
diizeylerini arttirdig1 belirtilmektedir (Erkutlu ve Chafra, 2019). Ulkemize
bes yildizli otellerde ¢aliganlar ile yapilan aragtirmada ise; oOrgiitsel giiven
v sosyal sermayenin hizmet iyilestirme performansini arttirirken; Orgiitsel
diglanmanin orgiitsel giiven ve sosyal sermaye iligkisini zayiflattugr iddia
edilmektedir (Pagamehmetoglu vd., 2022). Ulkemiz baglaminda oldukga
sinirl sayida makalenin yayimlandigi, yabancr literatiirde ise yillar itibariyle
artiy gosterdigi goriilmektedir. Bu dogrultuda, orgiitsel diglanma ile ilgili
aragtirmalarin sayisinin farkli orneklemlerle ve degiskenlerle ¢aligilarak
arttirlmasinin yerli ve yabana literatiire katki saglayacag ileri siirtilebilir.
Orgiitsel dislanmanin 6nciillerine ve sonuglarina iligkin yapilan galigmalar
incelenerek, aracibk ya da diizenleyicilik etkisi olabilecek degiskenler
belirlenerek  bagka aragtirmalar tasarlanabilir. Orgiitsel ~diglanmanin
nedenlerine ve etkilerine iligkin daha derinlemesine bilgi edinebilmek i¢in odak
grup goriismeleri, yapilandirilmig/yapilandirilmanug gortismeler vb. gibi
nitel aragtirma yontemlerinin kullanilabilecegi aragtirmalar tasarlanabilir. Bu
nedenle, orgiitsel diglanma ile ilgili kapsamli bir degerlendirmenin yapildigt
bu boliimiin gelecekteki aragtirmalara yol gosterici oldugu diisiiniilmektedir.
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Bolum 19

()rgiitsel Kayirmacilik

Seyda Kaya'
Akif Gokee?

Ozet

Kayirmacilik, gelismis ve gelismekte olan {ilkelerdeki kurumlarda siklikla
rastlanan etik digi bir uygulamadir. Orgiitsel kayirmacilik ise performans
va da yeterlilikle ilgili olmadig: halde bir kisiye ya da gruba digerlerine
gore ayricalik taninmast veya avantaj saglanmast durumuna verilen genel
bir adlandirmadir. Kayirmaci davranistan fayda goren birey veya orgiit
arasindaki iligkiye bagli olarak kayirmacilik farkli bigimlerde meydana
gelebilmektedir. Tirii ne olursa olsun orgiitsel diizeyde ele alindiginda
bu ayricaliklar diger c¢ahsanlarin hakkinin gasp edilmesine, insanlar
arasinda dengesizlige, adaletsizlige ve haksizliga neden olabilmekte;
orgiitiin verimliligini ve etkililigini olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu
baglamda galiymada ilk olarak kayirmacilik kavrami agiklanmug; ardindan,
kayirmacilik tiirleri, adam kayirmacilik ve siyasi kayirmacilik olmak tizere
iki ana grup halinde ele alinmistir. Alanyazinda farkli sayilarda siniflandirma
olsa da bu galigma kapsaminda adam kayirmacilig i- akraba kayirmacilig
(nepotizm), ii- eg-dost kayirmacihigy (kronizm), iii- kabilecilik (tribalizm)
ve iv- hemgehricilik olarak; siyasi kayirmacilik ise i- patronaj, ii- klientalizm
ve iii- hizmet kayirmaciligt olarak ele alinarak iglenmistir. Caligmada son
olarak ¢aligma konusu analizi niteliginde kayirmacilik kavramu ile ilgili son
20 yilda yapilan galismalara deginilmig ve tiim bunlar 1s181inda elde edilen
sonug degerlendirilmigtir.
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1. GIRIS

Orgiitsel kayirmacilik, performans ya da yeterlilikle ilgili olmadig1 halde bir
kisi ya da gruba digerlerine gore ayricalik taninmasi veya avantaj saglanmasi
durumuna verilen genel bir adlandirmadir. Bu kayirmacilik tiirleri igerisinde
bir kisiye 6zel olarak ayricalik taninmasi veya avantaj saglanmasi durumu
olan kisisel kayirmacilik; aile iiyelerine ya da yakin iligkide oldugu kisilere
ayricalik taninmasi veya avantaj saglanmasi durumu olan nepotizm, kronizm
va da tribalizm; st diizey ya da giiglii pozisyondaki kigilere ayricalik
taninmasi veya avantaj saglanmasi durumu olan statii kayrrmacihigy; belirli
bir etnik grup iiyelerine ayricalik taninmasi veya avantaj saglanmasi durumu
olan etnik kayirmacilik ve bir cinsiyete ayricalik taninmasi veya avantaj
saglanmasi durumu olan cinsiyet kayirmaciligr sayilabilir. Tiirii ne olursa
olsun orgiitsel diizeyde ele alindiginda bu ayricaliklar diger ¢alisanlarin
hakkinin gasp edilmesine, insanlar arasinda dengesizlige, adaletsizlige ve
haksizliga neden olabilir. Bu davramg, orgiitiin verimliligini ve etkililigini
olumsuz yonde etkileyebilir.

Bu konuda degisik agilardan ele alinarak ortaya konmusg say1siz ¢aligmadan
biri olan bu eserde ve izleyen boliimlerde kayirmacilik kavrami genel
olarak ele alinmig, kayirmaciligin tiirleri olarak adam kayirmaciligr (akraba
kayrrmacihigl, es-dost kayirmaciligy, kabilecilik ve hemgehricilik) ve siyasal
kayirmacilik (patronaj, klientalizm ve hizmet kayirmaciligi) detayli olarak
islenmis ve tiim konuyla ilgili son yirmi yilda ortaya koyulmus ¢aligmalar
topluca verilerek sonug ve degerlendirme yapilmustir.

2. KAYIRMACILIK KAVRAMI

Bireylerin aile fertlerini, arkadaslarini, akrabalarii ya da yakinlarini
kullanarak bazi kisi veya kisilere imtiyaz saglamasi anlamina gelen kayirma
kelimesinden tiireyen kayirmacilik, esit haklara sahip kisilerin veya orgiitlerin
bagka bir kisilere veya orgiitlere degisilmesi durumu olarak tanimlanmaktadir
(Roy ve Roy, 2004, s. 238).

Kayirmacilik  kavramindan, diinya literatiiriinde yonetim alaninda
ilk olarak 1828 yilinda General Jackson’in kamu sektortine yapilan
istihdamlardan yararlanarak Amerika Birlesik Devletleri'nde (ABD) bagkan
segilmesiyle bahsedilmistir (Bulgan, 2021).

ingilizce literatiirde “favoritism” olarak yer alan kayirmacilik kavrami
(Polat ve Kazak, 2014, s. 73) genel olarak bireyler arasinda “ayricalik

» »

tanima,
kavramlarla benzer anlamlara gelmektedir (Biite, 2011a, s. 176). En yaygin
anlamiyla kayirmacilik, diger bireylerin bedelini 6dedigi sahsi bir segim

sahis kaywrmacilig,” “adam kollama” ve “arka ¢ikma” gibi
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olarak tanimlanmugtir (Okul, 2021). Kayirmak kavramini Tiirk Dil Kurumu
[TDK] “(i) koruyarak basgarisini saglamak, elinden tutmak, himmet etmek;
(i1) birini, bagkalarinin veya igin zarar1 pahasina tutmak ve (iii) birine haksiz
yere kolayliklar saglamak, iltimas etmek” anlamlariyla tanimlamaktadir
(TDK, 2023a). Burada ozellikle kayirma eylemi ile benzer anlami tagiyan
iltimas sozctigiiniin kullanimi dikkat ¢ekmektedir.

Toplum dilinde kamu ve 6zel sektorde bulunan kisilerin, yakinlarini
kollayarak haksiz ve kanunlara karg1 gelecek bir sekilde davraniglar sergilemesi
olarak kullanilan “torpil” kelimesi ile benzerlik gosteren kayirmacilik kelimesi
temel olarak akraba, arkadag, komgu ve es-dost adina ayricalik saglamak igin
sahsi baglantilarin kullanilmas1 anlamina gelmektedir (Kavasoglu, 2017;
Tirkiye Ekonomi Politikalar1 Aragtirma Vakfi [TEPAV], 2006, s. 30;
Ozsemerci, 2003, s. 20).

Kayirmacilik kavrami ile ilgili yapilan tiim tanimlara ve agiklamalara
bakildiginda; adaletsizlik, esitsizlik, kanunlara aykirilik, es-dost iligkisi, akraba
ve politik yakinlik gibi nedenlerden dolayr gruplara veya sahislara ayricalik
taninmasi, kollanmasi ve sonug olarak bu kisilerin 6diillendirilmesi gibi etik
dig1 faaliyetlerin yagandig: bir kavram oldugu goriilmektedir (Aydin, 2015).
Konumuz itibariyle bu etik digilik, daha ¢ok oOrgiitleri alakadar eden is etigi
cergevesinde irdelenecektir.

2.1. Kayrrmaciligin Tiirleri

Bireylerin arasinda olusan sosyal baglarin, bireylere imtiyaz gosterilerek
¢ikarlar1 dogrultusunda kullanilmasi kayirmaciligin temelinde yer almaktadr.
Bu sebeple kayirmacilik tiirleri de bu iligkilerin tiirevine ve derecesine gore
sekillenmektedir (Okul, 2021).

Kayrrmacihigin nedenine veya kayirilan kisiye gore farkliik gosteren
kayrmacilik tiirleri (§ahin, 2021) alan yazinda su sekilde kargimiza
¢ikmaktadir:

Demaj (2012), Aver (2017) ve Oziiren (2017) kayirmaciligs; (i) akraba
kayirmaciligr (nepotizm), (ii) siyaset temelli kayirmacihk (partizanlik/
patronaj/siyasal yandaglik) ve (ii1) es-dost kayirmaciligr (kronizm) olarak tig
tiirde siniflandirmaktadir.

Asunakutlu ve Avcr (2010) aragtirmalarinda kayirmaciliga ait tiirleri; (i)
kronizm, (i) nepotizm, (iii) patronaj ve (iv) klientalizm olarak dort sekilde
siniflandirilmaktadir.

Biite (2010) ve Hudson ve digerleri (2019) ayni agirette veya kabilede yer
alan bireylerin kayrilmas1 durumunu da (tribalizm), nepotizm ve kronizme
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ck olarak agiklamiglardir. Yani her iki ¢aligamaya gore kayirmacilik; kabilecilik
(tribalizm), akraba kayirmacihg (nepotizm) ve eg-dost kayirmacilig
(kronizm) olmak tizere Gi¢ tiirlidir.

Erdem ve Merig (2012) arastirmalarinda kurumlarda siklikla kargilagilan
kronizm, nepotizm, siyasal kayirmacilik tiirlerine ek olarak cinsel
kayrrmacihiga, goniil yapma (suvasyon), hizmet kayirmacihigy, klientalizm
gibi kayirmacilik tiirlerine de yer vermiglerdir.

Ozkanan ve Erdem (2014, s. 185) ise kayrmacilik kavrammni temel
olarak (i) adam kayirmacilik ve (ii) siyasi kayirmacilik olmak iizere ikiye
aywrmaktadir. Yazarlara gore adam kayirmacilik, istthdam etme ve gorevinde
yiikselmede arkadaglik, kan bagi, ayn1 memleketten veya meslekten, kabilede
veya agirette yer alma gibi etkenlerin yetenegin yerine tercih edilmesi olarak
tanimlanmakta; siyasi kayirmacilik ise siyasilerin kendilerine destek verenlere
farkli sekillerde ayricalik taninmasi ve haksiz kazang saglanmasi geklinde
agiklanmaktadir.

Bu ki tiir ve alt gruplari arasinda birbirine benzer usuller uygulanmaktadir.
Bunun yani sira nelerin yapilip yapilmadigi bakimindan ele alindiginda,
birbirine benzer faktorlerden olustugu ve farkh tiirlere ayrilmasindaki
nedenin ise kayirmanin temel aldig1 nedenler oldugu goriilmektedir.

Siyasi kayrrmaciik ve adam kaywrmaciligt da  kendi iglerinde
tiirlere ayrilmaktadir. Literatiir incelendiginde bu konuyla ilgili farkl
siniflandirmalarin oldugu ve en detayli siiflandirmanin Ozkanan ve
Erdem (2014) tarafindan yapildigi belirlenmistir. Bu aragtirmada adam
kaytrmaciligint kronizm ve nepotizm olarak iki ana gruba ayiran Ozkanan ve
Erdem’e (2014) gore ayni kabilede veya agirette yer alanlar1 kayirma olarak
adlandinlan tribalizm, kronizm ve nepotizm tiirline aitken hemgericilik
kayrrmacihiginin ise, kronizme ait alt bir tiir oldugu vurgulanmaktadir.
Ayrica siyasi kayirmacilik da hizmet kayirmaciligy, klientalizm ve patronaj
olmak tizere {ig alt tiirde ele alinmugtir. Bu ayrimlara iliskin gorsel Sekil 1°’de
verilmektedir.
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[ Kayirmacilik }

[ Adam Kayirmaciligi } ‘ Siyasi Kayirmacilik ]

Akraba Es-Dost P ] : :
KaYImlaCIhgl KayumaCIhgl atrona]

(Nepotizm) (Kronizm)
Hizmet
Kayirmacilig:

Sekil 1. Kaywmaciik tiivleri (Ozkanan ve Evdem, 2014, 5. 185)

Kabilecilik
(Tribalizm)

’ Hemsehricilik ’

Sekil 1’de kayirmacilik iki ana tiir seklinde farkls alt tiirlere ayrilmaktadir.
Bu baglamda, galiymada kayirmacilik tiirleri; akraba kayirmaciligi (nepotizm),
es-dost kayirmaciligt (kronizm), kabilecilik (tribalizm), hemgehricilik,
patronaj, klientalizm, hizmet kayirmacilig: olarak belirlenmistir.

2.1.1. Adam kayirmaciligs

Bu kayirmaciik tiirti, devlet kurumalarina yonelik gergeklestirilen
atamalarda yetenegin ihlal edilerek, dostluk, arkadaslik veya hemgehricilik
gibi kisiye yakin olanlarin istihdam edilmesidir. Giinlik dilde sikhikla
kullanilan “iltimas” ve “torpil” kavramlar1 adam kayirmacilig: ile es anlama
gelmektedir (Ozkanan ve Erdem, 2014, s. 186). Adam kayirmaciligi, akraba
kayirmacihigl (nepotizm) ve es-dost kayirmaciligr (kronizm) olarak iki ana
gruba ayrilmaktadir.

2.1.1.1. Akraba kaywmacilyj (Nepotizmn)

Latince nepos, Ingilizce nephew sozctigiinden tiiretilen ve Tiirkge karsiligt
yegen (yani agabey, abla ya da herhangi bir kardegin gocugu) olan (Biite,
2011b; Vveinhardt ve Sroka, 2020; Arashi ve Tiimer, 2008; Ciulla, 2005)
nepotizm kelimesi koken olarak Ronesans zamanina dayanmaktadir. S6z
konusu zamanda din adamlarinin otoritelerini kullanarak akrabalarinin
bilgilerini goz o©niinde bulundurmadan iist diizey mevkilere atamalar
nepotismo kavramini ortaya gikarmistir (Abdalla vd.,1998; Polat, 2019).
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Kiginin egitim, bilgi ve yetenek gibi niteliklerine bakilmaksizin politikaci,
biirokrat ve diger kamu ¢alisanlartyla aralarinda kan bagi bulunmasi goz
onitinde bulundurularak kamu kurumlarindan birinde goreve getirilmesine
izin verilmesi, hak etmedigi bir sekilde ytikseltilmesi ya da kiginin bagka bir
yere tayin edilmesi nepotizm olarak ifade edilmektedir (Ozsemerci, 2003).

TDK’ye gore de “akraba ve yakin arkadaglar1 kayirma” olarak ifade edilen
nepotizm kavrami; kayirmaciligin akrabalik temeline dayanmasiyla birlikte
belirli bir pozisyonun belli bir bireyin inisiyatifinde diger bireylerin hakkini
ihlal ederek kotiiye kullaniimasidir (TDK, 2023b; Boadi, 2007).

Nepotizmin uygulama nedenleri kurumsal, kamusal ve isletme (Orgiitsel)
olarak incelenmigtir. Performans ve iicretlendirme iglemlerinin, iggoren
temini ve terfilerin seffaf, adil ve agik olarak uygulanmasini saglayacak
politika ve yasalarin bulunmamasi nepotizmin ortaya ¢itkmasinin en temel
sebebi oldugu ifade edilmektedir (Iyiisleroglu, 2006). Aile isletmelerinde
sik¢a rastlanilan nepotizm; ige alimlarda gerekli yetenek, bilgi ve beceriye
sahip olmayan kigilerin ilgili pozisyona gelmesi, g¢aliganlar igin 6nemli
sorun olusturmaktadir. Tsinin ehli olmayan bir amirle ¢aligmak, ¢alisanlarda
adalet duygusunun yitirilmesine, i3 doyumu ve verimliliklerinin diigmesine,
giiven eksikligine neden olmasiyla birlikte aile bireylerinin yeterli diizeyde
caliymamasi1 gahganlarin Orgiitii adaletsiz olarak nitelendirmelerine sebep
olmaktadir (Karaginar, 2022; Karacaoglu ve Yoriik, 2012).

Ozler ve digerleri (2007) ile Biite ve Tekarslan (2010) nepotizmin,
kurumlarda ig stresinin artmasina, kaliteli ve yetenekli ig giicliniin azalmasina,
1§ tatmininin ve performansin, orgiitsel giivenin ve bagliligin, adalete olan
inancin azalmasma sebep oldugunu belirtmektedirler. Bolat ve digerleri
(2017) aragtirmalarinda nepotizmin, isten ayrilma niyeti {izerinde olumlu
bir etkiye sahip oldugunu tespit etmektedirler. Arash ve Tiimer’in (2008)
aragtirmalarinda ise kayirmaciligin, nepotizm ve kronizmin hem tatminsizligi
hem de ig stresini arttirdig1 sonucunu tespit etmiglerdir.

Ote yandan nepotizm uygulamalarinin olumlu etkileri {izerinde duran
caligmalara da rastlanmaktadir. Jaskiewicz ve digerlerine (2013) gore
nepotizm, aile bireylerinin 6rgiit igerisinde daha fazla fedakarhik gostermesi
sebebiyle performanslarini olumlu yonde etkileyerek katki saglayabilmektedir.
Bu sebeple orgiitler, yiiksek diizeyde verimlilige sahip olan ¢alisanlarin
onerdikleri kigileri igse alip ayni verimliligi o kisilerden de alacaklarina
inanirlar (Keleg vd., 2011). Daily ve Reuschling’in (1980) aragtirmalarinin
sonucunda; nepotizmin, aile igletmelerinde kendini ise adamig ¢alisanlarin
olugmasinda etkili bir metot oldugunu tespit etmislerdir. Bununla birlikte
Yazic1 ve Can (2020) tarafindan kan bag: ile iligkili olarak segilenlerin,
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tercih edilen kigilerden daha etkili bir katiim siirecinde bulundugunu ve
nepotizmin aile ortami olugumunu giiglendirerek akraba olsun veya olmasin
biitlin iggorenlerin hem i tatminlerinde hem de motivasyonlarinda artiga
neden oldugu belirtilmistir.

2.1.1.2. Es-dost kaywmacilyjr (Kronizm)

Kronizm sozciigii, ilk olarak 17. yiizyilda kullanmilan ve “uzun siireli
arkadaglik” olarak tanimlanan crony sozctigiinden gelmistir (Aydogan, 2009,
s. 21). Siyasi agidan ise sozciik, 1952 senesinde Amerika Birlegik Devleti’nde
bagkanlik yapan Truman’in, niteliklerini goz oOniinde bulundurmayarak
tanidiklarini hiikiimet yonetimine atamasiyla suglanmasi ve bu uygulamanin
bir gazete yazari tarafindan “kronizm” geklinde nitelendirmesiyle yerini
almistir (Khatri ve Tsang, 2003).

Kronizm, nitelikleri goz oniinde bulundurulmaksizin gayri resmi iligkiler
yoluyla ortaklik veya yakinlik iligkisi bulunan birey veya bireylere gosterilen
kayrrmacilik olarak tanimlanmaktadir (Khatri vd. 2008). Kronizm, yakinlik
i¢cinde bulunulan ve eg-dost olarak nitelendirilmig kisilerin kamunun sagladig:
olanaklardan ve imkanlardan faydalanmasini, menfaat ve ¢ikarlarinin
korunmasim ifade etmektedir (Findik¢i, 2013). Loewe ve arkadaslari
(2007) ise kavramin, caliganlarin bazi meslektaglarina veya arkadaglarina
uyguladiklar1 kayirmaci davraniglar oldugunu belirtmiglerdir.

Her orgiitte bireyler resmi iligkilerinin yaninda birbirleriyle gayri resmi
iligkiler de kurmaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel kronizm, bireylerin gayri
resmi iligkileri {izerinden olugturduklar: gruplarin ve kendilerinin menfaatleri
dogrultusunda hareket ettikleri, korumak ve gelistirmek istedikleri sosyal
yapiy1 ifade etmektedir (Khatri vd., 2003). Ayn1 zamanda, performanslariyla
iligkili olmayan etkenlere dayanarak bazi astlara iltimas saglanilarak yonetimin
giiclinii kotiiye kullanmasi olarak da ifade edilmektedir (Bilal vd., 2020).

Diger kayirmacilik tiirlerinin ve kronizmin orgiitsel etkisinin kokeninde
Adams Egitlik Kurams® yer almaktadir. Orgiitte kendi gabast ile kazanimlar
elde eden gahiganlar kendilerini benzer isi yapan diger ¢alisanlarla kiyaslayip
kendi katkisinin daha yiiksek oldugu halde kazanimlarinin ayni ya da daha
az oldugunu gordiigiinde performansini azaltacak, motivasyonu diisecek, is
verimliligi diigecek ve i§ tatmini de azalacaktir (Colquitt vd., 2001; Kogel,

3 1960’larda J. S. Adams tarafindan ilk kez tartigilan Esitlik Teorisi (ya da Kurami), yonetimsel
davranglarin iggéren motivasyon ve performansinda neden etkisi olabilecegini ya da olmasi
gerektigini agiklayan bir teoridir. Bu teoriye gore Ozetle isgorenler, islerini ¢aligmaya ne koy-
duklar1 ve ondan ne aldiklarr ile kiyaslayarak degerlendirirler (Huseman ve Hatfield, 1990, s.
98)
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2015). Bir orgiitte liyakate gore yapilan iste yiikselmeler ve ise alimlar
onemlidir. Aksi halde kin, diigmanlik ve nefret sonucunda ortaya ¢ikan
negatif orgiitsel sonuglar olugmaktadir (Eren, 2012).

Orgiitsel kronizmin ¢alisanlarin yani sira yoneticilerin de orgiitlerde
personel iligkilerinde karar alma siireglerinde olumsuz etkilere sahip oldugu
belirtilmektedir (Pearce, 2015). Hem bireyler hem de orgiitler agisindan ele
alindiginda orgiitsel kronizm, i§ tatmini, orgiitsel baglilik, performans ve
moral gibi olumsuz etkilere sebep olan sonuglar dogurmaktadir (Fu, 2015).
Jones (1996) aragtirmasinda, samimi dostluklarin 6rgiit iligkilerinde belli bir
diizeye kadar morali yiikseltebilecegini, yaraticiligi ve takim galigmalarini
destekleyebilecegini belirtmektedir. Ote yandan iliskilerin samimiyet iizerine
degil de gikarlar dogrultusunda kurulmasi, kronist iliskileri gostermektedir.
Buna gore kronizmin, yaraticihigi ve takim ¢aligmasini, morali artirmak gibi
olumlu etkiler olugturabilecegi fakat tartigmalar, eylemsizlik ve itimatsizlik
gibi olumsuz etkilere de sebep olabilecegi belirtilmektedir (Savag, 2018).

2.1.1.3. Kabilecilik (Tribalizm)

Devlet, halkina adil ve esit bir sekilde davranmakla yiikiimliidiir. Ayrica,
devlet yonetiminde ¢alisan bazi st diizey yoneticiler etik, yasal ve hatta
biirokratik kurallart ihlal ederek kendilerine yakin gordiikleri kisilere yarar
saglamaya galigabilirler. S6z konusu kisilerin kayirmaci tutumlari ezdem olarak
goriilebilmektedir (Aytag, 2010, s. 91). Biirokratlarin veya yoneticilerin
kurallar1 agarak yakinlarina 6ncelik vermesi ve bunun sonucunda sayginhk
kazanmaya galigmasi “kabilecilik” olarak tanimlanabilmektedir (Oktay, 1997,
s. 209). Bu dogrultuda kabilecilik “ayni asiret veya kabileye mensup kisilerin
kayrilmas1” olarak nitelendirilir (Okyere-Kwakye ve Nor, 2016, s. 24).

Kabilecilik uygulama ve anlam agisindan nepotizme benzer bir
kayirmacilik tiirti olarak goriilse de detayli incelendiginde nepotizmden
tarkl1 bir kavramdir. Nepotizmden farkli olarak kabilecilik, ayni asirete ya da
kabileye ait insanlarin kayrilmasinin s6z konusu oldugu bir kayirmaciliktir.
Bir diger ifadeyle nepotizmde yakin akrabalarin ve kan bagi olan bireylerin
kayrilmas1 s6z konusu iken; tribalizm yakin akraba ve aralarinda kan
bagi olmanin yani sira hisimlik iliskisinin de s6z konusu oldugu ¢evreden
olugmaktadir. Bu durum “agiret iiyelerinin kayrilmasi” ya da “asiretgilik”
olarak ifade edilmektedir (Giinay, 2022, s. 48).

2.1.1.4. Hemgehricilik

Koken olarak Farsca “hemgehr” kelimesinden tiireyen hemsehricilik
kavramini TDK (2023c¢) “memleketli” seklinde tanimlamigtir. Hemsehricilik,
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kimlik duygusunu vurgulayan bir iliski tiirii olmakla birlikte bu iliskilerin
meydana gelebilmesi igin yasadiklart ya da dogduklar1 bolgeden farkli bir
yere giden kigilerin benzer bir ait olma hissini birbirlerine aktarmalar
gerekmektedir. Bu dogrultuda hemsehricilik baglar1 go¢ ve sonrasindaki
siireglerle meydana gelmektedir (Inat, 2006).

Yapilan ¢aligmalar kirsal bolgelerden kentlere gog siirecinde sehirlere gelen
kigilerin i bulmasiyla birlikte sehre aligma siirecinin tizerinde dururken ayni
zamanda hemgehricilik olgusunun sehir yasaminda yok olmasindan ziyade
daha belirgin bir hale geldigini ortaya koymaktadir. Hemgehriler arasindaki
dayanigma cenaze ve diigiinlerde yardim etme, borg¢ verme, ortaklik kurma
gibi iglerle birlikte, yagadiklari mahallelerde i ve arazi paylagimi, yabanci
kigileri sokmama gibi ilkelere dayanmaktadir (Safran ve Asunakutlu, 2005).

Temelde hemgehriler arasindakai iligkilere dayanan hemsgehrilik ifadesi aym
bolgede dogup, yasamini stirdiirmiig kisilerin durumunun yani sira ayni yere
ait olma duygusunu ve bu baglar sonucunda meydana gelen farkli kimlikleri
ifade etmektedir. Benzer bolgeye aidiyetini belirten bu iliskiler ¢ogunlukla
toplumsal kimlik seklinde ifade edilmekte ve kisiler ayni cografi bolgeden olan
kisileri &iz ve onlar olarak kategorize etmektedirler (Kurtoglu, 2005). Karpat
(2003) yapmus oldugu ¢aligmasinda; yalnizca ayni ilden, kdyden ya da kazadan
olan kigiler degil, ayn1 bolgeden olan kisiler de hemgehri kavraminin kapsamina
girdigini ifade edilmektedir. Ilk olarak akraba ve aile iligkileri kapsaminda
gergeklesen dayamigma ilerleyen zamanlarda ayni yerden gelen biitiin kisileri
kapsayarak bu iliskilerin biiyiimesine sebebiyet vermektedir. Sehre yeni
gelen kigiler agisindan en iyi kaynak, kisiyle benzer bolgeden gelen, benzer
kiiltiirel 6zellikleri tagtyan aymi zamanda kendisinden 6nce gog ettigi bolgenin
kiiltiiriiyle tanisan hemsehrileri olmaktadir (Ozkiraz ve Acungil, 2012).

Kamu orgiitlerinde ve igletmelerde i yeri sahipleri ve yoneticiler de
ise alimlarda ve terfilerde bazen etrafina hem adam g¢ekmek, giiven ortami
yaratmay1 istemesi hem de hemgehri derneklerinin baskilart nedeniyle kendi
hemgehrilerini kayirarak ig imkani saglamaktadirlar. Bu baglamda, s6z konusu
derneklerin elegtirilen yani; siyasal agidan patronaj uygulamalarina sebep
olup olmamasi yoniindedir. Ayata’ya (2003) gore geliri yiiksek olmayan
bolgelerde toplum iligkileri akraba veya dost gevresiyle kisith kalmamakta
ve siyasi gii¢ ile olusan baglar1 ¢ogunlukla hizmet kayirmacilig1 baglaminda
kullaniimaktadir (Ozdemir, 2008).

2.1.2. Siyasal kayirmacilik

Siyasi kaywrmacilik, siyasi partilerin yonetime gelmesinin ardindan
kendileriyle benzer ideolojik fikre sahip segmenlere ayricalikta bulunarak,
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haksiz menfaat saglamasi olarak ifade edilmektedir (Yazic1 ve Can, 2020).
Burada patronaj, klientalizm ve hizmet kayirmaciligr baghklar yer almaktadir.

2.1.2.1. Patronaj

Fransizca patronage, Latince’de patrons sozciigiinden gelmekte olan patronaj
kavrami Eryillmaz (2012, s. 234) tarafindan “siyasi partinin iktidara gelmesinin
ardindan devlet kurumlarinda {ist yonetimde cahsanlari iginden alarak s6z
konusu iglere kronizm, nepotizm, ideoloji ve siyasal yakinlik gibi etkenler temel
alinarak yeni kigilerin goreve getirilmesi” geklinde ifade edilmigtir. Robinson ve
Verdier (2013, 5. 262) ise patronaji “bir siyasinin kendisine siyasal destek ya da
oy sonucunda kendini destekleyenlere kargi 6dedigi “bor¢” olarak tanimlamigtir.
Bu tiir kayirmaciliktan yararlanan kisi iist diizey mevkide yer alan tarafindan
desteklenmektedir (Karakag ve Cak, 2007). Patronaj temelinde bir yonetim,
kendilerine hem ideolojik hem de siyasi agidan yakin olanlart yerlegtirmek
ve biirokraside gorevlendirmek amaciyla siyasilerin yonetim sistemine karar
vererek etkiledikleri ve isinde uzman kigilerin goreve getirilmedigi bir sistemin
ortaya gtkmasina sebep olmaktadir (Hamilton, 2022).

Patronajin temel amaci, siyasi partilerin ideolojik diisiincelerini benimseyen
bireyleri kamu kurum ve kuruluglarinda gorevlendirmek ve onlarin biirokratik
ortamlarda gii¢ sahibi olmalarini saglamaktir (Tunger, 2017).

Segimlerin  ardindan  liyakat ilkesinin ihlal edilmesi neticesinde
gorevlendirilen bireyler, hem iist diizey yonetici olmakta hem de biirokraside
karar verme yetkisine sahip olarak degisime neden olmasiyla birlikte nitelikli
personelin istthdamini zorlagtirarak verimlilige zarar verebilmektedir (Al-
Hayo, 2014; Tunger, 2017). Buna yonelik yapilan aragtirmalarda toplumun,
patronaj kaywrmaciligina yonelik uygulamalarin farkinda oldugu hatta
soz konusu uygulamalar1 benimsedigini ortaya koymaktadir (Adaman ve
Carkoglu, 2000). Bu dogrultuda ige giriste, terfide, atamalarda ve hatta
kamu kurum ve kuruluglarinda yapilmasi gereken islerde dahi patronaj
uygulamalarina bagvurulmaktadir. Bunun sonucunda bireyler istihdam
edilirken isinin ehli olduklar: i¢in degil siyasi araglar yardimiyla bir yere
gelmektedir. Boylelikle esitlik, adalet gibi kavramlar siyasi kuruluglarda
bulunmamakta, bu da demokrasinin olusmamasina ve devlet kurumlarinda
caliganlara karg1 halkin itibar kaybetmesine neden olmaktadir (Sarag, 2020).

2.1.2.2. Klientalizm

Ingilizce client kelimesinden tiiremis bir kavram (Calik, 2016) olan
klientalizm, siyasal partinin se¢gmenini bir miigteri olarak gérmesi sonucunda
iligki kurmas olarak ifade edilmektedir (Acar ve Ciragoz, 2020). Bu sistemde
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siyasiler patron, segmenler ise miigteri olarak gortilmektedir. Siyasiler iktidarda
kalmak veya tekrar iktidara gelmek amaciyla, kamu kaynaklarimi kullanarak
oy veren segmenin tekrar kendisini tercih etmesine yonelik ¢abalarda bulunur
(Meydan vd., 2016). “Yanagmacilik” (Giinay, 2022, s. 50) olarak da ifade edilen
klientalizm, siyasilerin kamu kaynaklarin 6zellestirme ve ihale gibi yontemlerle
siyasi yakinlik iginde bulundugu kisilere yoneltmesidir (Keefer, 2007).

Bu tiir kayirmaciligin kapsaminda olacak politikalarin, esitsizligin yiiksek
ve tretkenligin diigiik oldugu sartlarda daha g¢ok goriildiigiinii s6ylemek
miimkiindiir. Ayn1 zamanda bu kayirmac tutumlarin geligmisligi tlkenin
hem kiiltiirel hem de sosyopolitik iligkisi ile baglantilidir. Sosyal ve kiiltiirel
baglar agisindan, toplumun segkin simf seklinde gordiigii bireylere olan
giivenin diizeyi 6nem gostermektedir. S6z konusu etkenler klientalizm
seklinde ifade edilen baglarin gelisim gostermesine olanak taniyan bir gevre
olusturabilmektedir (Brinkerhoft ve Goldsmith, 2002).

2.1.2.3. Hizmet kayvwmacilyje

Hizmet kayirmacilifi, siyasal partinin tekrardan segilerek iktidarda
kalabilmek amaciyla kamu kaynaklarini iktidarin kendine yakin gordiigii
bolgelere yoneltmesi sonucu meydana gelen bir kayirmacilik tiiriidiir (Dileyici
ve Ozkivrak, 2010). Diger bir ifadeyle hizmet kayirmaciligi; hem bir amag
dogrultusunda bireysel oylarin alimi1 ve satim1 hem de oy ticareti olarak ifade
edilen bir durumdur* (Carvalho, 2006). Bu kayirmacilik tiirtinde siyasal parti
aday1 onceki segimlerde kendisine oy veren bolgelere, diger bolgelere kiyasla
kamu kaynaklarin1 daha fazla yonelttiklerini (Salci, 2015) ve hatta iktidardaki
partiye olan yakinlk derecesinin kalkinmaya yonelik yapilan yatirnmlarda
tarklihga neden oldugu goriilmektedir (Luca, 2015). Gtirer’e (2017) gore
bu tiir uygulamalar yasal sug teskil etmese dahi iktidarda kalabilmek igin

4 Buifade Ingilizcede siyasal yandaslik (logrolling) olarak gegmektedir. Siyasal yandaghk ise “i-
sizin istediginiz bir geye oy vermesi kargiiginda bagka birinin istedigi bir seye oy verme uy-
gulamast, ii- aynisini sizin igin yapmasi kargihginda birini veya igini 6vme uygulamasr” olarak
tammlanmaktadir (Cambridge, 2023). Yani siyasal yandaghk iki veya daha fazla tarafin kargi-
liklr gikarlar kargihiginda birbirlerinin girisimlerini veya hedeflerini desteklemeyi kabul ettigi
siyasi bir uygulamadir. Ayrica, iki veya daha fazla taraf arasinda siyasi iyiliklerin degis tokuguna
veya yasama destegine de atifta bulunabilir. Bu uygulama politikada genellikle farkli ideolo-
jilere sahip olabilen ancak belirli bir konuda ortak bir zemin bulan politikacilar veya partiler
arasinda gergeklesir. Buradaki fikir, birbirlerinin hedeflerini destekleyerek, her birinin kendi he-
deflerine daha kolay ulasabilmesidir. Ornegin, iki siyasetgi, belirli bir konuda digerinin destegi
kargiiginda birbirlerinin gozde projelerini veya faturalarini desteklemeyi kabul ederek siyasal
yandaghga girigebilir. Bu tiir bir anlagma, her iki tarafin da siyasi sermaye kazanmasina ve
giindemlerini daha etkin bir sekilde ilerletmesine olanak tanir. Bununla birlikte, bu uygulama
uzlagmaya varilmig mevzuata ve siyasi siiregte seffaflik eksikligine yol agabileceginden, olumsuz
bir uygulama olarak da goriilebilir. Bu uygulamayla 6zel gikarlara yasama iizerinde gereksiz
etki saglayarak ve politikacilarin kamu yarar1 pahasina kendi ¢ikarlarini geligtirmelerine izin
vererek demokratik siireci baltalandigini uygulamaya yoneltilen elestiriler arasindadir.
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devlet kaynaklarinin israf edilmesini olaganlagtiran hem adalet hem de esitlik
ilkelerine aykari, bireyin devlete ve yonetimine kargi giivenine olumsuz etkide

bulunan, oy vermediginden dolayr hizmet alamayacag diigiincesiyle tilkenin

refahindan ziyade kigisel ¢ikarlar1 dogrultusunda oy vermeyi mesrulagtiran

uygulamalardandir.

3. KONU ILE

ILGILI YAPILMIS CALISMALAR

Orgiitsel kayirmacilik konusu 1828 yilinda General Jackson tarafindan
ilk kez alanyazinda kullanildigindan beridir birgok aragtirmaci tarafindan ve

cesitli boyutlariyla ele alinarak islenmistir. Ulusal ve uluslararasi alanyazinda
son 20 yildir yapilan galigmalardan bazilar1 Tablo 1°de verilmektedir.

Tablo 1. Oryiitsel kaywmacilikla ilgili yapilan calismalar
Yazar (yil) Calismanin konusu
Khatri ve Tsang Astlar ve iistler arasinda var olan kayirmaciligin, is doyumu,
(2003) orgiitsel baglilik ve orgiitsel acidan performansa etkisi

Asunakutlu ve
Safran (2005)

Hemsehriciligin ve kiiltiirel farkliliklarin 6rgiitsel ¢atigmadaki
rolii

Keles ve digerleri
(2011)

Kayirmaciligin orgiitsel sadakate olan etkisi

Demaj (2012)

Arnavut’ta ¢aliganlarin kayirmacilik algilar: ve bunlarin orgiitsel
giiven, baglilik tizerinde etkisi

Karacaoglu ve
Yoriik (2012)

Cahganlar arasindaki nepotizm ve orgiitsel adalet algilamalar:
arasindaki iligki

Erdem ve digerleri
(2013)

Aile igletmelerinde nepotizm ve orgiitsel iligkisi

Arslaner ve digerleri
(2014)

Konaklama igletmeleri galiganlarinin nepotizm ve orgiitsel adalet
algist

Solmaz (2014)

Orgiitlerdeki kayirmacihgin orgiitsel adalet iizerindeki etkisi

Salc1 (2015)

Mersin’deki turizm igletmelerinde galisanlarin kayirmacilik
algisinin, orgiite olan bagliliklar1 tizerindeki etkisi

Calik (2016)

Calisanlarin nepotizm algilarinin orgiitsel sessizlige etkisinde 6z
yeterlilik algilarinin rolii

Civilidag ve
Sckercioglu (2016)

Turizm ve otomotiv sektoriinde ¢alisan insan kaynaklarinin
personel alma, orgiitsel gelisme ve nepotizm hakkindaki
goriigleri

Sezici ve Yildiz
(2017)

Kronizmin, igten ayrilma egilimi tizerindeki etkisi ve bu iligkide
orgiitsel 6zdeslesmemenin aracilik etkisi

Giirer (2017)

Caliganlarin algiladiklart 6rgiitsel kronizmin galigan sessizligi
tizerindeki etkisi

Meydan ve digerleri
(2017)

Orgiitlerdeki kayirmacihgin ¢aliganlarin i yiikii algisina etkisi

Savag (2018)

Orgiitlerdcki kronizm algisinin ig tatminine etkisi

Caligkan ve digerleri
(2018)

Orgiitsel sessizligin olusmasinda kayirmaciligin etkisi
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Tablo 1 (Devams). Oryiitsel kaywmacilikla ilgili yapilan ¢alismalar

Yazar (yil) Calismanin konusu
Calik ve Naktiyok | Calisanlarin nepotizm algilarinin rgiitsel sessizlige etkisinde 6z
(2018) yeterlilik algilarinin rolit

Kara (2019)

Gida isletmesinde ¢aligan yoneticilerin, ige alimlarda kayirmaci
tutumlari ve kayirmaciligin orgiitsel bagliliklarina etkisi

Kiigiikgiiney Muca
(2019)

Konaklama igletmesinde galiganlarin kayirmacilik algisinin,
oOrgiite olan giiven ve baglilik algilamalarina etkisi

Celik (2020)

Egitim kurumlarindaki yoneticilerin kayirmact uygulamalarinin,
calisanlarin orgiitsel sinizmine etkisi

Vveinhardt ve Sroka
(2020)

Litvanyali ve Polonyali ¢alisanlarin kamudaki kayirmaciliga karg
tutumlarin: drgiitsel acidan incelemek

Yazic1 ve Can (2020)

Kayirmaciligin tiirleri, boyutlart ve nedenleri ele alinarak,
Tiirkiye’de son 20 yilda yapilan aragtirmalar literatiir taramasina
dahil edilmistir

Akar (2020)

Orgiitlerde karsilasilan nepotizm uygulamalart

Sahin (2021)

Kayirmacilik kavrami ve tiirleri ile ilgili karigikliklarin
giderilmesine yonelik kavram analizi

Ibis ve Yesiltag
(2021)

Nepotizmin orgiitsel yalnizlik ve iggéren performansinin
iizerindeki etkileri

Altintag (2021)

Nepotizmin orgiitsel sessizlik ve alt boyutlari tizerindeki etkileri

Gilltekin (2021)

Orgiitsel kronizm ile isten ayrilma niyeti arasindaki iligki

Dogan ve Yaman
(2022)

Ogretmenlerin kurumlarinda hissettikleri kayirmact tutum ve
davranslarin orgiitlerine olan bagliliklarina ve tiikenmiglikleri
tizerindeki etkileri

Aval (2022)

Ogretmenlerin orgiitsel dalkavukluk ve kayirmacilik algilar

Giildamlas: (2022)

Ogiitsel kronizm ve karanlik iigliiniin 6rgiitsel iletisim doyumu
iizerindeki etkisi

Giinay (2022)

Orgiit kiiltiirii alt boyutlarinin 6rgiitsel adalet algust tizerindeki
etkisinde lider-iiye etkilegimi ve orgiitsel kayirmacilik algisinin
aracilik rolii

Elibol ve Sever
(2022)

Orgiitsel kronizmin isten ayrilma niyeti {izerindeki etkisinde ige
yabancilagmanin araci roli

Son vyillarda yaymn sikhginin arttigy goriilen bu g¢ahiymalarin genellikle
kayirmacihigin etkisi, rolii, tiirleri, boyutlari, nedenleri, uygulamalar1 ve

kayirmacilikla ilgili iliski, algr ve tutum degiskenlerini 6l¢iim endeksli
olduklar1 goriilmektedir.

Bu ¢aligmalarin igerigi konusunda ise ¢aligmalarin kayirmacilik tiirlerinin
orgiitsel baglihik (Khatri ve Tsang, 2003; Keles vd., 2011; Demaj, 2012;
Salci, 2015; Kara, 2019; Kiigiikgliney Muca, 2019; Dogan ve Yaman,
2022), orgiitsel sessizlik (Calik, 2016; Giirer, 2017; Caliskan vd., 2018;
Calik ve Naktiyok, 2018; Altintag, 2021), orgiitsel adalet (Karacaoglu ve
Yoriik, 2012; Arslaner vd., 2014; Giinay, 2022), orgiitsel is ve/veya iletigim
doyumu (Khatri ve Tsang, 2003; Savag, 2018; Giildamlasi, 2022), isten
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ayrilma (Sezici ve Yildiz, 2017; Giiltekin, 2021; Elibol ve Sever, 2022),
giiven (Demaj, 2012), orgiitsel titkenmiglik (Dogan ve Yaman, 2022),
orgiitsel yalmzlik (Ibig ve Yesiltas, 2021), orgiitsel is yiikii (Meydan vd.,
2017), orgiitsel performans (Khatri ve Tsang, 2003), orgiitsel ¢atigma
(Asunakutlu ve Safran, 2005), orgiitsel gelisme (Civilidag ve Sekercioglu,
2016), orgiitsel 6zdeslesmeme (Sezici ve Yildiz, 2017) ve orgiitsel sinizm
(Celik, 2020) ile iliskilerini inceledikleri sonucuna ulagilmaktadir.

4. SONUC VE DEGERLENDIRME

Orgiitlerin iiretkenliginin ve verimliliginin 6nemli olgiide dogru kisiyi
dogru goreve atamaya baglh oldugunu soyleyebiliriz. Caliganlarini ige
alma, isten ¢ikarma, terfi ettirme ve riitbe diigiirme yetkisi bu nedenle
agikga kurumsal kontroliin 6nemli bir yoniidiir (Rohman vd., 2018). Bu
gliclin kir1 maksimize etmek i¢in kullanilip kullamlmamasi, yoneticilerin
¢ikarlarinin yatirrmeilarin gikarlariyla uyumlu olmasina baghdir. Belirgin
bir uyumsuzlugun oldugu durumlarda, atamalar ve terfiler liyakatten gok
kayirmacilik tarafindan yiiriitiilebilir ve bu da verimsiz Orgiitsel tasarim
ve gorev atamasiyla sonuglanabilir (Pagano ve Picariello, 2022). Bagka bir
deyisle, orgiitsel yonetimin kalitesi, ¢alisanlarin kariyerlerinin liyakat veya
kayirmacilik temelinde ilerleyip ilerlemediginin belirlenmesine yardimei olur.

Kiginin performans: ya da yeterliligiyle ilgili olmayan ve ¢ogunlukla
diger gahiganlarin hakkinin gasp edildigi hissiyatina neden olan orgiitsel
kayrrmacihik kavraminin ele alindigr bu ¢alismada kayirmacilik kavramsal
diizeyde ele alinarak kayirmacilik tiirleri iki temel ayrimda iglenerek zengin bir
kaynakgayla sunulmaya ¢alistlmistir. Kayirmacilikla ilgili son yillarda yapilan
caligmalarin da topluca verildigi boliimde de gortilecegi tizere kayirmacilik
kavrami pek ¢ok agidan ve pek gok farkli temada iglenmistir.

Bu temalarin tiirlerinin orglitsel baghlik, orgiitsel sessizlik, orgiitsel
adalet, orgiitsel ig ve/veya iletisim doyumu, isten ayrilma, giiven, orgiitsel
titkenmislik, orglitsel yalmizhik, orgiitsel is yiiki, orgiitsel performans,
orgiitsel gatigma, orgiitsel gelisme, orglitsel 6zdeglesmeme ve orgiitsel sinizm
etrafinda gekillendigi goriilmektedir.

Bu temalarin kayirmacihigin etkisi, rolii, tiirleri, boyutlari, nedenleri,
uygulamalar1 ve kayirmacihikla ilgili iliski, algi ve tutum degiskenlerinin
oOlgiim endeksli oldugu da yine ulagilan sonuglar arasindadir.

Yapilan ¢aligmalarin sayisi, iglenen temalar, Olglilen degiskenler goz
onitinde tutuldugunda kayirmacilik konusunun akademik ¢evrenin oldukga
ilgisini ¢ektigi sonucuna ulagabiliriz. Konunun 6zellikle olumsuz ¢agrisimlar
gergevesinde ig diinyasin ve orgiit kiiltiiriinii de yakindan ilgilendiren bir
konu oldugu sonucuna da ulagabiliriz.
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Bolum 20

Isyerinde Mobbing

Ilknur Sayan’
Ferhat Varis?

Ozet

Is yerinde yiikselen bir sorun olan mobbing, son zamanlarda akademik ve
iy ortamlarinda giderek daha fazla ilgi gérmektedir. Mobbing, sosyal ve
psikolojik olarak ¢ok boyutlu 6zellikleri olan ve i§ ortaminda sikga goriilen
bir eylemler dizisidir. Mobbing, kisiligi, sayginligi, fiziksel ve psikolojik
biitiinliigii etkileyen davranislar, sozler, eylemler, jestler veya yazilar olarak
kendini gosterebilir. Mobbing caliyma ortami {izerinde olumsuz etkiler
gostermektedir. Bunlar stres ve depresyondan psikosomatik bozukluklara ve
hatta kronik hastaliklara kadar uzanir. Isyerinde mobbing, bir ¢alisana veya bir
grup gahisana yonelik, saglik ve giivenlik agisindan risk olugturan, tekrarlayan,
kasitli ve kotii niyetli davramiglardir. Gozdagi verme, fiziksel siddet, ayrimcilik
seklinde kendini gosterebilir. Bireysel, orgiitsel ve hatta sosyal diizeyde ciddi
olumsuz etkilere neden olabilecek mobbing olgusunun farkina varmak,
nedenlerini belirlemek ve 6nlemleri almak 6nemlidir.

1. GIRIS

Isyerlerindeki hizh degisimler nedeniyle zarar verici psikososyal ve orgiitsel
taktorlerin ¢alisanlar tizerindeki etkisi artmaktadir. Modern degigim toplumu,
maddi ¢ikar elde etmek amaciyla daha iyi i ve mesleki pozisyonlar igin
yogun i kogullarinda galigmaktadir. Hizli rekabet ve kiiresel ekonomik kriz

ortaminda, fiziksel, duygusal istismar, taciz, teror, travma ve mobbing ile ilgili
magduriyetler ve igyerinde siddete uygun kosullar ortaya ¢tkmaktadir. Yeni

1 Dr. Ogr Uyesi, Istanbul Kent Universitesi, Saglik Bilimleri Fakiiltesi, Saglik Yonetimi Bolii-
mii, ilknur.sayan@kent.edu.tr, ORCID: 0000-0002-7133-5858

2 ferhat.varis@hotmail.com, ORCID: 0009-0008-5109-0583

© O d \ jps://doi.ony/10.58830/ozgurpub79.c149 427


mailto:ilknur.sayan@kent.edu.tr
https://doi.org/10.58830/ozgur.pub79.c149 

428 | Ougiitsel Davrams Kavramlar ve Avastmalar-I

stresorler; igyerinde istismar, yetki ve gorevin kotiiye kullanimi, korkutma,
siyasi parti Uyeligi tercihi ve cinsiyet esitsizligi gibi gesitli bigimlerde ortaya
¢tkan modern galisma kogullarinin 6zellikleridir (Nikoli¢ ve Visnji¢, 2020).
Ortaya ¢iktigi giinden bu yana “mobbing” kavrami hem teorik hem de pratik
baglamda biiyiik ilgi gormiis ve olduk¢a fazla galiymaya konu olmustur
(Aydin vd., 2007; Yaman, 2015).

Isyerinde mobbing konusu karmagik bir konudur. Bir¢ok sekilde ve
seviyede birden fazla nedene bagh olarak ortaya gikabilir. Temel diizeyde
mobbing; bir astin, bir meslektagin veya bir iistiiniin sistematik olarak kotii
muamele gormesiyle ilgilidir. Bu durum devam ederse ve uzun siirerse, ciddi
sosyal, psikolojik ve psikosomatik sorunlara neden olabilir. Bu tiir bir tacize
maruz kalmak, igyerinde agir1 sosyal stres tiirii veya travmatik bir olay ve
yikici bir sorun olugturabilir (Hoel vd., 2020).

Uluslararast Caligma Orgiitii'ne gore isyerinde kargilagilan en 6nemli
sorunlardan biri mobbing uygulamalaridir. Mobbing prevalansinin yapilan
caligmalarda kullanilan Ol¢me araglarina ve caligilan tilke, cinsiyet veya
yoluyla gerceklestirilen 16517 katitlimcinin kiiresel 6lgekte bir ¢aligmasinda,
katihmcilarin%64’{iniin en az bir kez mobbing’e maruz kaldig: belirlenmistir.
Kadinlar mobbing’e erkeklerden daha fazla maruz kalma egilimindedir.
Ayrica, hemgireler ve diger saghk caliganlari, taksi ve otobiis soforleri,
kasiyerler ve giivenlik gorevlileri gibi meslek gruplarinin mobbing’e daha
stk maruz kaldiklar1 bildirilmektedir (Ulag vd., 2018). Leymann Psikolojik
Teror Envanteri (LIPT) aracinin Yunanca versiyonu kullanilarak yapilan
bir bagka caliymada, isyerinde zorbaligin saghk kuruluglari arasinda gok
yaygin bir fenomen oldugunu ve mobbingin en yaygin big¢imlerinin “siirekli
kesintiye ugramak” (%17,2) ve “siirekli yeni i§ gorevleri verilmesi” (%13,5)
oldugunu gostermistir. Ayrica, kadinlar erkeklere gbre mobbing davranigina
daha stk maruz kaldig1 belirtilmektedir (Batsi ve Karamanis, 2019).

Toplum saghgini etkileyebilen igyeri mobbingi, bireyler izerinde olumsuz
bir etkiye sahip olmasi, i§ performansinin diigmesine, ig yabancilagmasina,
i kalitesinin diigmesine ve i3 kazalarma yol agabilmektedir. Bu yoniiyle
incelendiginde, mobbingin, bireyler ve gruplar iizerinde psikolojik ve
tiziksel bir etkiye sahip olacag, ayrica orgiit ve hatta iilke tizerinde ekonomik
olumsuz bir etkisi olabilecegi goriilmektedir. Modern igyeri ortaminin temel
ozelliklerinden biri, ¢aliganlara deger vermesi ve duygusal yonden saglikli ve
giivenli bir ortamin saglanmasidir. Bu ¢aligmada, igyerinde mobbing kavrami
detayh olarak incelenmis, mobbingin tiim yonleri ile etkisi ve ortaya ¢ikan
sorunlar ele alinmugtir.
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2. ISYERINDE MOBBING KAVRAMI

2.1. Igyerinde Mobbing Tanim1

Mobbing, isyerinde 6nemli bir psikolojik ve fiziksel stres faktorii
oldugu i¢in aragtirmacilarin biiyiik ilgisini ¢ekmistir (Romero vd., 2020).
Gilinlimiizde mobbing kavrami diinyanin tim iilkelerinde bilinen bir
psikososyal olgu haline gelmistir. Diinyanin tiim iilkelerinde mobbing
farkindahig: giderek artmig ve mobbing terimi literatiirde farkli isimler olarak
yaygm olarak goriilmektedir. Clinkti mobbing terimi Almanya, Avusturya,
Italya, Isveg, Ispanya ve Tiirkiye’de yaygin olarak kullanilmaktadir (Ibiloglu,
2020).

Mobbing kavrami, Latince kelimesinden gelir ve dengesiz kalabalik,
kugatma, taciz, rahatsiz edici anlamindadir. Ingilizce’de bu kavram “yasadigt
bir yerde toplanmak ve saldirmak” anlamina gelir. Tiirk Dil Kurumu, mobbing
terimi olarak “taciz” terimini kullanmaktadir (Ibiloglu, 2020). Bir kavram
olarak mobbing, bir isyerinde ¢alisan bir ¢alisana iist(ler)/meslektag(lar) veya
ast(lar)1 tarafindan farkli nedenlerle uygulanan duygusal saldirilar olarak
tanimlanmaktadir. Sonugta, mobbing ¢aligmalarinda, igerikler ayn1 olmasina
ragmen, farkli kavramlarin kullanildign goriilmektedir. Ornegin, “zorbalik/
magduriyet, duygusal istismar, kotii muamele, taciz ve istismar” terimleri,
mobbingi tanimlamak igin siklikla kullanilan kavramlardan bazilaridir. Genel
kapsamdaki galigmalar “igyerinde mobbing” tizerine odaklanmustir (Yaman,

2015).

Mobbing uygulamasi igin bir siire boyunca tekrar eden ve diizenli olarak
gergeklestirilen yildirma tutum ve davraniglaridir (Romero vd., 2020). Baz
aragtirmacilar, mobbingi, alt1 ay boyunca haftada en az bir veya iki kez zorbalik
davranig1 yasanmigsa meydana gelmis olarak tanimlarken (6rnegin, Leymann
1996), digerleri aday gosterilen bir zaman siiresi olmadan 6l¢mektedir
(Branch vd., 2013). Mobbing, siddetli eylemler, sozler veya i organize etme
yollari ile kendini gosteren ve ¢alisan bireyin istifasini saglamak igin kisiligi,
onurunu, fiziksel ve zihinsel biitiinliigiini etkileyen diigmanca, agagilanmug
bir ortam olugturmay1 amaglayan, isletme i¢inde veya diginda tekrarlayan ara
sira davraniglari olarak tanimlanir (Batsi ve Karamanis, 2019).

Mobbing, i arkadaslar1 veya tistleri ile igyerindeki personel arasindaki bir
catigmayla kesintiye ugrayan, ilgili bireyin sistematik olarak domine edildigi
ve siklikla dogrudan veya dolayli olarak bir veya daha fazla kisi tarafindan
(haftada en az bir kez) ve uzun bir siire boyunca (minimum alt1 ay) ¢aligma
isten atilmast amaciyla saldiriya ugradigi ve ayrimecihiga ugradigini hissettiren
bir iletigimdir (Bonciu vd., 2012). Birey isyerinde giderek daha fazla ortiili
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psikolojik siddete maruz kalmaktadir. Giintimiizde isyerinde psikolojik
siddetin en yaygin bigimleri sosyal diglanma (diglama), alay etme, kiskanglik
davranigi, dayatilan yasaklar ve talepler, ne pahasina olursa olsun itaat
gerektiren ve agagilanmaya maruz kalan davraniglardir. Tiim bu mobbing
bigimleri giderek daha karmagik hale gelmektedir (Arnejcic, 2016).

i§yeri mobbingi, dort ana 6zellik ile karakterize edilir (Rissi vd., 2016):

e Siklik ve tekrarlama: Diismanca davranglar belirli bir siire boyunca
giinde birkag kez gergeklesmelidir.

* Kigsilik: Diigmanca davranisglart bir grup insana degil, belirli bir kisiye
yoneliktir. Belirli bir grupta birden fazla kiginin hedef alinmas: da
miimkiindiir, ancak siire¢ her zaman dogrudan ve kigiseldir.

* Cografi sinur: Diigmanca davranuslar igyerinde, dogrudan veya dolayl
olarak ayn1 kuruluga bagl olan kigiler arasinda ger¢eklesmelidir.

* Zarar verme niyeti: S6z konusu davraniglar, magdurun etki alanlarini
azaltmak ve dahil oldugu organizasyondan veya belirli bir projeden
¢ikarilmalarini saglamak i¢in magdura zarar vermeyi amaglamaktadir.
Hedef agik veya ortiilii olarak tanimlanabilir.

Isyeri mobbing (Leymann, 1990) bir veya birkag kisi tarafindan
sistematik bir gekilde, bireye yoneltilen diigmanca ve etik olmayan iletigim
anlamina gelmektedir. Tsyerinde mobbing bireylerde 6nemli 6lgiide psisik,
psikosomatik ve sosyal sorunlar ortaya ¢ikarmaktadir (Yamada vd., 2018).
Bununla birlikte, mobbingin ne oldugu konusunda mutlak bir anlagmaya
varmak neredeyse imkansizdir, ¢iinkii baglam, yogunluk ve davranig
kaliplarinin varligr gibi konular 6nemlidir, bir kiginin “yildirmaya maruz
kalmanin 6znel algis1” bireyden bireye degisebilir (Branch vd., 2013).

2.2. Isyerinde Mobbing’in Gelisimi

Mobbing kavrami, 1960’larda hayvan davranigini inceleyen bilim adami
Lorenz tarafindan tamimland: (Davenport vd., 2003). Mobbing davranislar
konusunda Oncii olan Leymann, hedef bir hayvani bolgelerinden ¢ikarmak
igin bir araya gelen kuslarin ve diger hayvanlarin davraniglarini inceleyen
Konrad Lorenz’in galigmalarna dayanarak bu kavrami ortaya koymustur
(Yamada vd., 2018). Bu galigmalar, bir grup kiigiik hayvanin daha biiyiik bir
hayvani (bir grup hayvani) korkutmak igin yaptig1 saldirtyr anlatmaktadir
(Davenport vd., 2003).

Mobbing kavrami, bir bilim adami Peter-Paul Heinemann’in okul

cagindaki ¢ocuklarin yalmz ve zayif oldugunu diigiindiikleri diger ¢ocuklara
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karg1 saldirgan davraniglar gosterdigini gozlemlediginde, kisileraras: davranigt
tanimlamak igin kullanilmaya bagland1. Ayrica, “Mobbing: Cocuklar Arasinda
Grup Siddeti” adli kitab1 1972°de yayinland: (Ibiloglu, 2020).

Isyerinde zorbalik konusuna olan ilgi, kismen devam eden aragtirmalardan
ve okul ¢ocuklar1 arasinda zorbaliga odaklanmaktan esinlenerek 1980’lerde
Iskandinavya’da ortaya cikmistir. Profesér Heinz Leymann, 1986°da
konuyla ilgili ilk Tsveg kitabinda literatiirde daha 6nce tanimlanmanug bir
dizi sistematik kotii muamele ve sosyal diglanma olayiyla kargilasti (Hoel
vd., 2020).

Isyerinde zorbalik olgusu, 1976°da Amerikali Psikiyatrist Carroll M.
Brodsky tarafindan “Taciz Edilen Is¢i” adh ilgi gekici bir kitapta ayrintih bir
sekilde tanimlanmugt1. Brodsky beg ana taciz tiirtinii tanimladi: Cinsel taciz,
giinah kegisi ilan etme, isim takma, fiziksel istismar ve i baskisi. Brodsky’nin
oncii caligmast, yaymlandigr sirada gok fazla ilgi gormedi, Isveg'teki Heinz
Leymann’in ilk eserlerinden gok sonra, yillar sonra hayata gegirildi ve yeniden
kestedildi (Hoel vd., 2020).

1980’1 yillarin baginda, Leymann, igyerinde benzer davranis tiirlerinin
oldugunu kesfetti. Leymann, bu kavramla 1984 yilinda tamigtigini ancak bu
fenomenin ¢ok eskiye dayandigini igaret etmistir. Bu fenomen “mobbing”,
“birine ¢etelegsme”, “zorbalik” veya “psikolojik teror” olarak adlandirilmugtir.
Bu tiir bir ¢atigmada, magdur sistematik, damgalayic1 bir siirece ve haklarinin
ihlaline maruz kalir (Leymann, 1996). Leymann Mobbing davraniglarinin
yetiskinler arasindaki yansimasini ele almig ve psikolojik taciz olgusunu Isveg

ve Almanya’daki igyerlerinde incelemigtir (Bulut ve Goktiirk, 2012).

Bu kavramin, i§ ve orgiit psikolojisi baglaminda uygulanmasi, 1996 yilinda
mobbingin en {inlii tanimini gekillendiren Alman psikiyatrist Leymann ile
gergeklesmistir. Leymann’in tamimina gore “Isyerinde psikolojik teror veya
mobbing, bir veya daha fazla kisi tarafindan baglatilan ve sistematik bir
sekilde bir bireye yoneltilen, diigmanca bir iletigimi igerir. Mobbing bir yikim
stirecidir, izole edilmig olarak alinan diigmanca eylemleri igerir, 6nemsiz
goriinebilir, ancak stirekli tekrarlama yoluyla tehlikeli etkilere sahiptir”
(Pascu, 2015). Meynell (2004), magdur iizerindeki uzun siireli ve yikic
etkileri nedeniyle mobbing’1
2004; Pascu, 2015).

mini soykirim” olarak adlandirdi (Meynell,

Noa Davenport ve digerleri (1999), isyeri mobbingini su sekilde
tanimladilar: Mobbing sendromu, haksiz su¢lamalar, agagilama, genel taciz,
duygusal istismar ve/veya teror yoluyla bir kisiyi igyerinden ¢ikmaya zorlamak
i¢in kotl niyetli bir girisimdir (Yamada vd., 2018). Mobbing, isyerlerinde
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agirt sosyal stres kaynagi olarak kabul edilmektedir (Leymann ve Gustafson,
1996). Vandekerckhove ve Commers (2003), mobbingi basitge, bir kiginin
tekrarlanan ve sistematik davranigi olarak tanimlamugtir (Dogan ve Dogan,
2009). Mobbing bireysel, grup ve orgiitsel dinamikleri igerir. Ongoriilebilir
bir gekilde agagilanma, itibarsizlagtirma ve bozulma ile mesleki itibar kaybi ve
gogu zaman, magdurun fesih, uzatilmig tibbi izin ve istifa yoluyla kurulustan
¢ikarilmasi ile sonuglanir (Yamada vd., 2018).

Buna paralel olarak, isyerinde zorbalik konusu baslangigta esas olarak
psikolojik bir bakig agisiyla, ozellikle de ig ve Orgiit psikologlar: tarafindan
aragtirlmuigti. Bu nedenle, 1990’larda aragtirmanin odak noktas1 “kim
kime ne yapar; ne zaman, nerede, neden; ve orglit i¢in ne tiir sonuglar
doguracagi®dir. Tlgi arttikga ve yayildikga, aragtirmanin odagi sosyoloji,
hukuk, endiistriyel iliskiler, epidemiyoloji ve tip gibi alanlara yayilmistir
(Hoel vd., 2020).

2.3. Is Yerinde Mobbing ile Tligkili Kavramlar

1980’lerin sonlarindan bu yana, isyeri mobbingi, igyeri zorbaligi ve
iligkili kavramlar, aragtirma ve mesleki literatiirde goriinmeye bagladiginda,
psikoloji, orgiitsel davranig ve hukuk gibi gesitli alanlardaki akademisyenler ve
uygulayicilar bu terimleri tanimlamaya ¢aliymugtir. Otuz yil sonra, isyerinde
zorbalik ve mobbing kavramlari, literatiir sozliigline tamamen girmistir
(Yamada vd., 2018).

1980’lerin sonlarindan bu yana, isyeri mobbingi, igyeri zorbahigi ve
iligkili kavramlar, aragtirma ve mesleki literatiirde goriinmeye bagladiginda,
psikoloji, orgiitsel davranig ve hukuk gibi gesitli alanlardaki akademisyenler ve
uygulayicilar bu terimleri tanimlamaya ¢aligmugtir. Otuz yil sonra, igyerinde
zorbalik ve mobbing kavramlari, literatiir sozligline tamamen girmigtir
(Yamada vd., 2018).

Sonugta, mobbing ¢aligmalarinda, igerikler ayn1 olmasina ragmen, farkli
kavramlarin degistirilebilir olarak kullamildigr goriilmektedir (Yamada vd.,
2018). Uygulamada, zorbalik, taciz ve mobbing kavramlar1 arasinda sadece
kiigiik farkhiliklar vardir. Zorba terimi, birgok durumda ve muhtemelen
birden fazla hedefe karg1 agresif davranan faildir. Taciz kavrami da faille daha
uyumludur ve cinsel tacizin yani sira daha ciddi kotii muamele ve ihlallerin
tek bir boliimiinii kapsayan daha genig bir kavramdir. Leymann’a (1996)
gore, zorbalik® yerine ‘mobbing’ teriminin segilmesi, yetiskinler arasindaki
tenomenin genellikle incelikli, anlamina geldigi gergegini yansitan bilingli bir
karardi (Hoel vd., 2020).
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Bu siire zarfinda, farkli terminolojiler kullanmug olsalar da ‘igyeri zorbaligr’
en tutarl gekilde kullanmilan terim olma egilimindedir. Ayrica, mobbing ile
ilgili igyerinde giddet, stres, taciz, zorbalik gibi ilgili kavramlar arasindaki
farklarini incelemek gerekmektedir (Branch vd., 2013).

2.3.1. Igyerinde siddet
Siddet tiim diinyay etkileyen bir sorundur (Aksakal vd., 2015). Isyerinde

siddet, hiyerarsik sistemin farkl diizeylerinde iki veya daha fazla kigi arasinda
meydana gelen bagirma, kii¢iimseyici yorumlar, ilgili bilgileri saklama, kaba,
gormezden gelme ve agagilayict davraniglar gibi herhangi bir saldirgan eylem
olarak tanimlanmaktadir. Fiziksel ve psikolojik siddetin her ikisi de yaygindir,
ancak psikolojik siddet daha fazla goriinmektedir. Psikolojik siddet, bir kigiye
veya kolektif giice kars1, hakaret, tehdit, saldir1, sozlii taciz de dahil olmak
tizere fiziksel, zihinsel, ruhsal, ahlaki ve sosyal zararla sonuglanan kasitl
eylem olarak tanimlanabilir (Mento vd., 2020).

Diinya Saglik Orgiitii isyerinde siddeti su sekilde tanimlamaktadir:
“Personelin, ige gidip gelmenin de dahil oldugu, isleriyle ilgili kogullarda,
giivenliklerine, refahlarina veya sagliklarina agik veya ortiilii bir meydan
okuma igeren, isleriyle ilgili kogullarda istismar edildigi, tehdit edildigi veya
saldirtya ugradig: olaylardir” (Aksakal vd., 2015).

Siddet, bir kigiye veya bir grup insana karg1 kasitl olarak gii¢ kullaniimasidir.
Mobbing kavramini agiklamak i¢in kullanilan bir bagka ifade de “psikolojik
siddet” oldugundan, bireyler igin nasil, nerede ve hangi diizeyde siddetin
uygulandiginin bilinmesi de 6nemlidir. $iddetin tamimi kadar 6nemli olan
bir diger konu da “siddet algis1” yani giddetin ne oldugu ve neyin siddet
olarak kabul edilemeyecegiyle ilgilidir. Kisilik tipleri agisindan benzer tutum
ve davranuglar farkli olabilir. Bazilar1 ayni tutum ve davranuslart siddet olarak
goriip onunla miicadele etse de bazilar1 siddeti normal gérmekte, bu tutum ve
davraniglarin megruiyetini elde edebilmektedir. Bu nedenle, igyerinde giddet
igeren davraniglar, ¢aliganin kiiltiirel yapisina, inanglarina, deger yargilarina
ve tutumlarina gore degisiklik gosterecektir. Ayrica igsyerinde ve sosyal
yasamda siddetin nasil ifade edilecegi ve kabul edilecegi de ¢ok onemlidir.
Siddete maruz kalmus kisiler siddetin kabul edilebilir oldugunu diisiiniiyorsa,
bu artik siddet degildir, bir aliskanliktir. Daha da 6nemlisi, siddet bir yagam
bigimiyse, bu bir sorun degil, bir yonetim bigimidir. Bu durumda bile, siddet
sorunu ¢ozme araci olarak kabul edilmektedir (Tutar, 2004).

Is yerindeki siddet, psikolojik sagligi ve insanlarin davramglarim bozarak,

caliganlarin ig iiretkenligine zarar vermede 6nemli bir rol oynar. TIkinci
olarak, igyeri siddeti (taciz, mobbing, diglama ve takip) galiganlarin moralini,
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is arkadaglar1 ve akranlari arasindaki birligi azaltir. Bu durum nedeniyle
caliganlar, sosyal baglarindan uzaklagtirildigy igin Orgiitsel kaynaklara ve
verilere erigememekte ve bu da ¢aligan performansinin diigmesine neden
olmaktadir (Rasool vd., 2020).

2.3.2. Igyerinde stres

Stres, bizi zorlayan veya tehdit eden olaylara verilen fiziksel ve psikolojik
tepkilerin bir kombinasyonudur (Sohail ve Rehman, 2015). Bedende veya
zihinde gerginligi tetikleyen duygusal, kimyasal veya fiziksel bir faktor olarak
tanimlanabilir (Yaman, 2015). Ts stresi, galisanin is talepleriyle baga ¢tkma
yetenekleri ve becerileri arasinda dengesizlik oldugunda ortaya ¢ikar. Normal
kosullarda, stres tepkisi, ani degisiklikler, tehlikeler veya acil taleplerle baga
¢tkmamuzi saglayan giiglii bir koruyucu mekanizmadir. Anormal durumlarda,
stres koruyucu mekanizmalarimizi bastirir ve ciddi olumsuz saglk
sonuglarina yol agar. Baz1 insanlar stresin depresyona ve diigmanhga neden
olan olumsuz duygularin bir durumu oldugunu algilar. Diger insanlar stresin
olumsuz duygularin bir sonucu oldugunu algilayabilir. Olumsuz duygulara
verilen cevap, yiiksek tansiyon ve kas gerginligi gibi davranigsal ve duygusal
degisiklikler getiren fizyolojik tepkilerdir (Sohail ve Rehman, 2015).

Olumlu stres, bireyi motive edebilir, basar1 duygusunu gelistirebilir ve
i memnuniyetini artirabilir. Bununla birlikte, kisisel bagari igin gerekli bir
kosul olan bu baskinin yogunlugunun ve siddetinin kontrol edilmesidir.
Yogunluk ve siddet asir1 oldugunda, kisiler titkenmiglik yasayabilecegi
i¢in performans: hizla diisecektir. Bireysel faktorler, caliganlarin galiyma
ortaminda yagadiklar1 baskinin giddetini ciddi gekilde etkileyecektir. Ancak,
tiim stres faktorleri herkesi aymi gekilde etkilemez. Caliyma ortaminda bir
kiginin saghgim etkileyen stresler, ayn1 ortamdaki bagka bir kigi tizerinde
etkili olmayabilir (Tinaz, 2006). Bir sirkette psikolojik teror varsa ¢aliganlar
streslidir. Isyerinde siddet sadece alisanlar arasinda strese neden olmakla
kalmaz, ayn1 zamanda Orgiit yoneticilerini de sikintiya girmesine neden olur

(Rasool vd., 2020).

2.3.3. Isyerinde taciz

Isyeri tacizi, sayisiz sekilde tanimlanmig genis bir kavram olmasina
ragmen tiim temel yonlerini kapsayan genel bir tanim, “igyerinde bir ast,
bir i§ arkadagina, bir is arkadagina yonelik saldirgan davranigin sistematik
olarak sergilenmesidir.” Isyeri tacizinin ortak noktast, séz konusu davramgin
tacize ugrayan kiginin saghgini ve esenligini olumsuz yonde etkilemesi ayni
zamanda i§ tatminini azaltmasi, stres diizeyini yiikseltmesi ve igyerindeki
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tacizi arttirmasidir. Bazi ¢aligmalar kadinlarin igyerinde tacizin hedefi olma
ihtimalinin daha yiiksek oldugunu gostermektedir (Otterbach vd., 2021).

Toplumsal cinsiyetin mobbingde 6nemli bir faktér oldugunu séylemek
miimkiindiir. Toplumsal cinsiyet ve mobbing arasindaki iligkiyi aragtiran
gesitli galigmalarda, kadin galisanlarin mobbinge erkeklerden daha yiiksek
oranda maruz kaldig1 vurgulanmaktadir. Bir¢ok ¢aliymanin sonuglarina
gore, kadinlarin erkeklerden farkli bakig agilar1 ve yetenekleri vardir, ayrica
kadin ig¢iler ¢ogunlukla yonetilirken, erkek isgiler ¢ogunlukla yonetici
pozisyonundadir. Dordiinci Avrupa Calisma  Kogullar  aragtirmast,
kadin galisanlarin erkeklerden 3 kat daha fazla psikolojik siddete maruz
kaldigini, ayrica Irlanda, Finlandiya ve Liiksemburg’da yagayan kadin
calisanlarin diger {iilkelerdeki kadin galiganlara gore daha fazla psikolojik
siddete maruz kaldigini ortaya koymustur (Ibiloglu, 2020). Erkeklerin
is hayatlarinda cinsel taciz oranlari daha diisiiktiir ve cinsiyet ayrimi
gozetmeyen bireylerin cinsel tacizi hakkinda ¢ok az sey bilinmektedir
(Cortina ve Areguin, 2021).

Sosyal bilimciler tacizi “igyerinde, alici tarafindan saldirgan olarak
degerlendirilen, kaynaklarini agan veya refahini tehdit eden cinsellikle ilgili
istenmeyen davraniglar” olarak tanimladilar. Herhangi bir cinsiyet i¢in gegerli
olan daha yeni bir tanim “bir kigiyi cinsiyetine dayali olarak agagilayan,
kiigiik diigiiren davranmiglarin” genig bir alani olarak tanimlar. Diger bir
tanim, cinsel tacizi, gii¢ ve egemenligin bir ifadesi ve kiginin kendi cinsiyete
dayali sosyal statiisiinii korumak veya gelistirmek i¢in bir mekanizma olarak
ifade etmektedir. Bu davranig, erkekleri ayricalikh kilan (erkeklerin neden
kadinlardan daha fazla cinsel tacizde bulundugunu agiklayan) bir hiyerarsi
olan mevcut cinsiyet hiyerarsisini gii¢lendirir (Cortina ve Areguin, 2021).

2.3.4. Isyerinde zorbalik

Isyerinde zorbalig1, kendi bagina bir fenomen olup olmadig1 veya bir kisisel
catigma olarak mi yoksa igyerinde saldirganhk baghgi altinda m1 goriilecegi
konusunu giindeme getirmektedir (Hoel vd., 2020). Isyerinde zorbalik, “bir
veya daha fazla ¢aligana yonelik, magdur tarafindan istenmeyen, kasith veya
bilingsiz olarak yapilan, ancak agagilanmaya, suga ve sikintiya neden olan
tiim tekrarlanan eylem ve uygulamalar” olarak tanimlanmaktadir. Zorbalik
davranis: bir kerelik bir olay degil, tirmanan bir siiregtir. Leymann’in (1996)
tanimina gore, “bir veya daha fazla kigi tarafindan, esas olarak zorbalik
nedeniyle garesiz ve savunmasiz bir konuma itilen bireye yonelik sistematik
bir gekilde yonlendirilen diigmanca ve etik olmayan iletigimdir” (Zapt vd.,
1996; Vartia, 2001).
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Isyerinde zorbaligin ortaya cikmasi, iiretkenligin azalmasi, kuruluga
bagliligin azalmasi, daha diigiik moral, daha yiiksek ciro ve artan gerginlik
ve i stresi diizeylerinde artma gibi olumsuz etkilere neden olur. Zorbalar
ayrica zorbalik davraniglar1 yoluyla kaynaklarini korumak i¢in motive olurlar.
Sonug olarak, zorbalar i giivencesini diisiik algiladiklarinda, 6zellikle
alternatif istthdam firsatlarina sahip olduklarini diisiindiiklerinde, bagkalarina
zorbalik etme olasiliklar1 daha yiiksektir. Bununla birlikte, igyeri zorbaliginin
arkasindaki kesin motivasyonlar1 belirlemek igin daha fazla aragtirmaya
ihtiyag¢ vardir (D’Cruz vd., 2021).

3. ISYERINDE MOBING CESITLERI

Cogu aragtirmaci igyerinde mobbingi, asag1 dogru (veya dikey), yukari,
yatay ve karigik mobbing olmak {izere dort ana tiire ayrilir:

3.1. Dikey (Asag1 Dogru) Psikolojik Mobbing

Dikey mobbing, mobbing uygulayicisinin galisanlar1 taciz etmek igin
ayricalikli konumundan yararlandigi daha yiiksek bir pozisyonda oldugu
durumlarda ortaya ¢ikar (Pascu, 2015). Aragtirmalarin ¢ogunlugu dikey
(asag1 dogru) mobbinge odaklanmistir ve yoneticiler tarafindan astlarina
karg1 uygulanir (Branch, 2013).

3.2. Yatay Mobbing

Yatay mobbing, mobbing uygulayicisinin ve magdurun igyerinde benzer
pozisyonlara sahip oldugu durumlarda ortaya ¢ikar ve meslektaglar arasinda
meydana gelir. Yatay mobbing, duygusal diizeyde dikey mobbingden daha
ciddi sonuglar dogurabilir. Magdurlar genellikle 6rgiitsel degerlere giivenen,
ok agik ilkelere sahip insanlardir. Magdurlar genellikle 6rnek profesyoneller
veya grup normundan farkli insanlardir (bir grup erkekte bir kadin, bir
grup gengte yagh bir ¢aligan gibi) (Pascu, 2015). Cogu durumda, psikolojik
taciz, aymt seviyedeki calisanlar arasinda bir catigma veya rekabet araci
olarak kullanilabilir. Caliganlar arasindaki gatigmalar, yetki veya sorumluluk
catigmalarindan veya daha bagarili ¢aligsanlari cezalandirma arzusundan
kaynaklaniyor olabilir. Orgﬁt kiiltiirti, ozellikle kati bir biirokratik kiiltiire
sahip sirketlerde, kidemli g¢ahiganlarin meslektaglarina psikolojik taciz
gostermelerinin yolunu agabilir (Riguzzi, 2001).

3.3. Yukar1 Dogru Mobbing

Mobbing, bir kurulugun tiim seviyelerinde ortaya ¢ikabilir. Yakin zamanda
yukar1 dogru mobbing yonetici pozisyonundaki bir kigiye yapilan zorbalik
olarak tanimlanmaktadir (Branch, 2013). Daha az yaygin bir istismar tiiri,
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bir yoneticinin bir veya daha fazla asti tarafindan saldiriya ugradig: yukari
dogru tacizdir (Rissi vd., 2016).

3.4. Karigitk Mobbing

Karigik mobbing, bir ¢alisanin meslektaglar ve tistleri gibi farkls hiyerargik
diizeylerdeki bireyler tarafindan saldirtya ugramas: durumunda ortaya ¢ikar.
Tacizin tiirii ne olursa olsun (agagiya, karigik, yatay veya yukariya), isyerinde
mobbing, magdurun genellikle kendini savunamadigr karmagik bir siiregtir.
Bu, benlik kavraminin kayb, yararsizlik duygusuyla birlestiginde, onur ve 6z

sayg1 kaybina neden olabilir (Rissi vd., 2016).

4. 1S YERINDE MOBBING SURECININ UYGULAMA
ASAMALARI

Mobbing kurbanlar1 genellikle biiyiik sorunlar yagamadan 6nce igyerinde
bagarili olan kisilerdir. Bu kisi veya kisilerin etrafindaki insanlar yavag yavag
kurbana kargt olumsuz bir tutum sergilemeye baslar. Isyerinde psikolojik
taciz genellikle zorbadan kaynaklanir. Meslektaslarin veya yonetimin kisinin
davranigini  degistirememesi veya diren¢ gostermesi nedeniyle, sadece
zorbanin giicii artmaz, ayni1 zamanda bu kisiler psikolojik tacizde de ortak
olurlar (Hartig ve Frosch 2006).

Leymann, yildirma sirasinda beg asama ve beg farkli boyut belirlemisgtir.
Genel olarak yildirma siirecinin agamalari su sekildedir:

* Kritik olaylar: Genellikle tetikleyici bir ¢atigmadir.  Ancak
aragtirmalar, ¢atigmayr hangi faktorlerin yildirmaya ¢evirdigini tam
olarak belirleyememistir (Leymann, 1996).

* Saldirgan davranis: Tek bagina veya ayni anda olumsuz davranigta
bulunmak her zaman kugatma anlamima gelmeyebilir. Ancak bu
psikolojik saldirilar sik ve diizenli hale geldiginde ve bir kisiyi ele
gecirme ve sindirme amaci glidiildiigiinde, kugatma aktif hale gelmistir
(Leymann, 1996).

* Yonetime katilim: Yonetim bu agamada rol oynamaya baglar.
Bununla birlikte, yetkili makamin gimdiye kadar hakarete ugrayan
kisiyi kolaylikla yanlig anlamast muhtemeldir ve bu kisi, isyerinde ¢ogu
kisi tarafindan farkli, yanhs ve psikolojik bir sorun olarak damgalanir

(Leymann, 1996).

* Dislama: Bu agamada yildirma altindaki insanlar profesyonel yardim
almaya baglar. Bu asama aymi zamanda hastalik izni kullanabilir.
Orgiitte bu haber duyuldugunda, bu kisi hakkindaki “zor kisi”,
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“paranoyak kisilik” veya “psikiyatrik hasta” gibi tanimlar ortaya konur.
Oysaki bu siireg esas olarak istifa veya igten ¢ikarilmaya yol agabilir
(Leymann, 1996).

o Isten Cikarma: Kiginin yasadigi duygusal stres ve sonrasinda
yagadig1 psikosomatik hastaligi 6nlemek igin herhangi bir ¢aba sarf
etmediginde devam eder. Mobbing sirasinda igyerinden uzaklastirilan
kigilerin yagadig1 travma, sonrasinda da kigide stres bozuklugunu
tetikleyebilmektedir (Tinaz, 2006).

4.1. Mobbing Siirecinde Rol Alanlar

Mobbing siireci, kurumsal hayatin vazgegilmez bir pargasidir ve kiiltiirden
bagimsiz olarak tiim igyerlerinde gergeklesebilir (Tinaz, 2006). Mobbing
davransslari, kasith bir strateji olarak Orgiit yonetimi tarafindan goz ardi
edilebilir, tolere edilebilir, yanhs anlasilabilir veya gercekten kigkirtilabilir.
Ne yazik ki, mobbing siirecinin izlenmesi, mobbingin uygulanmas: kadar

sorunludur (Ibiloglu, 2020).

Bu siiregte kendi rollerini oynayan ii¢ tiir grup oldugu séylenebilir (Tinaz,
20006):

* Mobbing uygulayanlar

* Mobbing magdurlar:

* Mobbing izleyicileri

Bu ¢ grup kendi rollerini oynar, kendi Ozelliklerine ve faaliyetlerine
sahiptir ve birbirlerini etkiler.

4.2. Mobbing Uygulayanlar

Leyman’a (1996) gore, mobbing bireylerin isimleri ve statiileriyle
ilgili bagka bir kigi tarafindan agagilayici davraniglara diigtirtilmesidir. Bu
bakimdan yildirma stiphesiz karmasik bir kisilik sorunudur. Gergek yildirma,
herhangi bir kisilik grubu i¢in tamamen uygun degildir. Ancak gevrelerindeki
davraniglart ile tespit edilmesi mimkiindiir (Tinaz, 2006). Mobbing
uygulayicilarin gruplandirilmasi agagida verilmistir (Tezcan vd., 2009):

* Fesat mobbingci: Bagkalarina iftira ile zarar vermeye galigirlar.

e Kizgin yildirma: Karakter 6zelliklerinden dolayr ¢ok diistincesizdir.
Siirekli bagirma halindedir. Insanlarin duygu ve diisiincelerine hakaret
ederler.
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* Kiistah yildirma: Kendisini herkesten iistiin goriirler. Kendine
giivensizligi nedeniyle kiskanglik, nefret ve Dbagkalarma karst
saldirganhk gosterirler.

o Istismarci tarafindan yildirma: Bu kisiler ayni zamanda “narsist”
olarak da tanimlanabilir. Seviyeyi yiikseltmek igin her tiirlii yolu
kullanabilir.

* Sevimli yildirma: Olumlu bir konumdadir ve yoneticinin lehine her
seyl yapmaya hazirdir.

* Cekingen bir yildirma: Panik yaparak birinin daha bagarili olacagini

ve yiikselecegini diigiiniir. Kendini korumak igin yildirmayz seger.

* Elestirel eylem: Bagkalarinin g¢aliymalarindan memnun degildir,
siirekli elestirir. Isyerinde tatminsizlik ve gerginlige neden olur.

* Hayal kirtklig1 yaratan yildirma: Is hayatinda kugatilan bu insanlar,
1§ hayat1 digindaki tiim olumsuz duygularini, eksikliklerini veya kotii
deneyimlerini yansitir. Daima bagkalarini kiskanur.

4.3. Mobbing Magdurlar:

Mobbing aragtirmasindan elde edilen bulgulara gore, mobbing
madurlarinin belirgin bir 6zelligi yoktur ve tiim igyerlerinde ve tiim kiiltiirlerde
herkes i¢in kugatma miimkiindiir (Leymann ve Gustafsson, 1996). Kugatma
stirecinin mekanigi farkli igyerlerinde farkli olsa da genellikle siire¢ boyunca
ok tipik benzer bir yol izler. Yildirma durumunda hig¢bir kigilik tipi aday
kurban roliinii oynayamaz. Bununla birlikte, igyerinde dort farkli insan tiirti
magdur olma riski altindadir. Bunlar (Tinaz, 2006):

* Yalniz kisi: Bu kisi, erkek egemen bir ofiste ¢aligan bekar bir kadin
veya ¢ok sayida kadinin bulundugu bir igyerinde ¢alisan bekar bir
erkek olabilir.

* Bagka bir kisi: Bir sekilde farkli olan ve diger insanlarla kaynagmayan
herkes olabilir. Bu kisi, farkli tarzlarda giyinmis kisiler, engelliler veya
yabancilar da olabilir. Bazen sadece evli kisilerin oldugu bir ofiste
bekar olmak veya sadece bekarlarin ¢aligtig bir ofiste evli olmak taciz
nedeni olabilir.

* Basarili insanlar: Biiyiik bagar1 gosteren ve yoneticilerden 6vgii alan
veya miisterilerden 6vgii alan kisiler, meslektaslar1 tarafindan kolayca
kiskanilir. Bireyin arkasinda her tiirlii oyun oynanir ve yaptig1 islere
engel konulabilir.
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Yeni gelen birey: Daha o6nce bu pozisyonda olan insanlar ¢ok
popiilerdir veya yeni birey burada galigan insanlardan daha fazla
ozellige sahiptir, bu da bir yildirma kurbani olma riskini artirir. Bu kisi

daha kaliteli, hatta daha geng veya daha giizel olabilir.

4.4. Mobbing izleyicileri

Mobbing sirasinda meslektaglari, amirleri ve yoneticileri gibi gozlemci

roliinii tistlenenler siirece dogrudan miidahale etmeyecek, stireci belirli

bir sekilde algilayacak, yansimasini deneyimleyecek ve bazen siirece

katilacaklardir. Seyirciler davraniglarina gore agagidaki gibi gruplandirilabilir
(Tmnaz, 2006):

5.

Diplomatik hedef: Catigmalarda daima uzlagmayi savunan kisilerdir.
Araci rollerinden dolay1 bagkalar: tarafindan sevilen veya nefret edilen
insanlar olabilirler. Bu tiir izleyiciler, organizasyon iginde gordiikleri
tepkilerin kurbani olabilir.

Yalaka izleyici: Seyirci yildirmaya ¢ok sadiktir. Ancak bu 6zellik ¢ok
fazla ortada degildir.

Asiry ilgili izleyici: Bagkalarina ve sorunlarina ilgi duyan izleyici
tiirtidiir. Bazen 1srarla diger insanlarin 6zel alanlarina ve konularina
girmeye ¢alisir. Magdurlar yardim aradiklarinda bile zamanla rahatsiz
olurlar ve kagis yollar1 ararlar.

Siiriikleyici izleyici: Bu tiir bir izleyici disar1 gikip higbir seye miidahale
etmekten hoglanmaz. Her seyden uzak durmaya caligir. Yildirmaya
yardimcr olmamakla birlikte tamamen kayitsiz ve psikolojik istismara
karg1 duyarsizdir.

Cift tarafli yilan izleyici: Hi¢bir seye karigmiyor gibi goriinse de
aslinda belli bir bakig agis1 ve diigtincesi vardir. Bu tiir izleyiciler

sonunda yidirmayr destekleyecek veya magdura yardim etmeyi
reddedecektir.

ISYERINDE MOBBING NEDENLERI

Mobbinge yol agabilecek birgok temel dinamik vardir (Ibiloglu, 2020).

Mobbingin nedenleri kigisel, sosyal ve orgiitsel nedenler olmak tizere tig farkli

kategoride ele alinabilir. Mobbingin bireysel, orgiitsel ve toplumsal sonuglar1

birgok uluslararast ¢aliyma tarafindan arastirilmustir (Rissi vd., 2016).

Mobbing, ¢aliganlarin tam bir zihinsel, fiziksel ¢okiise ve titkenmislige neden

olabilecek psikososyal bir risktir (Rasool vd., 2020).
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Isyerinde mobbingin kigisel, kurumsal ve sosyal nedenleri asagida
sunulmustur:

5.1. Kisisel Nedenler

Kigisel nedenler; mobbing uygulayicist ve magdurun kisilik ozellikleri,
psikolojik bozukluklari, bireysel 6zellikler, sosyal beceriler, demografik
ozellikler olarak ifade edilebilir (Ibiloglu, 2020). Bu konudaki arastirmalar
siddete maruz kalanlarin, genellikle diiriist, galigkan, kendine giivenen,
girisken, nitelikli, kismen yargilayici ancak kigkirtici olmayan bireylerle ve
olaylarla degil daha ¢ok diigiincelerle ugragmayi tercih ettiklerini gosteriyor.
Cogu durumda, kurbanlar, st diizey kurbanlari tehdit ettikleri igin
segili. Duygusal zekasi, esnekligi, duyarlilig: yiiksek olan kisilerin kendi
davraniglarini inceleyebilecekleri, bagkalarinin davranig ve duygularini daha
tist diizeyde hissedebilecekleri yeni fikirler iiretebilecekleri ve diinyay farkl bir
perspektiften agiklayabileceklerin daha fazla yildirmaya maruz kalabildikleri
soylenmektedir. Ayrica bazi ¢aligmalarda kusatanlarin zayif bir kigilik
yapisina sahip olmalari, yonetici olduklart i¢in hak ettikleri, benmerkezci ve
narsistik kisilik yapilarinin genisledigi, bu o6zelliklerin yildirma davraniginin
olusmasina neden olabilecegi vurgulanmaktadir. Ayrica kotii bir ¢ocukluk
gegiren, sosyal ve ailevi baski yagayan veya bag edemedikleri gesitli olaylarin
kurbani olan mobbing faillerinin yildirma davranigini da etkili bir sekilde
sergiledikleri belirtilmektedir (Cukur, 2009).

5.2. Orgﬁtsel Nedenler

Organizasyondaki hiyerargik organizasyon yapisi genellikle yildirma igin
uygun bir ortam yaratan otoriter bir yonetim tarzini beraberinde getirir. Ote
yandan, hiyerarsik 6rgiitlenme yildirma uygulayanlarin kendilerini saklamalar:
igin uygun bir zemin olugturmaktadir. Bu nedenle uzun vadede yildirma,
yonetim tarzinin bir pargasi olabilir (Tinaz, 2008). Baz1 durumlarda, ¢alisan
ayni anda birden fazla yonetici altinda ¢alisabilir, bu nedenle gatigmalarinin
ortaya ¢ikmasi dogaldir. Orgiitte psikolojik siddetin temelini olugturan 6rgiit
igindeki belirsiz ortamdir (Leymann, 1990).

Baillien ve digerleri (2009), mobbingin orgiitsel faktorler ile ilgili tig
tarkli sekilde geligebilecegini 6ne siiren ‘li¢ yonlii model’ gelistirdi (Hoel vd.,
2020):

1) Artan kigilerarasi ¢atigmalarin bir sonucu olarak rol ¢atigmalar1 veya
orgiitsel kisitlamalar gibi gesitli ig 6zellikleri, ¢atigma olasiligini ve dolayistyla
gatigmanin tirmanma olasiligini artirir.
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2) Is tasarimlarindaki sorunlarin yarattigi stres ve hayal kirikligs, is
kaynaklarinin eksikligi, zaman baskisi gibi nedenler mobbinge neden olabilir.
Bagka bir deyisle, stresorlerin varligi ve kaynak eksikligi, yapici ¢atigma
yonetimini bozar ve ¢atigmanin artmasina ve nihayetinde zorbaliga neden
olur.

3) Yikia1 ekip veya orgiit kiiltiirlerinde, zorbaligin cezalandirilmadigs igin
organizasyon iginde veya ekip i¢inde kabul edildigini 6ne siirebilir.

Kotii  yonetim, vyetersiz iletigim, zayif liderlik yapisi, insanlarin
beklentilerini kargilayamadigi, yeniden orgiitlendigi, rekabet ortaminda igini
kaybetme endigesi yagsadigi, kendi durumunu siirdiirdiigii ve yeni fikirlerin
ortaya ¢itkmayacag: stresli bir ortam gibi davranuglar siralanabilir (Leymann,
1990).

5.3. Sosyal Nedenler

i§ hayatinda psikolojik tacizin goriilme siklig1 toplumun sosyal, ekonomik,
kiiltiire]l ve etik norm ve degerleri ile yakindan ilgilidir. Bolgeler aras1 gog,
yabancilagma, ozgiiven eksikligi, isyerinde liyakat eksikligi ve yurttaglarin
akran agiyla etkilesim, isyerinde mobbing davraniginin tegvik edilmesinin
temelini olusturur. Isyerinde tacizin temelini olusturan sosyal normlar ve
degerler, giiglii ve zayif olan1 yok eden, bireylerin kapasiteleri dahilinde ise
para kazandiran, ortak duyarl alanlar1 ve ortak ¢aliyma kiiltiirtinii goz ardi
eden, ¢alisanlar i¢in degisim ve yenilikleri kullanan bir kavramdir (Leymann,
1990).

6. MOBBINGIN ETKILERI VE SONUGCLARI

Otuz yili agkin bir stiredir yapilan aragtirmalar, ¢alisanlarin mobbing
durumlarina sistematik olarak maruz kalmasinin bireylerin saglig: ve kalitesi
tizerinde yikici bir etkisi oldugunu gostermektedir (Rissi vd., 2016). Kasith
ve sistematik tekrarlanan kugatmanin etkisi, bireylere kiimiilatif hasar geklini
alir. Yildirma siireci bireylere 6nemli ekonomik ve sosyal zararlar vermektedir.
Ruh ve beden saghgindaki bozulmanin tedavisi ve kigisel istifa nedeniyle
diizenli gelir kayb1, bu kaybin ekonomik yoniidiir (Tetik, 2010).

6.1. Isyerinde Mobbing’in Magdura Olan Etkileri

Psikolojik taciz, bu tiir tutum ve davraniglardan maruz kalan ¢aliganlara
cesitli fiziksel ve psikolojik sonuglar getirebilir. Ortaya ¢ikan yaygin etkiler
sunlardir: Somatik bozukluklar (anoreksiya, bulimia, uykusuzluk), duygu
durum bozukluklar1 (melankoli, tiziinti, ilgisizlik), iliskisel ve davranigsal
bozukluklar, sosyal fobi (Branch vd., 2013). Mobbing sonucunda; i§ tatmini
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azalir, bu da verimliligi ve performans: diigiiriir. Mobbing magdurlarinda
stres, kaygi, kaygr ve gerginlik, igyerinde sosyal reddedilme, giiven ve
haysiyet kaybu, kisilerarasi iligkilerin bozulmasi veya kaybi, bag agrisi, sirt
agrisi, karin agrisi, depresyon ve kotiilesen is performansi gibi etkiler yer alir
(Fleck, 2002).

Kigisel acinin neden oldugu psikolojik tacizin anti-sosyal davraniglara
yol agabilecegi, aile ve arkadaghk iligkilerini olumsuz etkileyebilecegi
bilinmektedir. Cogu durumda, magdurlar islerini kaybederler. Kayitlara
gore, magdur belirli 6l¢tide intihar girisiminde bulunabilir. Ayrica psikolojik
tacize ugramig ¢aliganlarda stresin neden oldugu otorite, otke, sinirlilik,
dikkatsizlik, giiven kaybi, panik atak ve psikolojik travma goriilmiistiir
(Noring, 2000).

Mobbing ile ilgili saghk sorunlar1 bir¢ok igyerinde yasanmaktadir.
Yildirma bireyleri dogrudan etkilemektedir. Bu etki en temel saglk
problemlerinde kendini gosterir. Mobbing magduru kiginin uykusuzluk,
istahsizlik, depresyon, anksiyete, kaygi, hareketsizlik, aglama krizi,
unutkanlik, sinirlilik, ani ofke, sessizlik, yagama 6zlemi ve bir seyden 6nce
sevdiginiz seylerden zevk alamama gibi gesitli semptomlar: vardir. En ileri
agama intihar ve anormal yonelim olarak kabul edilir. Ek olarak, magdurlar
sosyal iligkilerini veya faaliyetlerini kaybederler veya dengeleyemezler.
Ozellikle aile gorevlerini tam olarak yerine getiremezler. Yapilan
aragtirmalar sonucunda mobbing birgok kisiyi igyerinden uzaklagmasina
neden olmugtur (Batsi ve Karamanis, 2019).

6.2. Mobbing’in Fizyolojik Yap1 ve Davraniglarin Etkileri

Fiziksel hastalik genellikle duygusal saldirilarin umutsuzlugunu gizler
(Davenport vd., 2003). Psikolojik siddet altindaki ¢alisanlar da psikopatolojik
hastalik ve davranig bozukluklar1 gozlenmektedir. Diizensiz beslenme
ahigkanliklari, yiiksek alkol ve uyusturucu kullanimi, sigaraya baglama veya
arttirma, uyku saatlerinde degisiklikler, huzursuz uyku, kabuslar, depresyon
ve kayitsizlik gibi dezavantajlar ortaya ¢tkmaktadir (Davenport vd., 2003).

6.3. Mobbing’in Psikolojik Durum ve Davranislarin Etkileri

Mobbing sizi neden bu kadar derinden etkiliyor? Bunun en 6nemli
nedenlerinden biri, birgok mobbing magdurunun iglerini sevmesidir. Bu
kigiler islerine biyiik bir baglilik hissederler ve zevk alirlar. Mobbing, bir
kisinin profesyonel biitiinliigiinii ve 6z imajint ihlal eder. Islerine giiglii bir
baglihigi olmayan insanlar genellikle bir isi ge¢im kaynagi saglamak igin
gerekli bir arag olarak gortirler. Tamamlanma, meydan okunma ve biiyiime
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firsat1 olarak gormezler. Bir mobbingde, bu insanlar organizasyona daha
kolay sirtlarin1 doniip basgka bir yere gidebilirler. Ancak islerine bagli olan
calisanlar genellikle ¢ok sadiktir. Orgiitiin hedeflerine inanirlar. Sessiz kalrlar,
harekete gegme konusunda kararsizdirlar ve kurulusun iginde veya diginda
kolayca yardim istemeyebilirler (Davenport vd.,2002).

Psikolojik taciz stirecine ugrayan insanlar kendilerini kapana kisiimig gibi
hissederler. Caliygma ortamindan diglanan kigiler, diger ¢aliganlarin nefret
dolu davranmiglarini anlayamadiklarindan zamanla olugan stres, ¢alisanlarin
i¢ performansinin yani sira psikolojik ve sosyal performansimi da hizla
diigiirecektir (Goktiirk ve Bulut, 2012). Kalici duygusal saldirilar kiginin
saghgini, bakig agisini ve zihinsel durumunu etkiler. Tekrarlayan saldirilar
normal akil yliriitmeyi ve iletisim kurma yollarini degistirir. Kurbanlar
savunmaci olurlar, anlamsiz goriinen geyleri anlamlandirmaya ¢aligirlar.
Korkulart ve ihanet duygular1 davraniglarini ve 6z kontrollerini etkiler.
Giivenmeyi birakirlar. Cevreye kargi diigmanca ve siipheli tavir, giinlik
aktivitelerden hoglanmama gibi kalici kisilik degigikliklerine yol agabilir.
Biiyiik baski, ¢aliganlar arasinda memnuniyetsizlige neden olabilir ve yagam
memnuniyetini azaltabilir. Meslektaglar1 tarafindan agagilayici davranislar
gormek; ofke ve kizginliga sebep olur. Baskilarin devam etmesi durumunda,
ise gitme isteksizligi, dikkatsizlik, korku (araba kullanma veya yalniz kalma
korkusu) olur. Son agamada ise galiganlar ¢alijamaz hale gelerek igyerinde
kalamama hissi, kronik depresyon, panik atak ve en kotii sonug intihar
goriilebilir (Davenport vd., 2002).

6.4. Mobbingin Orgﬁte Olan Etkileri

Diigiik 1§ tatmini nedeniyle, bireylerde caligma isteksizligi yaraticihigt
siirlar. Sadece yildirma altindaki ¢alisanlar degil, siireg iginde meydana
gelen olaylara gahit olan ¢alisanlar da bir giin yildirma altinda kalacaklarina
inanarak orgiite olan giivenlerini yitirir. Bu olaylarin dogal sonucu, orgiitsel
bagliliga ve ise baghliga yonelik tutumun onemli Olgiide diigmesidir.
Calganlar arasindaki uyum bozuldugunda tamamen giivensiz bir ortam
olusacaktir. Genel olarak isyerinde mobbing uygulanmasinin Orgiitteki
etkilerini 6zetleyecek olursak (Tinaz, 2006):

* Calisan gikayetleri artar.
* Caliganlarin motivasyonu azalir.
¢ Calisanlarin iglerinden memnuniyetsizligi artar.

* Calisanlarin isle ilgili tiim taleplerin de azalma olur.
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Calisanlar dikkatlerini sirketin hedeflerinden ve sorumluluklarindan
bagka alanlara kaydirdikga ve tacizi Onlemek i¢in hayatta kalma
stratejilerine ve egzersizlerine odaklandikea, is verimliligi azalir.

Meslektaglar arasinda giiven ve saygi azalir,
Is giicii devir hiz1 artar,

1yi egitimli personelin ayrilmasiyla, sirketin bilgisi ve deneyimi,
uzmanhginin kaybolmasr ile sonuglanir.

6.5. Isyerinde Mobbingin Toplum ve Ulke Ekonomisine Olan
Etkileri

Isyerinde siddet, calisanlari, isyeri ile tiim is ortamlari arasindaki iligkiyi
ciddi sekilde etkileyebilir ve genellikle uzun vadeli hasara neden olabilir.
Isyerinde siddetin dogrudan maliyetleri igsizlik ve giivenlik agisindan dolayl:

maliyetler olsa da dolayli maliyetler diigiik verimlilik, diistik iiriin veya hizmet

kalitesi, girket imajinin kayb: ve miisteri sayisindaki azalmadir (Tan, 2005).
Diger gozlemlenen maliyetler ise agagida verilmigtir.

Magdurun saglik sorunlari nedeniyle artan saglik harcamalari,
Sigorta maliyetlerinin artmasi,
Igsizlik,

Nitelik ve yeteneklerin altinda istthdam nedeniyle meydana gelen
vergi kayiplari,

Devlet yardim programlar igin artan talep,
Erken emeklilik oraninin artmasi,

Bir toplumda isyerinde psikolojik taciz nedeniyle mesleki yeteneklerini
kaybeden sagliksiz bireyler psikolojik olarak bitkin diigmesi,

Kurban kaba ve giddet igeren bir kisi oldugu igin boganmis ve iskence
gormils ailelerin bulundugu bir toplum,

Mutsuz kigiler, ailelerin bulundugu ve ¢aligma imkaninin bulunmadig:
bir i§ ortami mobbingin iilke ve toplum ekonomisine olan etkileridir.

Isyerinde zorbalik davranglarinin ortaya ¢tkmasinda dort faktoriin 6ne

ciktigini iddia etmigtir (Leymann, 1993):

Is tasarimindaki eksiklikler,
Liderlik davranigindaki eksiklikler,

Magdurun sosyal olarak maruz kalan konumu,
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* Igyerinde diisiik moral.

Leymann (1996) ayrica, zayif ¢atigma yonetiminin bir zorbalik kaynag:
olabilecegini, ancak yetersiz ig organizasyonu ile birlikte oldugunu kabul
etmigtir. Bununla birlikte, ¢atigma yonetiminin bireysel degil, oOrgiitsel
bir sorun oldugunu bir kez daha siddetle savundu. Catigmalar yalnizca
yoneticiler veya denetgiler konuyu ihmal ettiginde veya inkar ettiginde veya
kendileri grup dinamiklerine dahil olduklarinda zorbaliga doniisiir ve boylece
catigmay1 koriikler. Zorbalik, resmi davramig kurallar1 ve sorumluluklar
tarafindan diizenlenen bir durumda gergeklestiginden her zaman kurulugun
ve yonetiminin sorumlulugundadir (Hoel vd., 2020).

7. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada, igyerine mobbing ve isyerinde mobbing kavrami ve benzer
kavramlarla iligkisi, mobbingin gelisimi, mobbingin nedenleri, sonuglari,
etkileri, mobbingin uygulama agamalari ele almmugtir. Konu ile ilgili yapilan
caligmalar dogrultusunda su 6nerilerde bulunulabilir:

Mobbing, igyerinde psikolojik siddet anlamina gelmektedir. Dolayisiyla
igyerinde ¢aliganlarin ¢atigmalari, birbirlerini taciz etmeleri sonucunda
birtakim gerginliklerin olugmaktadir. Olumsuz i§ ortamlar1 kurumlarin
zarar gormesine, verimliligin diigmesine, ¢alisanlarin iy doyumunun
azalmasina ve igten ayrilmalara neden olabilmektedir. Bu nedenle, saglikl
bir orgiit ortaminin olugabilmesi i¢in ¢aliganlarin ve yoneticilerin bu konuya
dikkatlerinin ¢ekilmesi gereklidir. Egitimler ile mobbingin ne oldugu,
mobbing magdurlarinda yarattig1 psikolojik ve tizyolojik olumsuz sonuglar
orgiitte yarattig1 istenmeyen sonuglar konusunda hem g¢ahiganlar hem de
yoneticiler bilgilendirilmelidir.

Isyerinde yoneticilerin ¢alisanlarina kargi adil tutum ve davranlar
sergilemeleri  gerekir. Yoneticilerin  yonetim fonksiyonlarini  yerine
getirirken dogru kararlar igin objektif kriterler kullanmalari, orgiitte
caliganlar ve yoneticiler arasindaki formal ve enformel iliskilerin dengede
tutulmast 6nerilmektedir. Ayrica olumlu orgiit kiiltiiriiniin olugturulmas,
caliganlar arasindaki iletisimin giiglendirilmesi, kurum etik kodlarinin
olugturulmasi ve etik kodlara uyulmasini saglayacak birtakim yaptirimlarin
ortaya konmast gereklidir. Orgiitlerde calisanlarin sagligi ve giivenligini
saglayacak uygulamalara 6nem ve oncelik verilmesi, yoneticilerin katilimer
yonetim anlayiglarint  benimsemesi, tarafsiz tutumlari, terfi ve ticret
artiglarinda ve diger ozliikk haklar1 uygulamalarinda ¢alisan performans
degerleme kriterlerini dikkate almalarinin mobbing uygulamalarini ortadan

kaldirabilir.
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Bolim 21

Olumsuz Durumlari Ifsa Etme (Whistleblowing)

Deniz Yildiz!

Ozet

Hayatimizin her alaninda oldugu gibi is yasamlarimizi stirdiirdiigiimiiz
orgiitlerde de bazi olumsuz durumlar yaganabilmektedir. Bu olumsuz durum
bazen etik dis1 bir davranig iken bazen ise yasa dig1 bir eylem olabilmektedir.
Calisanlar bu olumsuzluklara karst sessiz kalmak yerine bu olumsuzluklari
yetkili mercilere bildirerek bu usulsiizliik ile miicadele edebilmektedir.
Caliganlarin olumsuz durumlarla miicadele davranist; ifsa etme davranist
yani whistleblowing olarak adlandirilmaktadir. Olumsuz durumlar ifsa
etme davramgi, orgiit igerisindeki etik ve ahlak dist davranma, riigvet
alma, gorevini kotiiye kullanma, kaynak israfi gibi orgiite zarar verebilecek
uygunsuz olan tiim davraniglarin ortaya ¢ikarilmasidir. Caligan tarafindan
ifsa etme davranisi zorunlu degil goniilliiliik esasina dayanan bir davranigtir.
Calisan olumsuz durumlari gormezden gelmeyerek bu durumun ortaya
¢ikmasi ve diizelmesi i¢in miicadele ederken, stiphesiz ki orgiite karg: sivil
erdemli bir davramg da sergilemektedir. Bu boliimde olumsuz durumlar:
ifsa etme (whistleblowing) davranisi ile ilgili kavramimn tanimi, tiirleri,
ozelliklerini agiklarken, olumsuz durumlarin ifsa olmasina neden olan
davraniglarin, bu davranig sonucu ortaya ¢ikan durumlarin degerlendirilmesi
orgiitsel davranig agisindan ele alinmistur.

1. GIRIS
Orgiitler, farkli amagh bir¢ok bireyin, ortak bir amag etrafinda is birligi sonucu

olusan topluluklardir. Her bireyin kigisel amaglar1 olabilir. Ancak 6rgiitiin
en temel 6zelligi bu bireylerin tek bir ortak amag etrafinda toplanmasidir.

1 Ogr. Gor. Dr., Ordu Universitesi, Unye Meslek Yiiksekokulu, denizyildiz1990@gmail.com,
ORCID: 0000-0003-3090-8872
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Bu amag birligi saglanirken bireylerin orgiite karst birtakim sorumluluklar:
bulunmaktadir. Bu sorumluluklarin en temeli Orgiitsel vatandaghk
davraniglaridir. Orgiitsel vatandaghik davranisi, bireylerin goniilliiliigiine
dayali olarak, yardimsever, nezaketli, erdemli, centilmence davraniglarinin
biitliniindiir. Bu davranig karsiliginda birey herhangi bir maddi ya da 6diil
gibi bir beklenti igin girmemektedir (Organ, 1988, s. 156).

Bireylerin orgiite karst sorumlulugu oldugu gibi 6rgiitlerinde bireylere
karst sorumluluklar1 bulunmaktadir. Bunlarin baginda seffatlik, agiklik ve
adalet gelmektedir. Adalet her ne kadar giinliik yagamimizin vazgegilmez
bir parcasi olsa da aym1 zamanda orgiitlerin diizenini saglayan, sosyal
orgiit yapilarinda 6nemli bir erdemdir (Atalay ve Acuner, 2019, s. 117).
Orgiitsel adalet kavram1 Adams’in Esitlik Teorisine dayanmaktadir. Adams;
orgiitteki bireylerin yiiksek performans ile faaliyetlerini stirdiirmeleri
i¢in, Orgiitsel baghiliklarinin artmasi gerektigini, bu baghligin da adil bir
sekilde odiillendirme ve takdir edilmeye dayandirilmasi gerektigini ifade
etmektedir (Eren, 2015, s. 551). Orgiitlerin temel aktorii olan galisanlar;
egitim, deneyim ve performans sergilediklerinde buna uygun sekilde
tcret, odiil, prim, orgiitsel taninma ve adalet gibi faydalar elde etmek
istemektedirler (Lambert, 2003). Ayni zamanda faaliyette bulunduklari
orgiit yapisinin seffafligr ¢alisanlara daha giivenilir ve diirtist bir galigma
ortami sunmaktadir.

Orgiitlerde ayni zamanda, ahlak ve etik digt davranislar gibi bazi olumsuz
durumlar da yaganmaktadir ve bu olumsuzluklar genellikle gizlilik icerisinde
ger¢eklesmektedir. Dolayisiyla bu durumun agiga ¢ikartilmasi oldukga giigtiir.
Ayrica olumsuzluklar1 agiga ¢ikartan kigiler; igten ¢ikartilma, diglanma,
gammazlama gibi olumsuz durumlar ile karsi karsiya kalabilmektedir.
Orgiitlerde ifsa etme davramgt yani; orgiit igerisindeki olumsuz ve etigi ihlal
eden davranglarin orgiit icindeki ve digindaki yetkililere bildirme davranigt
oldukga 6nemli bir hal almugtir.

Is hayatindaki bireylerin kisisel ¢ikarlarini gézetmesi, kendi gikarlarim
gozeten davraniglar sergilemesi, hukuka aykir1 davraniglara yonelmesi,
riigvet almak, ahlaka ve etige aykir1 davranglar i ahlakina uygun olmayan
davraniglardir. Bu tarz etie uygun olmayan davranislar igletmelerde her
zaman goriilebilecek davranislar olup, isletmelerin faaliyetlerini bagaril
bir gekilde siirdiirmelerini ve rekabette iistiinliiklerini korumalar1 agisindan
olumlu kargilanmayan davraniglardir. Yoneticiler orgiit igerisinde tiim
sorumluluklarini eksiksiz yerine getirirken yonetim labirenti karigikliginda
gozden kagirdiklar bazi olumsuz davramiglar mevcut olabiliyor. Orgiit
igerisinde yaganan bu tarz olumsuz, istenmeyen, etik dig1 davranislarin gerek
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orgiit i1 gerekse orgiit dig1 yetkili mercilere iletilmesi ifsa etme davranig
(whistleblowing) olarak adlandirilmaktadir.

Orgiitlerde olumsuz durumlara kargi cahganlar tarafindan gosterilen
temel ii¢ davranig bulunmaktadir. Bunlardan ilki; “sesini ¢tkarmama” diger
bir ifadeyle goriip gormezden gelme, susmadir. Calisan olumsuz durumun
farkindadir. Ancak bu olumsuz durumu gerekli mercilere bildirmek, agik
etmek yerine, bana dokunmayan yilan bin yagasin fikri ile susmaktadur. Tkinci
durum “kagip gitme” olup, kisi olumsuz durumlarin yine bilincindedir. Ancak
bu olumsuz durumu yetkili mercilere bildirmek, miicadele etmek ya da sessiz
kalmak yerine iginden istifa ederek orgiitii terk eder. Son olarak ise olumsuz
durumlara kars1t ¢ahisanlarin gelistirebilecegi bir diger davranig ise “karg
¢tkma ve miicadele” davranisidir. Bu davranig bigiminde galigan, olumsuz
durumu fark edip gerekli mercilere bildirmekte ve bu durum ¢oziilene kadar
takibini yapmaktadir. Eger olumsuz durum ¢oziim ile sonuglandirilmaz ise
olumsuz durumu orgiit digindaki yetkili mercilere ifsa etme davraniginda
bulunmaktadir (Aktan, 2015, ss. 25-26). Bu davranisin temelinde etik ve
ahlak ihlali olan davraniga tepki olarak ifsa etme davranist yer almaktadir.

Bu boliimde olumsuz durumlart ifsa etme (whistleblowing) davranisi ile
ilgili kavramin tanimu, tiirleri, 6zelliklerini agiklarken, olumsuz durumlarin
ifsa olmasina neden olan davraniglarin, bu davranig sonucu ortaya ¢ikan
durumlarin degerlendirilmesi orgiitsel davranis agisindan ele alinmugtir.

2. OLUMSUZ DURUMLARI IFSA ETME
(WHISTLEBLOWING) KAVRAMI

“Whistleblowing” kelimesinin kokeni Ingiliz polisinin sug islemek iizere
olan bir hirsiz1 uyarma davranisi sonucu olarak “ishk ¢alma” kavramindan
tiiremigtir. Kavram ilk olarak 1963 yilinda giivenlikle ilgili tehlikeli ve riskli
durumlarin bulundugu hukuki belgede kullamilmistir (Hersh, 2002, s.
245; David vd., 2010, s. 215). Kavramin tanimi ise Near ve Miceli (1985)
tarafindan “toplum ve yasalar tarafindan kabul edilmis etik degerlere aykir1 ve
yasal olmayan eylem ve davraniglar1 fark eden ¢aliganin, bu uygunsuzluklar
engelleyebilecek kisi ya da orgiite bilingli sekilde duyurma durumu™ olarak
yapilmugtir.

Whistleblowing kavramu; “Gilgi ifsas, ibbavcilik, bilgi uenrma, agyin
ctharma, ablaki obmayan davramglarm  duwywrulmas:, olumsuz  durumlar:
ifia etme, sorun bildirme, ifsa davramg, ele verme, etik ihlallevinin bildivimi,
izhavcilik, agyja ctkarma davramg: vb.” gibi kavramlar olarak literatiirde yer
almaktadir (Tungay ve Yagiz, 2020, s. 276). Bu ¢aliygmada whistleblowing

kavraminin kargiligr “olumsuz durumlari ifsa etme” olarak kullanilacaktir.
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Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi ahlaki ve etigi ihlal eden, orgiitii ve
caliganlar1 olumsuz etkileyecek gizli ve yasadigi bilgilerin, 6rgiitiin i¢indeki ya
da digindaki kigi ya da kigilere yazili ya da sozlii olarak ifsa etme davranigidir.
Tiirk Dil Kurumu [TDK] (2019) sozliigiine gore ise olumsuz durumlar ifga
etme (whistleblowing) kavrami “sirrini agiga vurmak, ele vermek” olarak
tanimlanmaktadir. Anglo-Sakson literatiirde ise “ortak bir yanlg oldugunda
kamuoyuna bagvurmak” olarak ifade edilmektedir (Aydin, 2002-2003, s.
81). Is Diinyast Sozliigiinde ise; “bir devlet memurunun ¢ahgtigt boliimdeki
yolsuzluklar veya sikdyetleri kamuoyuna duyurmasi” olarak tanimlanmistir
(Kiligoglu ve Giirol, 2011, s. 1000).

Ifsa etme davramginin 6zellikleri soyledir (Near ve Miceli, 1985, ss. 2-3;
Jubb, 1999, ss. 78-89; Cigdem, 2013, s. 95; Arslan ve Kayalar, 2017, s. 16):

e Ifga etme davranigi bilingli ve goniillii gerceklesmektedir.
o Ifsa etme davraniginda niyetin olumlu olmasi gerekmektedir.

e Ifsa etme davraniginda harekete ge¢mek isteyen isgoren herhangi bir
izin talep etmez.

e Ifsa etme davranisinin odak noktast kamu yararidir.

o Ifsa etme davranis1 belirli bir kigiye gorev olarak tanimlanmaz, 6rgiit
igerindeki herhangi bir iggoren olumsuz durumu raporlayabilir.

* Ifsa etme davraniginda asla kisisel cikarlar gozetilmez.

e Ifsa etme davraniginda bulunan birey meveut ya da ge¢misteki bilgiye
ulagma hakki olan birey olmalidir.

Ifsa etme davrangi, “gorevi kotiiye kullanma, ihmal, sorumsuzluk, riigvet,
gayrimegru eylemler, kaynak israfi vb.” gibi olumsuz tutumlar1 kapsamaktadir
(Near ve Miceli, 1985, s. 3). Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi davranigt
bilingli bir davranig olup zorunlu olan bir davranig degildir (Tungay ve Yagiz,
2020, s. 271). Ifsa etme davranug, olast veya mevcut, istenilmeyen veya yasal
olmayan konu ya da sugla ilgili davranigin, bu yanhg1 diizeltmek igin gaba
gostermek isteyen kisi ya da birimlere bildirilmesi olarak tanimlanmaktadir
(Jubb, 1999, s. 78; Sims ve Keenan, 1998, s. 411). if§a etme davranig
literatiirde farkli sekillerde tanimlanmistir. King (1999), orgiitiin igindeki
ahlaka aykir1 davraniglarin orgiit iiyeleri tarafindan agiklanmasi, Eaton
ve Akers (2007) orgiit igerisindeki yanls davranigin orgiit igindeki ya da
digindaki yetkililere raporlanmasi olarak tanimlamaktadir. Jubb (1999) ise
ifsa etme davranigini, 6zel ya da kamu kurumlarinda, kir amaci giiden ya da
giitmeyen, bireye yiiklenen sorumluluk geregi isin ve ig yeri ile ilgili bilgilerin
tglincti sahislara zarar veren, insan haklarini ihlal eden, i§ yerinin mevcut
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kurallarina ters diigen tutum ya da davraniglar meydana geldiginde bu
durumun kamuoyuna bildirilmesi olarak tanimlamugtir. Biitiin tanimlardan
da anlagilacag iizere, orgiitteki olumsuz durumun, yine Orgiitte galigan
ya da galigmig isgoren tarafindan gerek Orgiit igi gerekse orgiit dig1 yetkili
mercilere bildirilmesi durumudur. Bu durumda 6nemli unsur bildirimde
bulunan bireyin Orgiit adina iyi niyetli olmast gerekmektedir. Olumsuz
durumun ifsa edilmesinde, ifsa eden isgorenin niyetinin iyi olmasi kadar,
orgiitiin de ifsa davramginda bulunan iggorene bakiginin yapict ve olumlu
olmas1 gerekmektedir. Isgorenin olumsuz durumu beyan etmesi sonucu igten
ctkarilma, ig arkadaglar1 tarafindan diglanma ve 6tekilegme gibi durumlarla
kargilagmas1 engellenmelidir. Yani oOrgiit yonetimi tarafindan olumsuz
durumlarin ifsa edilmesi isgorenler tarafindan olumsuz bir durummusg gibi
algilanmasinin 6niine gegilmesi gerekmektedir.

Olumsuz durumu ifsa etme davranisinin siireg bilesenleri; ifsa eden kisi,
ifsa etme eylemi, ifsa edilen taraf ya da taraflar ve ifsa davraniginin edildigi
orgiittiir (Tungay ve Yagiz, 2020, s. 271). Sessiz kalmak yerine ahlak ve etik
ihlali olan davranig ya da durumlari ilgili yerlere bildiren kigiler “ifsa eden,
agiga ¢ikaran, whistleblower” olarak ifade edilirken, bu durumun agiga
ctkarilmasi “ifsa etme, whistleblowing” olarak ifade edilmektedir (Saygan
ve Bediik, 2013, s. 5). Ifsa eden kisinin olumsuz durumun yasandig1 orgiit
igerisinden biri olmasinin yani sira orgiitteki bu olumsuz duruma miidahale
edecek giicliniin olmamast gerekmektedir (Near ve Miceli, 1985, s. 2).
Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi ile 6rgiit igerisindeki galiganlar tarafindan
olumsuz davramiglar engellenir, uygunsuz kogullar diizeltilir ve kaynak israfi
onlenir. Dolayisiyla orgiit ¢alisanlar1 ve miisterilerin zarar gormesi, sadik
miigterilerin kaybedilmesi ve orgiit hakkinda olumsuz reklamlar yapilmasi
engellenir. Boylece ifsa etme davraniginin igletme ve toplum igin yararl bir
davranig oldugu soylenebilir. Bunun yani sira ifsa etme davramigi 6rgiitiin
otoritesine karst tehdit olusturabilir (Dozier ve Miceli, 1985, ss. 823-
825). Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi faydali bir davranig olarak ifade
edilse de “ispiyonculuk, casusluk, sinsilik, muhbircilik vb.” davranislari ile
iligkilendirilebilir (Jubb, 1999, s. 77).

Olumsuz durumlart agiga ¢ikaran kisiye “whistleblower” yani “iffa eden”
denir (Ayar ve Ozmen, 2017, s. 464). Ifsa eden bireyin 6zellikleri ise soyledir
(Near ve Miceli, 1985, s. 2; Arslan ve Kayalar, 2017, s. 17):

* Ifsada bulunan kisi, 6rgiitiin mevcut iiyesi olabilecegi gibi gegmiste de
orgiitte ¢alismug olabilir.

* Ifsada bulunan kisinin olumsuz durumu agiga gikarirken orgiitte aktif
gorevinin devam etme zorunlulugu bulunmamaktadir.
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e Ifsa eden kisi orgiitiin faaliyetlerini degistirmek igin megru bir giice
sahip degildir. Formal olmayan gii¢ tabanlar1 ile ifsa davraniginda
bulunmaktadir.

e Ifsada bulunan kisi kimligini agtk¢a beyan ettigi gibi kimligini
gizleyebilir.

o Ifsa eden kisi bazen resmi olarak gorevli olan nezaretgi, denetgi gibi
gorevlerde bulunan kigiler olabilir.

Ifsa eden kiginin 6zelliklerinden de anlasilacag: iizere, ifsa davranisinda
bulunan kiginin her zaman mevcut iggoren olmast gerekmemektedir. Ayn
zamanda ge¢mis donemde o Orgiitte faaliyette bulunup ayrilmig bir bireyde
ifsa eden kisi olabilir. Ifsa eden kiginin 6nemli olan diger bir 6zelligi ise
olumsuz durumu diizeltmeye giicii ve yetkisinin bulunmamasidir. Buna ek
olarak ifsa durumunda bulunan bireyin kimligini agik etmeme Ozgiirligii de
bulunmaktadir.

3. OLUMSUZ DURUMLARI iFSA ETME NEDENLERI

Gerek 6zel sektorde gerek ise kamu sektoriindeki orgiitlerde kigisel gikarlar,
inang, etik ve ahlaki anlayiy sonucu sosyal sorumluluk olarak psikolojik,
sosyokiiltiirel ve ekonomik kaynaklar orgiitlerdeki olumsuz durumlart ifsa
etme davramgimin nedenleri olabilmektedir. Orgiit calisanlar1 subjektif
algilar1 ve kigisel yargilart sonucu ifsa davraniginda bulunabilir ancak bu ifsa
etme davraniginin odak noktas iyi niyetli olmalidir.

Calmak, israf etmek, kotii yonetim, giivenlik problemleri, cinsel taciz,
kotii muamele, ayrimcilik, hukuk ihlali, sagliga zararh gida tiretimi ya da
pazarlanmasi gibi konular ifsa etme davranigina neden olan temel konulardir.
Bu ve bunun gibi orgiite ya da gahisanlara zarar verici davraniglarin yetkili
mercilere raporlanarak bildirilmesi gerekmektedir. Bu durumu agiga ¢ikararak
bildirimde bulunan kisiler zorunluluk veya zorlamadan dolay1 raporlamada
bulunmamaktadir. Aksine tamamen goniilliiliik esasina dayanarak vicdani
sorumluluklarinin sonucu gelisen bir davranistir.

Orgiitte i¢ kontrol odakli, kendine olan saygis1 ve ahlaki gelisim diizeyi
yiksek olan bireyler ifsa davranigini gergeklestirmede daha istekli ve
kararlidir. Evli, mitkemmeliyetgi, 1§ tatmini ve baghlig: yiiksek olan, orgiit
kademelerinde yukarida olan galisanlar ifsa etme davranigina daha gok meyilli
olan gruptur. Bunun yan sira 6rgiit kiiltiiri ve yapisi, liderlik tiirleri de ifsa
etme davranmigini etkilemektedir (Ay, 2018, ss. 215-216).

Olumsuz durumlar1 ifsa etme nedenlerinin baginda kigisel nedenler
gelmektedir. Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi davranisi ashinda ilk olarak
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kulaga olumsuz bir durum gibi gelse de aksine ahlaki bir davranig bigimidir.
Bireyin ahlaki ve erdemli davramigi, bu davranig sonucu oOdiillendirilme
beklentisi kigisel olarak olumsuz durumlarin ifsa edilmesi davranigina neden
olabilir. Bunun yani sira bireyin orgiitiine olan yiiksek baghiligi, orgiitiin
zarara ugramasini engelleme i¢giidiisii de olumsuz durumlarin ifsa edilmesi
davraniginin nedenlerindendir. Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi siireci
Sekil 1’de yer almaktadir.

‘ iFSA ‘

GOZLEMCININ
KARARI

Sessiz

kalma ORGUTUN
KARARI

I¢ bildirimde Kisi/Kurumun Sikayeti
. Farkina bulunma > bildirimi | gormezden
arkKina
CALISAN e varilan olay1 almas gelme

degerlendirme

Das bildirimde Ifsactyr
> bulunma sindirme

GOZLEM —1 A

S6z konusu
_p uygulamay1
diizeltme

Sekil 1. Ifsa siiveci (Near ve Miceli, 1985, s. 2)

Ifsa etme davramgimn ilk asamasi gozlemdir. Gozlem asamasinda ifsa
davranmiginda bulunan kisi, olumsuz durumun etik, ahlak ve yasa dis1 olup
olmadiginin kararimi verir. Ifsa edecek kigi durumun olumsuzluguna karar
verip ifsa davranigina gegmek i¢in bu durumu kime bildirmesi gerektigine
karar verir. Orgiit i¢i olumsuz durumlarin bildirilmesi gerceklestikten
sonra orgiit yetkilileri tarafindan ifsaya konu olan durum engellenir ya da
herhangi bir gey yapmadan uygulama devam ettirilir. Bu agamada olumsuz
durumlarin ifsasini 6grenen orgiit, ifsa eden kisiye kargi ne yapacagina karar
verir. Ifsaciyr gormezden gelebilir, susturarak sessizlestirebilir veya olumsuz
durumu reddederek ifsaciya inanmamayi tercih edebilir. Olumsuz durumun
bildirilmesine ragmen eger ifsa davraniginda bulunan kisi ¢6ziimden tatmin
olmaz ise orgilit disi yetkili mercilere giderek tekrar ifsa davramiginda
bulunabilir. Kurum igi ifsa davranig siireci de kurum dis1 ifsa davranig siireci
de benzer sekilde iglemektedir (Dasgupta ve Kesharwani, 2010, s. 60).
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4. OLUMSUZ DURUMLARI IFSA ETME TURLERI

Olumsuz durumu ifga etme igsel ya da digsal, formal ya da informal, isimli
ya da isimsiz geklinde simiflandirlabilir (Arslan ve Kayalar, 2017, s. 19).

Igsel ifsa etme; Orgiit ici ifsa yani igsel ifsa etme, olumsuz olan davraniglar
haklinda orgiit igerisindeki bireylerin bilgilendirilmesidir. Igsel ifsa etme
davraniginda, olumsuz durumun 6rgiit igerisindeki yetkili amire bildirildikten
sonra amirinin ¢6ziim igin harekete ge¢gmesi sonucu ifsa etme davranig siireci
son bulacaktir. Ancak olumsuz durum ifsa edilmesine ragmen yetkili amir
tarafindan olumsuz durum ¢6ziimlenmez ise olumsuz durumu ifsa eden kisi
bir iist yetkiliye durumu ifsa edebilir. Bu tarz orgiit igerisindeki ahlak ve etik
dig1 davramiglarin raporlanmasi igsel ifsa etme davranisi olarak adlandirilir
(Kog, 2017, s. 73). Olumsuz durumun ifsa edilerek ¢oziime kavusturulma
gabast igletmeler igin olduk¢a olumlu sonuglar doguracaktir (Cigdem, 2013,
5. 98). Igsel ifsa etme davranigi “kurum igi kontrol mekanizmasi” olarak da
anilmaktadir (Atalay ve Acuner, 2019, s. 121).

Igsel ifsa etme davranigi eger olumsuz sonuglanirsa, ifsa eden kisi digsal
ifsa etme davramginda bulunacaktir. Ifsada bulunan kisinin iist amirlerinden
gekinmesi, ¢oziim alamayacagini diistinmesi sonucu birey digsal ifsa etme
davraniginda bulunur.

Digsal ifja etme; Orgiit dist ifsa diger bir ifadeyle digsal ifsa etme durumu
ise, olumsuz olan davramgin, orgilit digindaki paydaglara bildirilmesidir
(Chiasson vd., 1995, s. 24). Diger bir ifadeyle, olumsuz durum kargisinda ifsa
davraniginda bulunan bireyin ¢6ziim alamamasi ya da ¢oziim alamayacagini
diisiinmesi sonucu, olumsuz durumu bildirme igin 6rgiit digindaki yetkili
mercilere bildirme durumudur.

Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi siirecinde, ilk olarak igsel ifsa etme
gergeklestikten sonra digsal ifsa etme durumu gergeklesmektedir (Magnus
ve Viswervaran, 2005, s. 278). I¢sel ifsa etme durumu orgiit igerisinde
gergeklestigi icin bastirilabilir ya da gz ardi edilebilir ancak digsal ifsa etme
durumuna miidahale zor oldugu igin, digsal ifsa etme durumu orgiit i¢in daha
tehlikelidir (Tungay ve Yagiz, 2020, s. 272). I¢sel ifsa etme, isletme iin olumlu
sonuglar dogurabilmesine ragmen digsal ifsa davramgi orgiit igin olumsuz
sonuglar dogurabilir. Orgiitiin ahlak ve etik digt davraniglarinin kamuoyu
ile paylagiimas, igletme agisindan itibar kaybi ve finansal problemlere neden
olurken, orgiitiin verimliligini olumsuz etkileyebilir (Bakar, 2012, s. 10).

Formal (vesmi) if;a davranise; ahlak veetik ihlali olan davranigin, orgiit
tarafindan onceden belirlenmis resmi uygulama siireci takip edilerek orgiit

igindeki yetkili mercilere bildirilmesidir (Park vd., 2008, s. 930). Orgiitlerdc
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etkin bir formel ifsa etme siireci yiiriitebilmesi i¢in, olumsuz durumlar
yaganmasina kargin ifsa etme davranigi standartlarini 6nceden belirlemeleri
gerekmektedir. Bu sayede orgiit yonetimi, olumsuz durumlarin ifga edilmesi
durumu ile kargilagtiginda stireci daha net ve kararl sekilde yiirtitecektir.

Informal (vesmi olmayan) ifia davranssi;orgiit calisanlarimin ahlak ve
etik dig1 davraniglarini ayni orgiit igerisindeki kendilerine yakin hissettikleri
veya giivendikleri bireylerle paylasmasi durumudur (Park vd., 2008, s.
930). Formal (resmi) ifsa davraniginin aksine, informal ifsa davraniginda,
ifsa davraniginda bulunacak iggorenin, yetkili merciler yerine kendisine yakin
hissettigi arkadagi ile durumu paylasmasidir. Olumsuz durumun ¢6ziimii
igin tercih edilmeyen bir ifsa davramg tiirii olup, bu davranigta olumsuz
durumun ¢6ziime kavugturulmas: oldukga diisiiktiir.

Isimli ya da isimsiz sekilde ifsa daveamismdn ise; etik dist olan
davraniglarin bildirilmesi durumunda ifsa davraniginda bulunan kiginin
kimligini gizleyerek ya da takma isim kullanarak bildirim yapmasina isimsiz
ifsa davranigi adi verilmektedir. Bu ifsa davranigt anonim ifsa davranisi olarak
da anmilmaktadir. Caligan, ifsa davraniginda kimligini agik ederek yani kendi
ismi ile bildirim yapiyor ise isimli ifsa davranigi olarak tanimlanmaktadir.
Olumsuz durumlarin ifsasinda bazen ifsayr yapan kimligini agik bir gekilde
paylagirken bazen ise kimligini gizleyerek ifsa davraniginda bulunabilir.

DeGeorge (2004°den aktaran Aktan, 2015, ss. 28-29) olumsuz
durumlarin ifsa edilmesi davraniginin mesru sekilde kabul edilmesi igin su
sartlart ifade etmigtir:

e Orgiit icerisindeki etik, ahlak ve yasa digt davraniglarin zararinin
topluma oldukga fazla olmasi durumunda,

* Olumsuz durumlar hakkinda bilgi sahibi kisilerin bu durumu st
yonetime bildirmesi durumunda,

o Ust yonetime aktarilan bilgilendirmeye ragmen ¢6ziim alinamamast
ya da garesiz kalinmasi: durumunda,

* Olumsuz durumlar ifsa eden kiginin kanitlar1 ile yetkili mercilere

bilgilendirmede bulundugu durumda,

* Son olarak olumsuz durumlart ifsa edecek olan kiginin, bu durumu
kamuoyuna duyurdugunda olumsuzluklarin son bulacagina inandig:
durumlarda ifsa etme davranigt megrulagmug olacaktir.

Biitiin bu sartlarin igerisinde en dikkat ¢eken Ozellik olumsuz durumlar:
ifsa edecek bireyin orgiit hiyerargisini yok sayarak bu durumu direkt
kamuoyu ile paylasmasidir. Bu durumda gahiganin orgiite olan baghlig:
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sorgulanmaktadir. Olumsuz durumlari ifsa etme davramiginda bulunan
isgorenin Orgiit i¢ hiyerarsisine bildirim yapmadan, 6rgiit digindaki mercilere
iletilmesi de orgiit iklimine zarar veren bir durum olacaktir. Bowie (1982,
s. 182) bu durumun orgiit igesinde kalmasi gerektigini vurgulamaktadir ve
olumsuz durumlarin ¢éziimiiniin orgiitiin {ist yonetimi tarafindan yapilmasi
gerektigini ifade etmektedir. Ancak orgiit igerisinde olumsuz durum yok
sayilarak, gormezden gelinirse orgiit digindaki yetkili mercilere olumsuz
durumlarin bildirilmesi kaginilmazdir.

5. OLUMSUZ DURUMLARI IFSA ETME DAVRANISININ
SONUGLARI

Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi sonucu, ifsacinin kargilagabilecegi genel
sonug igten gikarilma, gevresinden kotii muamele gorme, tehdit edilme gibi
pek ¢ok olumsuz sonuglar ile kargilagabilir. Ancak olumsuz durumlar: ifga
etmenin olumlu sonuglar da olabilir. Ifsa davramginda bulunan kisi olumsuz
durumlart bildirerek 6nce vicdani sonra psikolojik rahatlama yagsamaktadir
(Ozler vd., 2010). Diger bir ifadeyle olumsuz durumlari ifsa eden kisi 6rgiit
igin “kahraman” ya da “vatan haini” olarak gortlebilir (Ay, 2018, s. 216).

Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi sonucu ifsa davraniginda bulunan
calisanlarin maruz kalabilecegi davramglar soyledir (Ozler vd., 2010; Ay,
2018, s. 216):

o Ifsa etme davraniginda bulunan galigan igini kaybedebilir ya da terfi
imkanlar1 engellenebilir,

e Ifsa davramginda bulunan ¢alisan bir alt kademeye gegirilebilir,

e Ifsa davraniginda bulunan kisi sosyal gevresi ve is arkadaglari tarafindan
diglanabilir,

e Ifsa davraniginda bulunan kisi; fislenme, damgalanma, karalanma,
disiplin cezasi ile tehdit edilme gibi durumlarla kars: kargiya kalabilir.

Biitiin bu sonuglara karg1 olumsuz durumlarin ifsa edilmesi davraniginda
yoneticilerin ifsa davranmigiyla ilgili bir strateji ve politika geligtirmeleri
gerekmektedir. Bunlarin baginda ise, egitim gelmektedir. Calisanlarin
olumuz durumlar kargisinda ne yapmast ya da bu durumu iist mercilere
nasil iletmesi gerektigi hakkinda egitim en 6nemli unsurdur. Ayn1 zamanda
st yonetimin olumsuz durumlarin ifsa edilmesine kargi net ve kararal bir
tavir sergilemesi gerekmektedir. Yoneticiler, caliganlart ile diizenli toplantilar
yaparak ¢aliganlarin fikirlerini almal ve iletigim agini hep aktif tutmalidir. Ek
olarak, olumsuz durumlari ifsa eden bireylerin gizli sekilde 6diillendirilmesi
saglanirken, olumsuz durumlara neden olan galisanlar cezalandirilmalidir
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(Aktan, 2015, ss. 34-35). Olumsuz durumlar1 ifsa eden bireylerin
odiillendirilmesinden 6nce korunmasi da olduk¢a 6nemlidir. Esen ve Kaplan
(2012) tarafindan yapilan ¢ahiymada da ifsa etme davranigi gosteren bireylerin
korunmasina yonelik 6neminin vurgusu yapilmuigtir.

6. OLUMSUZ DURUMLARI IFSA ETME DAVRANISI ILE
ILGILI YAPILAN CALISMALAR

Aktan’in (2015) galismasinda soz ettigi gibi gogu zaman organizasyonlarda
caliganlar gormiis olduklari ya da bildikleri olumsuz durumlar ifsa etmekten
kaginmaktadir. Olumsuz durumlarin ifsa edilmesinin olumsuz sonuglar
doguracagina inanarak, tist yonetimin ¢oziim igin ¢aba gostermeyerek, tistelik
ifsact olarak kendilerini suglama ihtimali ile ¢6zim arayisinin nafile olduguna
inanmaktadirlar. Bu durum literatiirde “6grenilmis caresizlik sendromu”
olarak anmilmaktadir. Ogrenilmis caresizlik sendromunda tecriibelerinden
istenilen sonuca ulagamayan bireylerin gelecekteki davramiglarinda  da
basarisizlik ile sonuglanacag: diiglincesi ile ¢6ziim igin ¢aba gostermeme
durumudur. Dolayisiyla olumsuz durumlari ifsa eden bireyler olumsuzluklarin
¢oziim ile sonuglanmadigini gordiigiinde sonraki olumsuz durumlarda ifsa
etme davramiginda bulunmamaktadir. Nasil olsa sonucu degistiremedigi,
olumsuz durumu ortadan kaldiramadig: diisiincesine kapilmaktadir.

Basol ve Karatuna (2015) yaptiklar1 aragtirmada orgiitlerdeki olumsuz
durumlart igsel ve digsal ifsa etme egilimi ile Orglitsel iletigim tatmini
arasindaki iligkiyi incelemislerdir. Orgiitteki olumsuz durumlari igsel ifsa
etme davranigi sonrast ifsada bulunan kigiye olan olumsuz geri doniigler
ifsa etme davranigini olumsuz etkilemektedir. Bu durum da ¢alisanlart digsal
ifsa etme davramigina zorlamaktadir. Boylece orgiitlerin dig gevreye kargi
imajlarin1 olumsuz etkiledigi sonucuna ulagilmistir. Caligmanin amaci orgiit
calisanlarinin olumsuz durumlar: ifsa etme davranist i¢in cesaretlendirmek
ve tegvik etmek olsa da ulagilan sonug, ¢alisanlarin olumsuz durumlar: ifsa
etme davranigint igsel ifsa davranmigi ile sinurlandirarak, Orgiitiin imajinin
zarar gormemesi igin digsal ifsa davranigi engellendigi sonucuna ulagiimistir.
Orgiit igerisindeki iletigim agimn kuvvetli ve saghkhi olmasi olumsuz
durumlarin yaganmasina engel olurken, problemlerin de hizlica ¢6ziime
kavugturulmasinda 6nemli etkendir.

El¢i ve arkadaglar1 (2016) yaptiklart aragtirmada ig tatmini ve etik iklimin
bilgi ugurma iizerindeki etkilerini belirlemeyi amaglamislardir. Ts tatmininin
olumsuz durumlar1 ifsa etme davranigi lizerinde bir etkisinin olmadig1
sonucuna ulagmuglardir. Buna ek olarak, orgiit ¢aliganlarinin etik algilarinin
iklim ihbarciligr tizerinde 6nemli bir etkisinin oldugu tespit edilmigtir.



462 | Ougiitsel Davrams Kavramlar ve Avastmalar-I

Ozellikle kamu sektoriindeki olumsuz durumlarin ifsa edilmesi davramginin
olugmasi igin orgiit igerisindeki kuvvetli bir 6rgiit ikliminin olmasi gerektigi
vurgulanmustir.

Arslan ve Kayalar (2017) yaptiklar1 aragtirmada, kamu ve 6zel sektor
calisanlarinin ifga etme davramiglart arasinda farklilik olup olmadigini tespit
etmeyi amaglamuglardir. Bu aragtirma sonucunda kamu sektorii ¢aliganlarinin
ozel sektor caliganlarma gore daha fazla digsal ifsa etme davramg
gosterdiklerini ortaya koymuslardir. Ayni zamanda olumsuz durumlarin
ifsa edilerek ¢o6ziime kavusturulmasi ile orgiitiin kendisini iyilestirdigini, ifga
davraniginda bulunan isgorenlerin ise vicdani rahatlama yagadigi sonucuna
ulagilmugtir.

Taran ve Ipgioglu (2018) vyaptiklari aragtirmayla Planli Davramsg
Teorisinin olumsuz durumlari ifsa etme davranisi iizerinde anlamli bir
etkisinin oldugu sonucuna ulagmiglardir. Bu sayede olumsuz durumu ifga
etme davranigt desteklenerek, isletmelerin zarar etme durumunun Oniine
gegilmesi bilinci ile igletme prosediirlerinin ve politikalarinin buna uygun
olusturulmasi gerektigi vurgulanmustir.

Wolft ve Ayar (2019) yaptiklar1 aragtirmada ifsa etme davramigi ile
orgiitsel baghlik arasindaki iligkiyi belirlemeyi amaglamuglardir. Bu aragtirma
sonucunda ifsa etme davraniginin boyutlarinin orgiitsel baghlik ile pozitif ve
anlaml bir iligkisi oldugu belirlenmistir.

Atalay ve Acuner (2019) yaptiklart aragtirmayla orgiitlerde ortaya ¢ikan
etik digt davraniglarin bildirilmesi niyeti {izerine oOrgiitsel adalet algisinin
roliinii belirlemeyi amaglamuglardir. Yapilan bu aragtirma sonucunda, orgiitsel
adalet algisinin igsel, resmi ve informal olmayan ifsa etme niyetine anlaml
bir etkisi oldugu tespit edilmistir.

Akytirek (2020) yapmug oldugu aragtirmayla 6gretmenlerin olumsuz
durumlarrifga etme davraniglarini anlamayi ve ifsa etme davranigini engelleyen
unsurlar1 analiz etmeyi amaglamigtir. Yapilan bu aragtirma sonucunda,
olumsuz durumlarin ifsa edilmesindeki engeller Onlenirse olumsuz
durumlarin bildirilmesi davraniginin 6niiniin agilacagt vurgulanmistir.

Meri¢ (2020) muhasebeciler tizerine yapmig oldugu ¢alismada, ¢aligmaya
katilan muhasebecilerin olumsuz durumlar: igletme yetkililerine bildirmeyi
tercih ettigi sonucuna ulagmistir.

Cetinkaya ve Altintag (2021) yaptiklar1 aragtirmada mantar yOnetimin
olumsuz durumlar ifsa etme davramgina etkisini aragtirmiglardir. Mantar
yonetim, Orgiitteki isgorenlere gerekli kaynaklar1 saglayarak {iretim
yapmalarini  desteklerken, oOrgiitiin geliri veya risklerinin ¢aliganlar ile
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paylagilmamast durumudur (Kilig ve Olgun, 2017, s. 107). Sonug olarak
bu iki degisken arasinda anlaml bir iliski bulunmadig1 sonucuna ulagiimistir.

Literatiirde olumsuz durumlarin ifsa edilmesi ile ilgili yapilan pek ¢ok
yayin bulunmaktadir. Isgorenler olumsuz durumlarin ifsa edilmesi igin
goniillii olarak gerekli mercilere bagvuruda bulunabildikleri gibi ifsa etme
davranist sonucu zarar gorme korkular1 nedeniyle sessiz kalmay1 da tercih
edebilmektedir (Hirlak, 2020, s. 283). Tiim ¢aliymalarin ortak paydast,
olumsuz duruma neden olan davranigin ifsa edilmesinin orgiitiin faydasina
olmasidir ve ifsa davraniginda bulunan iggérenin de iyi niyeti ile hareket
etmesidir.

7. SONUC VE ONERILER

Orgiit icerisindeki ahlak ve etik digt olan, mesru olmayan, israf, riivet
gibi olumsuz davranig ya da durumlarin iist mercilere ya da yetkililere
bildirilmesi olumsuz durumlarin ifsa edilmesi (whistleblowing) davranis:
olarak ifade edilmektedir. Bu olumsuz durumlarin bildirilmesi ile uygunsuz
olan davraniglarin tespit edilerek gerekli onlemlerle diizeltilmesi, 6rgiitiin
yararmna hareket edilmesi amaglanmaktadir. Olumsuz durumlar ifsa etme
davranis1 Orgiitlerde gok aligik olunan bir durum degildir. Dolayisiyla
birtakim sorumluluklar1 da beraberinde getirmektedir. Objektif ve Ozgiir
olarak olumsuz durumlarin ifsa edilebilmesi igin Orgiitiin bu konuya bakig
agst oldukga 6nemlidir. Orgiitiin herhangi bir olumsuz durum bildirimine
¢Oziim aramasi kadar bu durumu gérmezden gelmesi, soruna karg: kayitsiz
kalmas1 da olasidir. Bunun yani sira, ifsa etme davraniginda bulunan
bireyler giivenilmez, ispiyoncu, muhbir gibi olumsuz sifatlarla itham
edilmektedir. Dolayistyla bu durumu agiga ¢ikaran kiginin ifsa davranigini
kendi istegi ile yani goniillii bir sekilde yapmasi gerekmektedir. Ifsa etme
davranigini gergeklestirmek igin cesur ve riskleri goze alabilen kisiler olmasi
gerekmektedir. Olumsuz durumlarin ifsasinda bulunan bireylerin cesareti
kadar, orgiitiin de ifsa etme davramgmna bakis agist olduk¢a 6nemlidir.
Orgiitiin ifsa eden bireyi cezalandirmast ya da durumu gérmezden gelmesi
yerine, ifsa eden kisileri destekleyerek oOrgiitiin igleyisine katki saglayan bir
davranig olarak desteklemesi de 6nemli olan diger bir durumdur.

Olumsuz durumlarin ifsa edilmesi genel olarak olumsuz bir sey gibi
algilansa da 6rgiit icin birtakim avantajlar sunmaktadir. Orgiit yoneticilerinin,
usulsiiz ve olumsuz etik ihlali davraniglardan 6nceden haber alarak gerekli
tedbirleri almasi orgiit igin 6nemli bir katki saglamaktadir. Bu sayede orgiit
yoneticileri orgiit i¢i diizenini ve otoriteyi korurken orgiitiin gevresine ve
paydaslarina karg1 olan kurumsal imaj1 ve itibar1 da korunmaktadir. Kurumsal
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imaj, Orgiit ¢evresinde yer alan dig paydaglara orgiitiin digariya kargi somut
fotografidur.

Aqiklik ve geffaflik ilkesinin uzantis1 olarak olumsuz durumlarin agiga
¢ikarilmasi kaginilmaz bir gergektir. Orgiitlerde yasanan olumsuz durumun
ifsa edilmesinde ilk olarak ¢aliganlarin yoneticileri tarafindan 6zveri ile
dinlenmesi gerekmektedir. Ifsaya konu olan etik ve ahlak ihlaline neden olan
durumlar aragtirilip incelenmelidir. Incelemeler sonucu olumsuz durumlar
kanitlanirsa ihlallere neden olan kigilerin cezalandirilmas: gerekmektedir.
Olumsuz duruma neden olan ¢alisanlarin cezalandirilmast sonraki ihlal
durumlarini engellerken, olumsuz durumu ifsa eden bireylerinde ifga
etme davraniginin karsihgr olarak ihlal davranigina ¢6ziim olugturulurken,
orgiitiin glivenilirligi ve biitiinliigii de korunmaktadir. Bu sayede orgiite
Ozgii bir kiiltlir olugturarak kurumsallik pekistirilmis olacaktir. Ayni
zamanda olumsuz durumu ifsa eden bireylere karsi herhangi bir gekilde
misilleme yapilmayacagr da garanti altina alinmig olacaktir. Bu sayede,
olusabilecek olumsuz durumlara karst ifsa etme davraniginda bulunmak
isteyen bireyler cesaretlendirilmis olur. Sonug olarak, olumsuz durumlarin
st yonetime bildirilmesine yonelik siirecin saglikli yiirtitiilmesi igin yazil
ve resmi politikalar gelistirilebilir.

Giiniimiiz orgiitlerinin, modern yonetim anlayiglarini, sektor ayirt
etmeksizin, her tiirli olumsuz durumun bildirilmesine yonelik sekilde
gelistirmesi ve degistirmesi gerekmektedir. Bu degisim olumsuz durumlari
ifsa etme davranmigina kargi gerek calisanlari korumak admna bir politika
gelistirmek gerekse Orgiite katki saglayacak girigimleri destekleyerek
cesaretlendirmek yoniinde olmalidir. Bu sayede oOrgiitler ahlaki ve yasal
olmayan uygulamalarin 6niine gegebilirler.

Orgiitlerin olumsuz durumlart ifsa etme davramgi durumunda net ve
kararl bir politika izlemeleri oldukga 6nemlidir. Kararl politikalara ek olarak
isgorenlerin bilinglendirilmesi adina egitim 6nemli bir strateji unsurudur.
Ayni zamanda orgiitiin olumsuz durumlarin ifsasinda bulunan bireyleri
odiillendirerek, daha sonra olugabilecek olumsuz durumlarda iggorenlerin
sessiz kalmamalar1 igin gerekli cesaretlendirmelerini saglamalaridir. Olumsuz
durumu ifsa eden Odiillendirilirken, olumsuz duruma neden olan kisiler
cezalandirilmali ve olumsuz durumlar ¢6ziime kavusturulmalidir.
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