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On Soz

Is diinyast, hizla degisen dinamikleri ve karmagik iliskileri ile dolu bir arena
haline gelmistir. Organizasyonlar, bireylerin etkilesimde bulundugu ve birlikte
caligtig1 platformlar olarak, sadece basgar1 ve verimliligi degil, ayn1 zamanda
insani duygulari, ¢atigmalar1 ve sosyal dinamikleri de barindirmaktadir.
“Orgiitsel Davranigin Karanhk Yiizii” adli bu eser, bu ¢ok boyutlu yapinin
arka planinda yatan karanlik dinamikleri, insan davraniglarinin derinliklerini
ve oOrgiitsel iligkilerin ¢esitli unsurlarini irdelemeyi amaglamaktadir.

Kitap, oncelikle bu karanlik davranig kaliplarinin nasil ortaya ¢iktigini,
hangi kosullarda gelistigini ve Orglitsel baglamda nasil igledigini analiz
etmektedir. Bu davraniglarin orgiitsel davranisin 6nemli konular tizerindeki
etkilerini de ele alinarak, kapsamh bir bakig agis1 sunulmaktadir. Ozellikle,
bireylerin nasil gli¢ dinamiklerini manipiile ettigine ve bu durumun
organizasyonlar1 nasil etkiledigini ortaya koymaktadir.

Bu amagla kitabin odak noktalarindan biri, “Karanlik Uglii” olarak
adlandirilan ve psikopathik, narsisizm ve Machiavellizm gibi bireylerin
davraniglarini  etkileyen unsurlar1  kapsamaktadir. Bu kavramlarin g
ortamindaki etkileri, sadece bireylerin degil, aym1 zamanda ekiplerin ve
organizasyonlarin genel saghigi iizerinde derin etkiler yaratabilmektedir.
Karanlik Ugli'niin olusturdugu yapi, orgiitsel adaletsizlik ile birlestiginde,
bireylerin motivasyonunu, bagliligini ve verimliligini tehdit eden bir ortam
yaratabilir. Iste bu noktada, bu kitabin sundugu cergeve biiyiik bir 6nem
tasimaktadir.

Orgiitsel adaletsizlik, bireylerin adil olmayan muameleye maruz kalmas
durumunda ortaya ¢ikan yikici sonuglari beraberinde getirir. Is yerlerindeki
haksizliklarin  nasil olugtugunu, bunlarin ¢aliganlar iizerinde yarattig
psikolojik etkileri ve organizasyonel performansa olan olumsuz katkilarin
kapsamli bir gekilde incelemektedir.

Bunun yam sira, “Psikolojik Sozlesme Thlali” kavrami, calisanlarin
beklentilerinin kargilanmamasi durumunda ortaya ¢ikan hayal kirikliklarini
ve ¢ahgan baghihgindaki distisii ele almaktadir. Cahganlarin  oOrgiite
olan bagliliklari, kurulan psikolojik sozlesmelerin saglikli bir sekilde
stirdiirtilmesine baghdir. Bu kitap, bu ihlallerin nasil meydana geldigini ve
sonuglarinin nasil yonetilmesi gerektigine dair 6nemli ipuglar1 sunmaktadir.
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Orgitsel yalnizhik, giiniimiiz ig diinyasinda giderek daha fazla kargilagilan
bir olgudur. Sessizlik kiiltiirti icerisinde kaybolan calisanlar, yalnizca ig
giivencesi kaygisiyla degil, ayn1 zamanda kurumsal iletigimsizlikle de
miicadele etmektedir. Bu kitap, orgiitsel yalnizligi ele alarak, ¢alisanlarin
motivasyonunu nasil etkiledigini ve bu durumun organizasyonlara olan
uzun vadeli maliyetlerini irdelemektedir.

Is-aile yasam catigmast ise, cahiganlarin hem is hem de 6zel yagamlarim
dengeleme ¢abalarindaki zorluklar1 gozler o6niine serer. Bu kitap, ig ve
Ozel yagamin nasil birbirini etkiledigini, ¢alisanin performansint nasil
etkileyebilecegini ve organizasyonlarin bu zorluklarla baga ¢tkma konusundaki
sorumluluklarini ele almaktadir.

Son olarak, orgiitlerde agik ve gizli ayrimcilik, bireylerin is yerinde
kendilerini nasil hissettiklerini, sosyal iliskilerini ve kariyer gelisimlerini
derinden etkilemektedir. Bu kitap, ayrimcilik bi¢imlerinin nasil ortaya
¢iktigini ve bunun kargisinda alinabilecek 6nlemleri de igermektedir.

“Orgiitsel Davramgin Karanlik Yiizii”, organizasyonlarin sadece sosyo-
ckonomik boyutlara degil, ayn1 zamanda bireylerin psikolojik ve sosyal
tyilik halleri Gizerine de 151k tutmaktadir. Bu eser, yoneticiler, ¢alisanlar ve
akademisyenler i¢in 6nemli bir kaynak niteligi tagimakta olup, karanlik
yanlar1 anlamak, tanimak ve bu konuda proaktif adimlar atmak isteyen
herkes i¢in faydal bir rehber olacag: kanaatindeyiz.

Unutulmamalidir ki, karanhk yonler yalmizca tehditler degil, aym
zamanda aydinlatilmasi gereken konulardir. Bu kitabin, orgiitsel davranisin
bu karmagik ve ¢ok yonlii yapisini kesfetmeye tegvik etmesini, karanlik
dinamiklerle yiizlesmelerini saglayacak farkindalik kazandirmasini ve sonugta
daha saghkli galijma ortamlar1 olugturulmasina katkida bulunmasini imit
ediyoruz.

Son olarak literatiirdeki bir boglugu farkli bakig agis1 ile doldurmasi
beklenen bu kitaba katki sunan bagta degerli boliim yazar1 hocalarim olmak
iizere emegi gecen herkese tegekkiirlerimi sunarim.

Keyifli okumalar dilerim.
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Bolim 1

Karanhk Uclii (Narsisizm, Makyavelizm,

Psikopati)

Mustafa Cihan Yarali!

Ozet

Bu kitap boliimii, orgiitsel davranig literatiiriinde giderek artan bir 6neme
sahip olan “Karanhk Uglii” (Dark Triad) kisilik 6zelliklerini — narsisizm,
makyevelizm ve psikopati — gok boyutlu bir yaklagimla ele almaktadir. Karanlik
Uglii, bireylerin sosyal iligkilerinde sergiledikleri olumsuz kisilik egilimlerini
temsil etmekte olup, orgiit i¢indeki liderlik, is birligi, karar alma, iletigim ve
etik davranig gibi kritik siiregleri dogrudan etkileyebilmektedir. Bu ¢ergevede
narsisizm, bireyin kendini abartili bi¢imde degerli gormesi, onaylanma
ihtiyact ve empati eksikligi ile; makyevelizm, manipiilatif davranislar, stratejik
ikiyiizliiliik ve ¢ikar odaklilik ile; psikopati ise vicdan yoksunlugu, sorumluluk
almaktan kaginma ve saldirganlik gibi unsurlarla karakterize edilmektedir.
Boliimde, her bir kisilik 6zelligi literatiirdeki temel kuramsal ¢ergeveler ve
ampirik bulgular 1g1ginda detayli olarak incelenmis; bu ozelliklerin 6rgiit
yapilari, ¢aligan iliskileri, lider-ast etkilegimi ve igyeri iklimi tizerindeki etkileri
degerlendirilmistir. Ayrica bu bireylerin orgiitlerdeki goriinme siklig, nasil
ayirt edilebilecekleri, performans yonetimi siireclerinde nasil ele alinmalari
gerektigi ve kurumsal etik kiiltiirii {izerindeki etkileri de irdelenmistir.
Cahgmada, Karanlik Ugli’niin orgiitsel performans iizerindeki yikici
potansiyeline dikkat gekilerek, bu tiir kisilik 6zelliklerine sahip bireylerin iist
diizey pozisyonlara ulagmasinin dogurabilecegi riskler vurgulanmistir. Ayni
zamanda orgiitlerin bu kigilik yapilarina karst nasil 6nlemler alabilecegine
iligkin oneriler sunulmug; ise alm siireglerinde uygulanabilecek 6l¢me-
degerlendirme yontemlert, liderlik gelistirme programlari ve etik iklimin ingasi
gibi stratejilere yer verilmistir. Buna kargin, Karanlik Uglii 6zellikleri, bazi
durumlarda kisa vadeli veya belirli baglamlarda “bagar1” saglayabildiklerinden
bazi potansiyel “olumlu” yonleri de ortaya konmustur. Sonug olarak bu
boliim, orgiitlerin uzun vadeli bagarist ve ¢alisan refahr agisindan Karanlik
Uglii kisilik 6zelliklerinin taninmast, anlagilmasi ve yonetilmesi gerektigini
ortaya koymaktadir. Bu baglamda caliyma, hem aragtirmacilar hem de
uygulayicilar igin kapsamli ve pratik degeri olan bir kaynak niteligindedir.
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Giris

Orgiitsel davramg galismalart  genellikle olumlu  6zellikler, liderlik
becerileri, ¢aligan baglihgr ve orglitsel vatandaghik davranigi gibi yapilar
tizerine odaklanmaktadir. Ancak son yillarda orgiit igindeki olumsuz, yikict
ve manipiilatif davranig bigimlerinin de bilimsel aragtirmalarin odag: haline
geldigi goriilmektedir (Judge vd., 2009). Bu baglamda, bireylerin karanlik
kisilik ozellikleri, orgiitlerde toksik iliskilerin ve yikict liderlik pratiklerinin
temelinde yer alabilir. “Karanhk Uglii (Dark Triad) olarak adlandirilan

Narsisizm, makyevelizm ve psikopati kisilik 6zellikleri bu tiir davraniglarin
analiz edilmesinde kritik rol oynamaktadir (Paulhus & Williams, 2002).

Bukavram, bireyin bencil, somiiriicti, duygusuz ve manipiilatif egilimlerini
kapsayan, sosyal agidan karanlk taraflarna stk tutmaktadir. Bu kapsaml
caligmanin amaci, Karanlik Uglii’niin tanimun, alt boyutlarini, ortak ve farkls
yonlerini, 6zellikle orgiitsel davranig perspektifinden etkilerini, kiiltiirleraras
varyasyonlar1 ve belki de sagirtict olan bazi potansiyel “olumlu” yonlerini
derinlemesine incelemektir.

1. Kavramsal Cergeve ve Tanimlar

1.1. Karanlik Ugli’niin Kokeni ve Bilesenleri

Karanlik Uglii, baslangigta klinik ve kisilik psikolojisinde ayri ayri
incelenen ti¢ kisilik 6zelliginin ortak varyansim ve sosyal agidan zararh
sonuglarini agiklamak tizere Paulhus ve Williams (2002) tarafindan bir araya
getirilmigtir. Bu iiglii, birbirleriyle orta diizeyde korelasyon gosterirlerken,
benzersiz ozellikler de sergilemektedirler.

* Narsizm: Biiyliklenmecilik, hakli gorme, 6zel ve benzersiz olduguna
dair inang, siirekli hayranlik ve onay ihtiyaci, empati eksikligi ve
bagkalarini kendi ihtiyaglarini kargilamak i¢in aragsallagtirma egilimi
ile karakterizedir (Raskin & Terry, 1988; Morf & Rhodewalt, 2001).
Oz-sevgi (self-love) yerine, kirilgan bir 6z-degeri korumak igin digsal
onay arayis1 ve kendini biiyiitme gabasi esastir.

* Makyavelizm: Pragmatik manipiilasyon, aldatma, g¢ikarcilik,
duygusal sogukluk ve sonuglar1 elde etmek i¢in her tiirlii aracin
(0zellikle bagkalarini somiirme) megru goriildiigii bir diinya goriisii
ile tanimlanmaktadir (Christie & Geis, 2013; Dahling vd., 2009).
“Amag, araglart hakli ¢ikarir” felsefesinin kisilikte somutlagmig halidir.
Yiiksek diizeyde stratejik diistinme ve sosyal taktik becerisi igerir.



Mustafn Cihon Yoral | 3

Psikopati (Ozellik Diizeyinde): Klinik psikopatiden farkli olarak,
ozellik diizeyinde psikopati; diirtiisellik, heyecan arayisi, sorumsuzluk,
vicdan azabi veya sugluluk duygusundan yoksunluk, duygusal siglik
(empati ve pigmanlik eksikligi) ve kronik antisosyal egilimler ile
ifade edilmektedir (Hare, 1985; Levenson vd., 1995). Cesaret ve
korkusuzluk bilegenleri de vurgulanmaktadir (Lilienfeld vd., 2012).

Tablo 1: Karanlik Uglii’niin Temel Tanwmlaywr Ozellikleri

Ozellik Temel Tanim Anahtar Davranigsal Belirtiler

Narsizm

Kendini  Ovme,  bagkalarin

Biiyiiklenme, hakli gorme, .. . ..
o .20 kiigiimseme, kiskanglik, elestiriye
hayranhk ihtiyaci, empati eksikligi. . A
agir1 hassasiyet, sOmiirii.

Sonu¢  odakli  manipiilasyon, Hile, soziinden doénme, giiven

Makyavelizm aldatma, ¢karclik, duygusal istismari, stratejik ittifaklar kurma,

sogukluk, sinizm. kisa vadeli kazang peginde kogma.

Diirtiisellik, heyecan arayisi, Risk alma, sorumsuzluk, agresyon,
Psikopati vicdansizlik, duygusal siglik, bagkalarinin duygularina

korkusuzluk. kayitsizlik, pigmanlik eksikligi.

Kaynak: (Ozsoy &Ardsy, 2017)

1.2. Ortakliklar ve Farkliliklar

Karanhk Ucglii ozellikleri, “karanlik ¢ekirdek” adi verilen ortak bir
zemini paylagir. Bu gekirdek, temelde antagonistik sosyal stratejiler tizerine
kuruludur: Bagkalarini kigisel ¢ikar, gii¢ veya haz i¢in manipiile etme ve

somiirme egilimi s6z konusudur (Jones & Figueredo, 2013; Muris vd.,
2017). Bu ortaklik sunlarr igerir:

Empati Eksikligi: Ug ozellik de bagkalarimin duygularini ve

ihtiyaglarini anlama ve paylagma konusunda sinurlilik gosterir.

Manipiilasyon Egilimi: Istenilen sonuglara ulasmak igin bagkalarini
kullanma istegi.

Benmerkezcilik: Kendi ihtiyag ve isteklerinin bagkalarininkine gore
oncelikli olmast.

Ahlaki Esneklik/Diisiik Diiriistlitk-Humility: Kigisel ¢ikar i¢in
ahlaki ilkelerden vazge¢me veya onlari ¢arpitma egilimi (Ashton &
Lee, 2007).
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Ancak, bu 6zellikler birbirinden ayrisir:

* Motivasyon: Narsizm, 6z-deger ve hayranhk ihtiyacindan beslenir.
Makyavelizm, gii¢ ve kontrol elde etme arzusuyla hareket eder.
Psikopati ise daha ¢ok diirtiisel haz arayis1 ve heyecan pegindedir.

 Strateji: Narsistler genellikle kendini 6ne ¢ikarma ve biiyiiklenme
yoluyla etkilemeye ¢alisir. Makyavelyenler sinsice manipiilatif ve
stratejiktir. Psikopatlar daha dogrudan, diirtiisel ve bazen agresif
olabilir.

* Duygusal Yapr: Narsistlerin kirilgan bir 6z-degeri vardir ve elestiriye
karg1 savunmacidir. Makyavelyenler duygusal olarak daha soguk ve
hesaphdir. Psikopatlar ise duygusal siglik ve korkusuzluk sergiler.

* Risk Algisi: Narsistler genellikle kendilerini oldugundan daha yetkin
gorerek riski hafife alir. Makyavelyenler riski hesaplar ve fayda/maliyet
analizi yapar. Psikopatlar ise diirtiisellikleri nedeniyle riski umursamaz
veya heyecan arayigiyla ona gekilir.

Tablo 2: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Ortak ve Ayt Edici Yonleri

Ortak Yonler
Boyut (Karanlik Narsizm Makyavelizm  Psikopati
Cekirdek)
Temel Kisisel ¢ikar, Oz-deger, G, kontrol, Heyecan, diirtii
. . hayranhk, kaynak elde O
Motivasyon  giig, haz benzersizlik etme tatmini, risk

Manipiilasyon, Kendini vme, Sinsi planlama, Diirtiisel eylem,

Ana Strateji o .o taktiksel dogrudan
somuri ustiinliik iddias1 Lo
aldatma somiuri
Empati Kirilgan Duygusal 3
Duygusal Yap1 cksikligi, Oz-deger, sogukluk, Duygusal siglik,
. .9 korkusuzluk
benmerkezcilik  savunmacilik sinizm
Sosyal riskleri Kendini H L U ik
Risk Algist hafife alma endini agri Tesaplanmug mursamazlik,
S giivenli gorme  risk heyecan arayig
egilimi
Zaman Odag et CS(grekl:) Hevc.le‘fe gore Anlik diirtiiler
kazang simdi”de onay degisir

1.3. D Faktorii (Karanlik Cekirdek)

Jones ve Figueredo (2013), Karanhk Uglﬁ’niin otesinde, tiim karanlik
kigilik Ozelliklerinin altinda yatan tek bir temel faktor oldugunu one
surmugtir:
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D Faktorii (Dark Factor of Personality). Bu faktor, “bagkalarinin
gikarlarimi veya refahini hige sayarak, kisinin kendi gikarlarini maksimize
etme egilimi” olarak tamimlanir. Karanlik Uglii, bu genel D faktoriiniin 6zel
tezahtirleri olarak goriilebilir (Moshagen vd., 2018). D faktorii, karanlk
ozellikler arasindaki korelasyonlar1 ve ortak sonuglart agiklamada giiglii bir
gerceve sunmaktadir.

Psikopati

Sekil 1. Karanlik Uglii Modeli Venn Diyagrama
Kaynak: (Malir & Giuffiredi-Kihr, 2024; Paulbus & Williams 2002).

Sekil 1’de goriildiigii izere Karanlik Uglii kisilik ozellikleri, orgiitsel
davranigta 6nemli etkiler yaratmakta ve bu baglamda hem akademik hem de
uygulamali aragtirmalarin ilgi odagi olmaktadir. Bu 6zelliklerin etkilerinin
anlagilmasi, igyeri politikalarimin ve liderlik gelisim programlarinin daha
etkili tasarlanmasina yardimci olabilir.

2. Karanlik Ugliniin Olgiimii

Karanlik Uglivyti 6lgmek igin gesitli araglar gelistirilmistir. En yaygin
olanlari:

* Narsistik Kisilik Envanteri (NPI - Narcissistic Personality
Inventory): Raskin ve Hall (1979) tarafindan gelistirilen,
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3.

biiyiiklenmeci narsizmi 6lgen en eski ve en yaygin aragtir. Cesitli
revizyonlar1 (NPI-40, NPI-16) kullanilr.

Makyavelizm Olgegi (MACH-IV): Christie ve Geis (2013)
tarafindan geligtirilen, bireyin bagkalarini manipiile etmeye yonelik
inang ve tutumlarini 6lgen 20 maddelik bir olgektir.

Oz-Bildirim Psikopati Olgegi (SRP - Self-Report Psychopathy
Scale): Hare Psikopati Kontrol Listesi (PCL-R) temel alinarak
gelistirilen, ozellikle Ozellik diizeyinde psikopatiyi (diirtiisellik,
sorumsuzluk, duygusal sighk, antisosyal egilimler) 6lgen araglarin
ailesidir (6rnegin, SRP-III, SRP-SF; Paulhus vd., 2017; Williams
vd., 2007).

Karanlik Uglii Kisa Olgegi (SD3 - Short Dark Triad): Jones ve
Paulhus (2014) tarafindan gelistirilen, her bir 6zellik igin 9ar madde
(toplam 27 madde) igeren, arastirmalarda hizla popiiler olan kisa ve
pratik bir 6lgektir.

HEXACO Kisilik Envanteri: Ozellikle Diiriistliik-Humility (H)
boyutunun diigiik puanlari, Karanlik Uglii 6zellikleriyle (6zellikle
Makyavelizm ve psikopati) giiglii negatif korelasyon gosterir ve dolayl
bir 6l¢lim saglayabilir (Ashton & Lee, 2007).

Karanlik Ugli’niin Isyerindeki Etkileri

Karanlik Uglii ozellikleri, isyerinde cesitli diizeylerde ve gogunlukla
olumsuz sonuglarla iligkilendirilmigtir. Ancak, bazi durumlarda kisa vadeli
veya belirli baglamlarda “bagar1” saglayabilirler.

3.1. Liderlik ve YOnetim

Liderlige Yiikselme: Karanlik Uglii 6zellikleri, 6zellikle narsizm ve
psikopatinin korkusuzluk bileseni, bireylerin liderlik pozisyonlarina
yiikselmesini kolaylagtirabilir. Biiyiiklenmeci narsistler, ilk izlenimde
Ozgiiven, karizma ve vizyon sunma becerileriyle 6ne ¢ikabilir (Hogan
& Hogan, 2001). Makyavelyenler, politik manevralar ve ittifaklar
kurmada wustalagmig olabilir. Psikopatlar ise korkusuzluklar1 ve
baskinliklariyla etki edebilir. O’Boyle ve ark. (2012) meta-analizinde,
Karanlik Uglii 6zelliklerinin (6zellikle narsizm) liderlik pozisyonuna
gelme ile pozitif iligkili oldugunu bulmugtur.

Toksik Liderlik: Karanhk Uglii kisilik 6zelliklerine sahip liderler,
genellikle toksik bir liderlik sergilerler. Bu liderler, kurumsal ¢ikarlar
goz ardr ederek kisisel ¢ikarlarini (s0hret, giig, finansal kazang) 6n
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planda tutan kararlar alabilirler (Padilla vd., 2007). Manipiilasyon
ve aldatma yontemlerine bagvurarak bilgiyi ¢arpitabilir, gercegi
gizleyebilir ve astlarini veya paydaglarini kendi gikarlar1 dogrultusunda
yonlendirebilirler. Diigmanca ve somiiriicii davranglar sergileyerek
astlarin agagilayabilir, somiirebilir ve hatta mobbing uygulayabilirler
(Mathieu vd., 2014). Psikopati, isyerinde zorbalikla 6zellikle giiglii bir
sekilde iligkilidir. Empati eksikligi, astlarinin ihtiyaglarina, endigelerine
ve refahina kargi duyarsiz kalmalarina neden olabilir. Ayrica, narsistlerin
agirt Ozgiiveni veya psikopatlarin risk umursamazhgi, kurum igin
yikici sonuglar dogurabilecek agirt riskli kararlara yol agabilir. Bu tiir
toksik davraniglar, yetenekli ¢aliganlarin igten ayrilmasina ve kalanlarin
motivasyonunun diigmesine neden olarak yiiksek ¢alisan devir
oranlarina ve diigitk morale yol agabilmektedir (Orug, 2021).

3.2. Is Performansi1 ve Kariyer

Karmagik Tligki: Karanhk Ugli'niin is performansi ile iligkisi
karmagiktir ve goreve, baglama ve 6l¢iime baghdir.

Potansiyel “Avantajlar” (Kisa Vadeli/Baglama Bagli):

» Pazarlik ve Satig: Makyavelyenlerin manipiilatif becerileri ve
psikopatlarin korkusuzlugu, kisa vadede agresif satig veya pazarlik
senaryolarinda etkili olabilir (Jonason vd., 2012). Ancak bu, uzun
vadeli iligkileri zedeleyebilir.

» Belirsizlik Altinda Karar Alma: Psikopatlarin korkusuzluklari,
yliksek riskli veya kriz durumlarinda (askeri operasyonlar, finansal
arbitraj gibi) hizli karar almay: kolaylagtirabilir (fakat kalite
garantisi yoktur).

* Kendini Tanitma: Narsistler, Ozellikle goriiniirliigiin 6nemli
oldugu is goriigmeleri veya performans degerlendirmelerinde
kendilerini etkili bir gekilde pazarlayabilirler (Paulhus vd., 2013).
Bu, gergek yetkinlikten ziyade algilanan yetkinligi artirabilir.

Olumsuz Etkiler:

» Takim Caligmasi Bozuklugu: Isbirligi, giiven ve kargilikli saygt
gerektiren gorevlerde Karanlik Uglii 6zellikleri felaket sonuglar
dogurabilmektedir. Takim i¢i ¢atigmayi artirir, giiveni baltalar ve
retkenligi diigiiriirler (O’Neill & Hastings, 2011).

» Orgiitsel Vatandaglik Davranigi (OVD) Eksikligi: Kendine
hizmet etme egilimi, bagkalarina veya orgiite yardim etmek gibi
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ozverili davramglarla (OVD) giiglii bir sekilde negatif iliskilidir
(Bolino vd., 2013).

» Kargt Uretken Is Davranglart (KUID): Zorbalik, sabotaj,
hirsizlik, yolsuzluk, devamsizlik gibi rgiite zarar veren davraniglarla
giiglii pozitif iligkilidir (O’Boyle vd., 2012; Grijalva & Newman,
2015). Psikopati ve Makyavelizm bu davraniglarla 6zellikle giiglii
baglant1 gosterir.

» Yaraticiik: Narsizmin bazen yaraticihikla iligkilendirildigi iddia
edilse de, meta-analizler bu iliskinin zayif ve tutarsiz oldugunu
gostermektedir. Gergek yaraticihk agik fikirlilik ve igbirligi
gerektirirken, narsistlerin kat1 benmerkezciligi bunu engelleyebilir

(Goncalo vd., 2010).

Tablo 3: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Oryiitsel Sonuglara Etkileri

Orgiitsel Sonug gtelgel Narsizm Makyavelizm Psikopati
Liderlige + (Ilk +++ (Karizma,  ++ (Politika, + (Korkusuzhuk,
Yiikselme Etki)  Ozgiiven) Manipiilasyon) Baskinlik)
Toksik Liderlik *+ (Kendine 44+ +++ (Somiiril,
Davranis1 +++  hizmer, (Manipiilasyon, Zorbalik, Risk)
Biiyiiklenme) Aldatma) ?
.. o --- (Catigma,
Takim - (Catigma, -- (Glivensizlik, . S
-- . RN Giivensizlik,

Performanst Dominasyon) Somiirit)

Agresyon)
.. . --- (Empati
Ozverili -- ( P
Davranis) N (Benmerkezcilik) (Gikareilik) Eksikligi,

Sorumsuzluk)

.. . ++ (Hile
KUID (Zarar e - ’ +++ (Agresyon,
Verici Dav.) THE o+ (Somiirdi, Ofke) quunden Hirsizlik, Risk)
Donme)

Satis ..
Performansi +/- ;—at(if:ndlm —il_\/—li_an' ilasvon + (Korkusuzluk)
Uzun Vadeli i -- (Giivensizlik, --- (Giivensizlik,  --- (Glivensizlik,
Tliskiler Kibir) Aldatma) Sorumsuzluk)
Isten Ayrilma g TF (Toksik ++ (Toksik +++ (Toksik

Niyeti (Ast)

Ortam)

Ortam)

Ortam, Korku)

Kaynak: (Szabi vd., 2018)
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Tablo 3, Karanhk Ugli (Narsizm, Makyavelizm ve Psikopati)
ozelliklerinin orgiitler tizerindeki ¢esitli etkilerini detayl bir gekilde ortaya
koymaktadir. Her ne kadar bu 6zellikler, karizma, 6zgiiven, politik beceriler
ve manipiilasyon yetenekleri sayesinde bireylerin liderlik pozisyonlarina
yiikselmesine kisa vadede yardimci olabilse de, uzun vadede ve cogu
orgiitsel sonug agisindan oldukga zararli oldugu goriilmektedir. Ozellikle,
bu ozellikler toksik liderlik davranmiglarini tetikleyerek (Padilla vd., 2007;
Mathieu vd., 2014) kendine hizmet etme, manipiilasyon, somiirii ve zorbalik
gibi sorunlara yol agmaktadir. Sonug olarak, takim performansi diigmekte,
catigma, glivensizlik ve agresyon gibi sorunlar artmakta, 6zverili davraniglar
azalmakta ve hile, agresyon gibi karst iiretken iy davraniglari (KUID) artig
gostermektedir. Kisa vadede satiy performansi bazi durumlarda artabilse
de, uzun vadede giivensizlik, kibir, aldatma ve sorumsuzluk gibi faktorler
hem iliskileri zedelemekte hem de ¢alisanlarin yarattigi toksik ortam,
korku ve giivensizlik sebebiyle igten ayrilma niyetini yiikseltmektedir. Bu
nedenle, 6rgiitlerin Karanlik Uglii 6zelliklere sahip liderleri belirlemesi ve bu
ozelliklerin olumsuz etkilerini azaltmak igin liderlik gelistirme programlari,
etik egitimleri ve giivenli bir iletigim ortami gibi 6nlemler almasi biiyiik
onem tagimaktadir.

3.3. Orgﬁtsel Etik ve Yolsuzluk

Karanlik Uglii 6zellikleri, orgiitsel yolsuzlugun ve etik ihlallerin 6nemli
ongoriictleridir. Diigiik ahlaki kimlik, kisisel ¢ikarin 6ncelenmesi ve empati
cksikligi, etik digt kararlar alma ve davraniglar sergileme olasiigini biiyiik
oOlgiide artirmaktadir (Kish-Gephart vd., 2010). Makyavelyenler, “kazanmak
i¢in her sey mubahtir” yaklagimiyla yolsuzlugu megrulagtirabilir. Narsistler,
kurallarin kendileri igin gegerli olmadigini diisiinebilir. Psikopatlar ise
yolsuzluktan dogrudan haz alabilir veya sonuglarini umursamayabilir. Bu
ozelliklere sahip bireylerin iist diizey pozisyonlarda olmasi, orgiit kiiltiiriinii
zehirleyebilir ve yolsuzlugu normallestirebilir (Boddy, 2011).

3.4. Ise Alim ve Terfi Siireglerindeki Tuzaklar

Karanlik Uglii ozelliklerine sahip bireyler, ozellikle geleneksel is
goriigmelerinde kendilerini oldugundan daha yetkin, uyumlu ve karizmatik
gosterme konusunda ustalasmig olabilirler (“karanlik tiglii ise alim
paradoksu™). Narsistler ozglivenlerini sergiler, Makyavelyenler miilakat
sorularim1 manipiile edebilir, psikopatlar ise yiizeysel cazibe (superficial
charm) ile iz birakabilir. Bu da, uzun vadede orglite zarar verebilecek
adaylarin segilmesine yol agabilir. Yapilandirilmig miilakatlar, durumsal
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degerlendirmeler, psikometrik testler (6rnegin diiriistliik testleri) ve dikkatli
referans kontrolleri bu riski azaltmada 6nemlidir (Yarali, 2025).

3.5. Isyerinde Iliskiler ve Takim Dinamikleri

Karanlik Uglii 6zellikleri, isyeri iligkilerinin dokusunu ve takim uyumunu
ciddi sekilde agindirir. Bu Ozelliklere sahip bireyler, giiven ve igbirligini
baltalayan davraniglarda bulunma egilimindedir:

* Giiven Erozyonu: Makyavelizm ve psikopati ozellikle giivene
zarar verir. Makyavelistler giiveni somiiriilecek bir zayiflik olarak
goriirken (Christie & Geis, 2013), psikopatlar giiveni kargilikli olarak
besleyecek duygusal kapasiteden yoksundur (Babiak & Hare, 2006).
Narsistler baglangigta karizmatik olsalar da, ¢ikarlari s6z konusu
oldugunda giiveni siklikla ihlal ederler (Campbell vd., 2005). Grijalva
ve Newman’in (2015) meta-analizi, her ii¢ 6zelligin de giivenilirlik ve
bagkalarina giiven ile negatif iliskili oldugunu dogrulamustir.

e Takim Catigmast: Karanhk Uglii iiyeleri siklikla kisilerarasi ¢atigmalar
kigkirtir.  Narsistler, hakli gérme duygulart ve elestiriye karst
hassasiyetleri nedeniyle ¢atigmalar1 provoke eder (Penney & Spector,
2002). Psikopatlar, diigmanca vyiizlesmelere yol agan saldirganlik
ve diirtlisellik sergilemektedirler (Boddy, 2011). Makyavelyenler
ise kigisel kazang i¢in takim tyeleri arasinda boliinmeler yaratacak
durumlar1 manipiile ederler (Jones & Paulhus, 2014). Bu durum,
takimlar iginde gorev ve ilisgki gatigmalarimin artmasma ve genel
etkinligin azalmasina yol agmaktadir (O’Neill & Hastings, 2011).

* Takimda Kaytarma ve Bedavacilik: Karanhk Uglii’de yiiksek puan
alan bireyler, sosyal kaytarmaya (social loafing) bagvurabilir, asgari
katkida bulunurken bagkalarinin ¢abalarina giivenirler. Parazitik
egilimleriyle uyumlu olarak kolektif ¢abayr somiiriirler (Jonason
vd., 2012). Bu davranig, sorumsuzluk ve parazitik yasam tarz: ile
karakterize edilen psikopatide 6zellikle belirgindir (Hare, 1985).
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Tablo 4: Karanlik Uglii Ozelliklerinin Takun Dinamiklerine Etkisi

Takim Siireci  Narsizm Makyavelizm Psikopati

Giiven o e Cok Diigiik (Stratejik  Cok Diigiik

Olusturma Dilsiik (Somilriict) Aldatma) (Duygusal Kopukluk)

Catisma Yiiksek (Savunmaci,  Yiiksek (Manipiilatif — Cok Yiiksek

Diizeyi Hakli Gormeci) Taktikler) (Saldirgan, Diirtiisel)

isbirlisi Diisiik (Kendini One Diisiik (Kigisel Fayda ok Diisiik (Empati
R Cikarma Odaklr) Yoksa) Eksikligi)

Lo Baskin, Kendi Aldatici, Bilgi

Iletisim Merkeddi Gizleme Saldirgan, Uygunsuz

Takimda Orta (Ozel Muamele ~ Yiiksek (Grup Cok Yiiksek (Parazitik

Kaytarma Bekler) Cabasini Somiiriir) Yagam Tarzi)

3.6. Orgiitsel Sonuglar

Bu tiir kigilik 6zellikleri, i tatmini, Orgiitsel baghlik ve ¢aligan saglig:
tizerinde olumsuz etkilere yol agabilir. Karanlik {iglii ile yiiksek diizeyde
Ozdeslesen bireylerin yer aldig1 orgiitlerde mobbing, tiikenmislik ve yiiksek
caligan devri oran1 gibi sonuglar daha sik goriiliir (Spain vd., 2014). Yiiksek
narsisizm diizeyine sahip bireyler, orgiit i¢inde gatigma yaratma, kaynaklar
adil olmayan sekilde kullanma ve organizasyonun uzun vadeli ¢ikarlarini goz
ard1 etme gibi davraniglar sergileyebilirler (Nevicka vd., 2011).

3.7. Orgiitsel Adalet

Kose ve ark., (2018), yaptiklar1 ¢ahiymadaki analiz sonuglari, orgiitsel
adaletsizlik algisinin, ¢alisanlarin psikolojik dayanikliligini azaltarak 6rgiitsel
diglanmayi tetikledigini gostermektedir. Bu durum, ozellikle “karanlk
tiglii” olarak bilinen makyavelizm, narsisizm ve psikopati 6zelliklerine sahip
bireylerin bulundugu ortamlarda daha karmagik bir hal alabilir. Orgiitsel
adaletsizligi tetikleyen veyabundanfaydalanan karanhkiigliikisilik 6zelliklerine
sahip yoneticiler veya is arkadaglari, ¢ahganlarin zaten azalan psikolojik
dayanikliliklarini daha da zayiflatarak diglanma hissini giddetlendirebilir.
Ornegin, makyavelist bir yonetici, adil olmayan uygulamalari kendi gikarlart
i¢in kullanarak, narsist bir i3 arkadagi ise kendi 6nemini vurgulamak igin
digerlerini  diglayarak Orgiitsel adaletsizligi koriikleyebilir. Psikopatik
ozelliklere sahip kisiler de empati eksikligi ve manipiilasyon yetenekleri
sayesinde bu adaletsiz ortamlardan faydalanabilirler. Dolayisiyla, orgiitsel
adaletsizlik ve psikolojik dayanikhligin azalmasi, karanlik tgli kigilik
ozelliklerine sahip bireylerin varlhigiyla birlestiginde, orgiitsel diglanma
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algisin1 daha da artirarak toksik bir ¢aliyma ortami yaratabilir. Bu durum,
calisanlarin motivasyonunu disiirerek, verimliligi azaltabilir ve hatta isten
ayrilmalara yol agabilir.

Karanhk Bireysel Takam Orgiitsel
Uclii Davramslar oakm Sonuglar
.. . Dinamikleri (Disiik
(Narsisizm, (Manipiilasyon, - - .
Makyavelizm Empati (Guvensizlik, Performans, Ts
Psikopati ) Eksikligi, Catisma) tatmini Azalmasi
Diirtiisellik) Catigma)

Sekil 2. Karanlik Ugliiniin Oryiitsel Siivegleve Etkisi
Kaynak: (Spain vd., 2014).

4. Karanlign Islevselligi Var midir? Potansiyel Olumlu Yonler ve
Baglamsal Faktorler

Karanlik Ugliniin baskin olarak olumsuz etkileri vurgulansa da, bazi
aragtirmacilar belirli baglamlarda ve simirlt diizeylerde bazi “islevsel” veya
uyarlayici yonler olabilecegini tartigmaktadir (Furnham, 2010; Jonason, vd.,
2012). Ancak bu, bu 6zelliklerin arzu edilir oldugu anlamina gelmez; daha
ziyade, belirli kogullarda kisa vadeli bir avantaj saglayabilecekleri anlamina
gelir.

4.1. Stratejik Sertlik

Zorlu pazarlik, yeniden yapilanma veya isten ¢ikarma siireglerinde
Makyavelyenlerin duygusal soguklugu ve narsistlerin kararliig: (gergekgi
olmasa da), zor kararlarin alinmasim kolaylagtirabilir. Fakat bu, insani
maliyeti g6z ard1 etme riski tagtyabilir.

4.2. Kriz Liderligi

Asirt belirsizlik ve kaos ortamlarinda, psikopatlarin korkusuzlugu ve
narsistlerin Ozgiiveni (yanlg olsa bile), panigi onleyebilir ve hizli hareket
etmeyi saglayabilir. Ancak bu hareketlerin kalitesi ve uzun vadeli sonuglar1
sorgulanabilir.

Psikopati ile iliskili korkusuzluk (Lilienfeld vd., 2012), duygusal
kopuklugun hizli, nesnel kararlar alinmasina izin verdigi hayati tehlikenin
oldugu acil durumlarda (askeri ¢atigma, afet miidahalesi gibi) kararlilik
olarak tezahiir edebilir. Ancak bu, bireyin egitimine ve pervasiz davranigi
onlemek igin denetim varligina baglhdir.
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4.3. Girisimcilik

Yiiksek risk alma (6zellikle psikopatinin diirtiisellik ve korkusuzluk
bilesenleri), belirsizlige tolerans ve kendini satma becerisi (narsizm), bazi
girisimcilik tiirlerinde baglangi¢ agamasinda avantaj saglayabilir (Obschonka
& Stuetzer, 2017). Ancak, isin siirdiiriilebilirligi ve etik 15 uygulamalari igin
gerekli olan giiven, isbirligi ve uzun vadeli planlama becerileri eksik olabilir.

Caligmalar, klinik alt1 psikopati ve narsizmin girigimciler arasinda orantisiz
bir gekilde yaygin oldugunu gostermektedir (Mathieu & St-Jean, 2013).
Risk toleranslari, ikna kabiliyetleri (narsizm) ve strese kargi bagisikliklar:
(psikopati), baglangi¢ asamasi girisimlerin belirsizliklerini yOnetmeye
yardimcr olabilir. Ancak bu genellikle etik ihlaller ve zayif uzun vadeli
planlama ve iliski yonetimi nedeniyle yiiksek basarisizlik oranlari pahasina
olur (Obschonka & Stuetzer, 2017).

4.4. Belirli Kariyerler

Savunma avukathgi, cerrahi, yiiksek riskli finansal islemcilik gibi
mesleklerde, belirli Karanlik Uglii  6zelliklerinin  (duygusal mesafe,
korkusuzluk, kararlilik) iglevsel olabilecegi iddia edilir. Bununla beraber,
bu mesleklerdeki bagarinin bu 6zelliklere bagh oldugu veya etik sinirlarin
agilmasint megrulagtirdigi anlamina gelmez.

Bu potansiyel “avantajlar”in son derece baglama bagli, kisa vadeli ve
genellikle 6nemli etik ve insani maliyetlerle birlikte geldigi unutulmamalidir.
Orgﬁtler, bu 6zelliklerin uzun vadede yaratacagr toksik ortam, giiven kaybi
ve yikict davraniglarin riskini dikkatlice degerlendirmelidir (Erkutlu & Yaral,
2022).

4.5. Miizakere ve Rekabet¢i Ortamlar

Makyavelizm, taktiksel aldatma ve stratejik diigiinme ile baglantilidir ve bu
da, iligki kurmanin 6nemsiz oldugu tek seferlik, yiiksek riskli miizakerelerde
bagariya yol agabilir (Wilson vd., 1996). Benzer sekilde, narsistlerin agir1
ozgiiveni, rekabetgi teklif verme veya blof senaryolarinda avantajhi olabilir
(Lakey vd., 2008). Ancak bu avantajlar, giivenin gerekli oldugu tekrarlanan
etkilesimlerde ortadan kalkar (Jonason vd., 2012).

Bu potansiyel faydalar son derece durumsal, ¢ogunlukla etik agidan
sorgulanabilir ve genellikle stirdiiriilemezdir. Uzun vadeli orgiitsel maliyetleri
dengelemezler. Spain ve ark. (2014) uyardig: gibi, “Karanlk 6zelliklerin
goriiniirdeki ‘aydinlik yiizii’, ¢ogu zaman 6nemli bir iglev bozuklugunu
gizleyen bir seraptir.”
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5. Kiiltiirlerarast Perspektif: Karanlik Uglii Evrensel mi?

Karanlik Uclii  ozellikleri diinya ¢apinda  gozlemlenebilir, ancak
tezahtirleri, kabul edilebilirligi ve iligkili sonuglar kiiltiirel baglamdan
derinden etkilenmektedir.

Geert Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisi, kiiltiirleraras: farklihiklar:
sistematik bir gekilde analiz etmek igin gelistirilmis en etkili modellerden
biridir. Tlk olarak 1980°de dort boyutla ortaya konan teori, daha sonra uzun
vadeli yonelim (1988) ve hazcilik-kisitlama (2010) boyutlarinin eklenmesiyle
alt1 boyuta ulagmigtir (Hofstede, 1980; Hofstede & Bond, 1988; Hofstede
vd., 2010).

Bu boyutlar, toplumlarin degerlerini, ig yapis sekillerini, iletigim stillerini
ve yonetim anlayislarini sekillendiren temel faktorleri ortaya koyar. Asagida,
her bir boyut detayh bir gekilde agiklanmistir.

5.1. Kiiltiirel Boyutlar Teorisi

5.1.1. Kolektivist vs. Bireyci Kiiltiirler

* Bireyci Kiiltiirler (ABD, UK, Avustralya, Bat1 Avrupa): Bireysel
bagari, rekabet ve kendini ifade etme vurgusu, Karanlik Uglii
ozelliklerinin (6zellikle narsizmin biiyiiklenmeci yonii) daha belirgin
ve bazen daha kabul edilebilir goriinmesine yol agabilir. Narsistik
kendini 6vme daha az olumsuz kargilanabilir. Ancak, Makyavelizm ve
psikopati yine olumsuz goriiliir.

* KolektivistKiiltiirler (Cogu Asya, Latin Amerika, Ortadogu): Grup
uyumu, uyumluluk ve sosyal uyum vurgusu, Karanlik Uglii’niin
agik tezahiiriinii daha az kabul edilebilir kilar. Narsist biiyliklenme
toplumsal uyumu bozarak siddetli tepki gekebilir. Ancak, Karanlk
Uclii ozellikleri daha sinsice, grup ici iliskilerde manipiilasyon
(Makyavelizm) veya aile/tanidik ¢evresi digindaki kigilere karst
somiiriicti davraniglar (psikopati) seklinde ortaya ¢ikabilir (Foster vd.,
2003). Kolektivist kiiltiirlerde bile gii¢ ve statii igin rekabet olmasina
ragmen bu rekabet, daha ortiilii yollarla yiiriitiilebilmektedir.

5.1.2. Gii¢ Mesafesi

* Yiiksek Gii¢ Mesafeli Kiiltiirler (Malezya, Filipinler, Arap
Ulkeleri): Hiyerarsi ve otoriteye saygi daha yiiksektir. Karanlik
Ugli’ye sahip bir liderin somiiriicii veya zalim davramglari, “liderin
hakki” olarak goriiliip daha fazla hog goriilebilir veya sorgulanmayabilir
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(Padilla vd., 2007). Astlar, bu tiir davraniglara kargi ¢ikma konusunda
daha isteksiz olabilir.

Diisiitk Gii¢ Mesafeli Kiiltiirler (Iskandinav Ulkeleri, Yeni
Zelanda): Otorite daha fazla sorgulanir. Toksik liderlik davraniglart
daha hizh fark edilir ve daha az tahammiil edilir. Calisanlarin itiraz
etme olasilig1 daha yiiksektir.

5.1.3. Belirsizlikten Ka¢inma:

Yiiksek  Belirsizlikten =~ Kagman  Kiiltiirler  (Japonya,
Fransa): Kurallar, prosediirler ve yapt énemlidir. Karanlik Uglii
ozelliklerinin diirtiisellik ve kural tanimazlik gibi yonleri (6zellikle
psikopati) bu kiiltiirlerde giddetli tepki ¢eker ve kontrol altina alinmaya
caligtlir (Hofstede, 1984).

Diisiik  Belirsizlikten = Kagmman  Kiltiirler  (Singapur,
Jamaika): Belirsizlige ve riske daha hog gortlidiir (Minkov, 2011).
Bu, Karanlik Ugli’niin risk alma ve kural esnetme egilimlerinin daha
gOriiniir olmasina veya daha fazla kabul gérmesine yol agabilir.

5.1.4. Erkeksilik vs. Disisellik (Hofstede):

Erkeksi Kiiltiirler (Japonya, italya, Meksika): Basari, kahramanlik,
gii¢ ve materyalist bagart vurgulanir. Bu, narsizmin biiyiiklenmeci
yonleri ve psikopatinin baskinlik/heyecan arayigi gibi ozelliklerinin
daha fazla takdir edilmesine veya tegvik edilmesine neden olabilir
(Hofstede, 1998).

Disil Kiiltiirler (Isveg, Norveg, Hollanda): Isbirligi, alcakgoniilliiliik,
yagam kalitesi ve insanlara 6nem verme vurgulanir. Bu kiiltiirlerde
Karanlik Uglii 6zellikleri, temel degerlerle dogrudan ¢atistig igin daha
yogun olumsuz tepki alabilir (Gelfand vd., 2004).

5.1.5. Uzun-Kisa Vadeli Yonelim (Long-Term vs. Short-Term
Orientation - LTO)

Uzun Vadeli Yonelimli Toplumlar (Cin, Japonya): siirekli geligim,
tasarruf ve gelecek planlamasina 6nem verir. Kisa vadeli yonelimli
kiiltiirler (ABD, Ingiltere) ise geleneksel degerleri koruma ve hizl
sonug alma egilimindedir (Hofstede & Bond, 1988).

Kisa Vadeli: Konfligylisgii etkilerin yogun oldugu toplumlarda uzun

vadeli planlama, egitim ve sabir 6nemli bir erdem olarak gortliir.
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Buna karsilik, Batil kiiltiirlerde anlik kazanglar ve hizli titketim daha
yaygindir (Trompenaars & Hampden-Turner, 1997).

5.1.6. Hosgorii-Kisitlama (Indulgence vs. Restraint - IVR)

Hosgorii endeksi, bir toplumun bireylere hazci davraniglar konusunda
ne kadar ozgiirliik tamdigini gosterir. Yiiksek IVR degerleri (Meksika,
Brezilya) eglenceye, sosyal etkilesime ve kigisel mutluluga 6nem verirken,
kisitlama degerleri (Rusya, Cin) kati1 sosyal normlarla karakterizedir. Bu
boyut, tiiketim aligkanlklar1, bog zaman degerlendirme ve mutluluk algisini
etkiler. Ornegin, hosgorii kiiltiirlerinde festivaller ve kutlamalar daha
yaygindir (Welzel & Inglehart, 2005).

5.1.7. Ornek Caligmalar

* Tirkiye: Kolektivist ve yiiksek gii¢ mesafeli bir kiiltiir olarak, Karanlik
Uglirniin tezahiirleri genellikle daha ortiilii olabilir. Ozellikle aile
isletmeleri veya hiyerargik yapilarda, narsist veya psikopatik egilimli
liderlerin somiirticii davraniglar: “otorite dogal hakki” gibi goriilebilir.
Ozsoy ve Ardig’in (2017) ¢aligmasi, Tiirkiye’de liderlerin Karanhk
Uclii 6zellikleri ve is tatmini arasinda negatif ve anlamli bir iliski
oldugunu gostermistir. Erkutlu ve Chafra (2023), Tiirk ¢alisanlar
tizerinde Makyavelizmin orgiitsel giivensizlik ve isten ayrilma niyeti
tizerindeki olumsuz etkilerini vurgulamugtir.

* Cin: Giiglii kolektivizm ve vyiiksek gii¢ mesafesi, Karanlik Uglii
davraniglarinin grup iginde bastirilmasina, ancak grup dis1 iliskilerde
(ornegin tedarikgiler, rakipler) Makyavelist taktiklerin daha yaygin
kullanilmasina yol agabilir. Jonason ve ark., (2020), Cin’de Karanlik
Ugli’niin yasam stratejileriyle iligkisinin Bati 6rneklerinden farkliliklar
gosterdigini bulmustur.

 ABD: Bireycilik ve diisiik gii¢ mesafesi, Karanlik Uglii’niin (6zellikle
narsizmin) daha agik sergilenmesine izin verir. CEO narsizmi ve
etkileri iizerine ¢ok sayida aragtirma ABD’de yapilmugtir (Chatterjee
& Hambrick, 2007).
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5.2. Kiiltiirleraras: I¢goriiler: Olgiim Esdegerligi ve Ifade

Karanlik Uglii iizerine kiiltiirlerarasi arastirma, olgiim degismezligini
ele almalidir. SD3 gibi araglar1 kullanan galigmalar, kiiltiirler arasinda kismi
skalali degismezlik bulmustur; bu, puanlarin kargilagtirilabilir oldugunu
ancak uyarilarla birlikte oldugunu gostermektedir (Jonason vd., 2020).

5.2.1. Kiiltiirel Ifade

* Yiiksek diizeyde kolektivist kiiltiirlerde (Orn. Japonya, Giiney
Kore): Agik narsizm agir sekilde yaptirnm uygulanir. Bu nedenle
narsizm, agir1  miikemmeliyetgilik  (kiiltiire] olarak onaylanmig
bir biiyiiklenme bigimi) veya statii sembolleri araciigiyla dolayl
oviinme olarak tezahiir edebilir (Foster vd., 2003). Makyavelizm,
bireysel manipiilasyondan ziyade grup i¢i kayirmaciliga (nepotizm)


https://www.theculturefactor.com/
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odaklanabilir. Psikopati, katt hiyerargiler iginde agir1 uyum baskis1 veya
zorbalik yoluyla ifade edilebilir (Matsumoto vd., 2014).

Diisiik Belirsizlikten Kagman Bireyci Kiiltiirlerde (Orn. Abd,
Avustralya): Narsistik kendini tanitim, daha fazla hog goriiliir, hatta
baz1 sektorlerde (satig, eglence) tegvik edilir. Makyavelizm, rekabetgi
kurumsal Kkiiltiirlerde geligir. Psikopatik diirtiisellik “karizmatik
cesaret” olarak yanlig anlagilabilir (Boddy, 2011).

Yayginlik Tahminleri: Biiyiik olgekli ¢aligmalar ortalama diizeylerin
farklilik gosterdigini diigiindiirmektedir:

» Narsizm, bireyci, zengin Batili iilkelerde daha yiiksek olma
egilimindedir (Foster vd., 2003; Grijalva & Zhang, 2016).

» Makyavelizm daha az tutarh uluslararasi varyasyon gosterir ancak
yiiksek gii¢ mesafeli ve kurumsal yozlagma olan kiiltiirlerde daha
yiiksek olabilir (Jonason vd., 2020).

» Psikopati yayginlik tahminleri klinik olarak kargilagtirmak zordur,
ancak ozellik diizeyleri ekonomik esitsizlik ve sosyal istikrarsizlikla
karmagik baglantilar gosterebilir.

Yanit Onyargilari: Kiiltiirel normlar 6z bildirimi etkiler. Dogu
Asya’daki algakgoniilliilitk normlari, narsizmin eksik bildirilmesine yol
agabilirken, Batr’daki kendini gelistirme 6nyargilart puanlari sigirebilir
(Heine vd., 1999).

6. Orgiitsel Baga Cikma Stratejileri ve Yonetimi

Orgiitler, Karanlik Ugli‘niin potansiyel yikici etkilerini azaltmak igin
proaktif stratejiler geligtirebilir:

Ise Alimda Dikkat Edilecekler:
» Yapilandirilmig miilakatlar, durumsal degerlendirmeler.

» Diiriistliik-Humility (HEXACO-H) ve uyumluluk gibi olumlu
kisilik ozelliklerini 6lgen psikometrik testlerin kullanimu.

» Davramigsal gegmise odaklanan dikkatli referans kontrolleri.
» Karanlik Uglii olgeklerinin (SD3) dikkatli ve etik kullanimi
(dogrudan eleme igin degil, risk degerlendirmesi igin).

Performans Degerlendirmesinin Cok Yonliiliigii: Sadece nicel
sonuglara (satig rakamlari, kir) degil, aymi zamanda nasil elde
edildiklerine, takim ¢aligmasina, liderlik etkisine, etik davraniga ve ast
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geri bildirimlerine odaklanmak. Narsistlerin kendini oldugundan iyi
gosterme egilimini dengelemek.

e Giicli Etik Kiiltiir ve Kurumsal Yonetigim:
= Agik, tutarli ve uygulanabilir etik kodlar ve davranig standartlar1.
= Giivenli ve anonim ihbar kanallar1.
= Bagimsiz denetim ve gozetim mekanizmalari.
= Etik liderlik modelinin iist yonetimden baglayarak sergilenmesi.
= Etik karar alma egitimleri.

e Liderlik Gelisimi ve Kogluk: Liderlere empati, duygusal zeka, etik
liderlik ve yapict geri bildirim verme/alma becerileri kazandirmak.
Karanlik egilimleri olan liderlere, bu egilimlerin olumsuz etkileri
konusunda farkindalik kazandirmaya yonelik kogluk (ancak temel
kisilik degisimi zordur).

e Calisan Refahi ve Destek Sistemleri:

= Toksik davranglart (mobbing, ayrimcilik) 6nlemeye ve bildirmeye
yonelik agik politikalar ve prosediirler.

» Cahgan destek programlari (EAP) ve psikolojik danigmanlik

hizmetleri.
= Giivenli ve saygili bir ¢aligma ortamu kiiltiiriiniin tegvik edilmesi.

¢ Gii¢ Dengesi ve Kontrol Mekanizmalari: Higbir bireye veya gruba,
denetimsiz ve sinirsiz gii¢ verilmemesi. Karar verme siireglerinde
seffaflik ve hesap verebilirlik.

6.1. Hafifletme Stratejileri: Direng Olusturma

Temel 1K uygulamalarinin &tesinde, orgiitler Karanhk Uglii’ye kargt
direng gelistirebilir:

* DPsikolojik Giivenligi Tesvik Etme: Yiiksek psikolojik giivenlige
(Edmondson, 1999) sahip takimlar, Karanlik Uglii manipiilasyonuna
kargt daha az savunmasizdir. Uyeler, konusmak, etik digt davranisa
meydan okumak ve birbirlerini desteklemek i¢in giivende hissederler,
bu da toksik bireylerin etkisini azaltmaktadur.

* Etik Liderlik Egitimi: $u konulara odaklanan programlar:

» Karanlk Uglii davramiglarini tanima (6rn. gaslighting, bagkasinin
emegini sahiplenme, giinah kegisi ilan etme).
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Izleyici miidahalesi (bystander intervention) teknikleri.

Yolsuzluk bildirmek igin ahlaki cesaret gelistirme (Sekerka vd.,
2009).

e Hesap Verebilirlik Yapilarimi Giiglendirme:

Giivenceli 360 Derece Geri Bildirim: Lider davranisi hakkinda
diiriist geri bildirim almak i¢in anonimligi ve misilleme kargisinda
korumay1 saglama.

Yonetim Kurulu Denetimi: Aktif ve bagimsiz yonetim kurullari,
CEO kararlarini narsistik risk alma veya Makyavelist manevra
belirtileri agisindan incelemelidir (Chatterjee & Hambrick, 2007).

Veri Analitigi: Calisan anketlerindeki kaliplarin izlenmesi (6rn.
giiven puanlarinda diisiig, belirli birimlerde yiiksek devir orant)
potansiyel toksik liderlik odaklarini igaret edebilir.

e Panzehir Ozelliklerini Segme: Su 6zelliklerde yiiksek olan adaylara
oncelik verme:

Uyumluluk (HEXACO Uyumluluk): Antagonizmi dengeler.

Diiriistliik-Al¢akgoniilliilik (HEXACO-H): Makyavelizm ve
psikopatiye dogrudan kargi ¢ikar (Ashton & Lee, 2007).

Duygusal Zeka (EI): Diigiik empatinin neden oldugu kisilerarasi
hasar1 hafifletir (Coté & Miners, 2006).

Orgiitsel Vatandaslik Motivasyonu: Bagkalarina ve orgiite fayda
saglayan davranislar1 yonlendirir (Grant, 2008).

7. Sonug ve Degerlendirme

Karanlik Uglii — Narsizm, Makyavelizm ve Psikopati — insan kisiliginin,
bireysel ve orgiitsel diizeyde 6nemli sonuglari olan karmasik ve ¢ogunlukla
yikict bir boyutunu temsil eder. Bu ozellikler, bagkalarini kigisel ¢ikar, gii¢
veya haz i¢in somiirme ve manipiile etme egiliminde birlegirken, motivasyon,
strateji ve duygusal yapr agisindan 6nemli farkliliklar gosterir.

Orgﬁtsel davranigin - karanhk yiiziinde, Karanlik Uclii  ozellikleri,
ozellikle liderlik pozisyonlarinda, toksik bir ortamin, etik ihlallerin, ¢aligan
magduriyetinin, disiik takim performansinin ve yiiksek devir oranlarinin

baghica nedenlerinden biri olarak kargimiza ¢ikar. Bu Ozelliklere sahip
bireyler, kisa vadeli ve belirli baglamlarda (satig, kriz yonetimi, girisimcilik
baslangicr) bir avantaj saglayabilir gibi goriinse de, uzun vadede yarattiklar
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giiven erozyonu, insani maliyet ve Orgiitsel risk, bu “avantajlar1” biiyiik
olciide golgede birakar.

Kiiltiirlerarast aragtirmalar, Karanhk Ugli'niin evrensel oldugunu,
ancak tezahiir bigimlerinin ve sosyal kabuliiniin kiltiirel degerler
(bireycilik-kolektivizm, gii¢ mesafesi, belirsizlikten kaginma) tarafindan
sekillendirildigini agik¢a gostermektedir. Batr’nin bireyci kiiltiirlerinde daha
agik sergilenen narsizm, Dogu’nun kolektivist kiiltiirlerinde daha ortiilii
manipiilasyon veya grup dig1 sOmiiriiye doniigebilir. Yiiksek gii¢c mesafesi,
toksik liderligin tolere edilmesini kolaylagtirir.

Bu zorlu gergeklik kargisinda, orgiitlerin proaktif 6nlemler almas: hayati
onem tagir. Ise alm siireglerindeki tuzaklarin farkinda olmak, ¢ok yonlii
performans degerlendirme sistemleri kurmak, giiclii bir etik kiiltiir ve
kurumsal yonetigim inga etmek, liderlik gelisgimine yatirim yapmak ve ¢aligan
refahini desteklemek, Karanlik Uglii’niin en kotii etkilerini hafifletmek igin
kritik stratejilerdir.

Karanlik Uglii, insan dogasinin kagimilmaz bir pargasi olarak goriilmelidir.
Amacimiz, onu tamamen ortadan kaldirmak (ki bu muhtemelen
imkansizdir) yerine, etkilerini anlamak, tanimak ve orgiitlerimizi onun yikici
potansiyelinden koruyacak sistemler ve kiiltiirler olusturmaktir. Sadece
finansal performansin degil, etik degerlerin, giivenin, sayginin ve insan
onurunun onceliklendirildigi saglikli orgiitler yaratmak, bu karanhk giiglere
karg1 en etkili panzehirdir.

Proaktif orgiitsel stratejiler; titiz segime, saglam etik kiiltiirlere,
uyanik denetime, liderlik gelisimine ve psikolojik giivenlik ile Orgiitsel
vatandaglik Ozelliklerinin tegvik edilmesine dayali temel savunmalardir.
Gelecekteki aragtirmalar, Olgiimii iyilestirmeye, biyolojik ve geligimsel
temelleri kegfetmeye, cinsiyet niianslarini aragtirmaya ve etkili miidahaleler
belirlemeye devam etmelidir. Nihayetinde, Karanlik Uglii’yii kabul etmek
ve anlamak, hirs1 veya rekabetgiligi patolojiklestirmekle ilgili degil, orgiitsel
saghgi ve insan esenligini gergekten yikicr kisilik giiglerine kargt korumakla
ilgilidir. Empati, diirtstliik ve igbirliginin deger verildigi ve odiillendirildigi
ortamlar1 besleyerek, orglitler karanlk tigliintin agindiric1 etkisini etkili bir
sekilde etkisiz hale getirebilir ve etik, siirdiirtilebilir bagariy: inga edebilir.

Yeni Arvastrmalar ve Gelecek Yonelimler

* Karanlik Dortlii: Dordiincii bir temel karanhk ozellik olarak
Giindelik Sadizm (zalimlik uygulamaktan zevk alma) eklenmesi ivme
kazanmaktadir. Sadizm, geleneksel tigliiniin Otesinde zorbalik ve taciz
gibi siddetli kargt iiretken is davramglarim (KUID) 6ngériir (Buckels
vd., 2013)
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* Sinirbilim Iligkileri: Nérogoriintiileme galigmalari, Karanhk Uglivyii
empati (azalmig amigdala/prefrontal korteks aktivitesi), odiil isleme
(artmig striatal yanit) ve biligsel kontrol (Paulhus, 2014; Pujol vd.,
2019) ile iliskili beyin bolgelerindeki yapisal ve islevsel farkliliklara
baglamaktadir. Bu biyolojik i¢goriiler sunarken, se¢imde potansiyel
kotiiye kullanim konusunda etik kaygilar1 da beraberinde getirir.

¢ Cinsiyet Farkliliklari: Meta-analizler, erkeklerin her {i¢ Karanlik
Uclii 6zelliginde de 6zellikle psikopatide kadinlardan tutarli olarak
daha yiiksek puan aldigini gostermektedir (Muris vd., 2017). Bununla
birlikte, bu 6zelliklere sahip kadmnlar farkli, potansiyel olarak daha
az tespit edilebilir stratejiler kullanabilir (6rn. iliskisel saldirganlik;
Jonason & Davis, 2018). Orgiitler igindeki etki, cinsiyete duyarl
analiz gerektirir.

* Boylamsal Caligmalar: Karanhk Uglii 6zelliklerine sahip bireyleri
zaman iginde takip ederek kariyer yortingelerini, bagarisizlik kaliplarini
ve uzun vadeli orgiitsel maliyetleri anlamak i¢in daha fazla arastirmaya
thtiyag vardir (Spain vd., 2014).

e Porzitif Orgiitsel Bilim Karsiliklart: Aragtirmalar “Aydinlik Uglii”
ozelliklerini (Kaufman vd., 2019) - Kant¢ilik (insanlari kendi
baglarina bir amag olarak goérme), Hiimanizm (insan onuruna deger
verme) ve Insanliga Inang (insan iyiligine inanma) — koruyucu
taktorler ve orgiitlerdeki olumlu giigler olarak kesfetmektedir.
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Bolim 2

Orgiitsel Adaletsizlik!

Semra Kose?

Ozet

Adalet insanhik tarihi kadar eski bir kavram olmakla birlikte giincel
yagantimizin her alanina niifuz edebilecek kadar hayata dairdir. Gegmisten
giiniimiize kadar pek ¢ok filozof, diigiiniir ve aragtirmacinin odaginda yer
alan adalet kavramin tanimlanmasi ne kadar zor olsa da adaletsizlik insanlarin
rahathkla fark edebilecegi olumsuz bir olgudur. Kavram pek c¢ok disiplin
tarafindan degerlendirilip yasantidaki 6nemli degiskenlerden biri olarak kabul
edilmigtir. Bunun temel nedeni, adalet kavraminin insana ait biitiin degerler,
olgular, davranislar ve iliskiler {izerindeki etkisidir. Adaletin toplumdaki rolii
ile kisilerarasi iliskilerdeki 6nemi kavramin orgiitsel diizeyde de incelenmesini
saglamigtir. Adaletin Orgiitsel perspektiften uygulamast olan Orgiitsel
adalet, ¢aliganlarin mevcut durum hakkindaki algilari {izerinden davraniglar
sergilemelerinin arkasindaki temel neden oldugundan alan yazimindaki
onemi giderek artmaktadir. Orgiitsel adaletin, orgiitlerin islevlerini efektif
olarak siirdiirmesinde bir gereklilik oldugu ve adaletsizligin de Orgiitsel bir
problem olarak degerlendirilmesi gerekliligi uzunca bir siiredir aragtirmacilar
tarafindan tartigilmaktadir. Bu tartismanin temel nedeni orgiitsel adaletin
caliganlarin adalet algilarinin orgiitsel davranmig giktilar: tizerindeki dogrudan
etkisiyle agiklanabilmektedir. Caliganlar kendini orgiitiin degerli bir tyesi
olarak hissettiginde uyumlu ve giivene dayah iliskiler gelistirmektedir. Bu
iliskiler orgiitsel adaletin varliginda ortaya ¢ikarken, adaletsiz olarak kabul
edilen algilar orgiitlerin amaglarindan uzaklagmasina neden olan olumsuz
calisan davranuglarla kargilagmaktadir. Bu noktada ¢aligmanin amaci, Orgiitsel
adaletsizligin orgiitler agsindan 6nemini kuramsal olarak tanimlamak ve
aragtirmaktir. Bu amagla oOrgiitsel adalet teorilerinin Orgiitsel adaletsizlige
bakis agis1 degerlendirilerek adalet ve adaletsizligin kargilastiriimasi yoluyla
kavramin daha iyi agiklayabilecegi kuramsal bir ¢ergeve sunmay1 planliyoruz.

1
2

Bu ¢aligma doktora tez ¢aligmasindan tiiretilmistir.
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1. Adalet Kavrami

Adalet kavrami insanlik tarihi kadar eski ve felsefe alaninin 6nemli
konularindan biri olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kavramla iligkin ¢aligmalar,
Antik Yunan’da Heredot’tan (Crapanzano vd. 2007: 35), Aristotales, Plato,
Sokrates gibi Antik Yunan filozoflar1 ile tinlii diigiiniirler Kant, Hayek, Nozick
ve Rawls (Colquitt vd, 2001: 425; Greenberg, 1990: 399) incelenmis olup
ilk sistematik ¢aligmalar Aristo ve Plato tarafindan ortaya koymustur. Kavram
pek ¢ok disiplin tarafindan degerlendirilip 6nemli bir degisken olarak kabul
edilmistir. Bunun temel nedenti, insana ait biitiin degerler, olgular, davranislar
ve iligkiler tizerindeki etkisiyle iliskilidir. Kavram Aristo’dan Platon’a kadar
bir¢ok Antik Yunan filozoflar1 tarafindan tartigilmig olmakla birlikte kavramla
ilgili ortak kani tanimlanmasinin zor oldugu yoniindedir.

Adalet kavramini tanimlamada yaganilan s6z konusu giigliigii agabilmek
adina bazi disiintirler adaletsizlik ile adaletsiz insanlarin  6zelliklerini
kullanarak adaleti tanimlamigtir. Bu noktada Aristotales yasalara uymayanlari,
esitligi gbzetmeyen insanlari adaletsiz, yasalara uyanlar ile esitlige 6nem veren
insanlar1 adaletli olarak kabul etmig, yasalara uygun olanin hak oldugunu,
yasalarin da herkes i¢in var oldugunu ifade etmistir (Aristoteles, Nikomakos’a
Etik, 2014, Cev. Babiir:89-90). Plato’da benzer sekilde adaletsizligi haksizlik,
adaleti de hakka uygunluk olarak tanimlamugtir. Aristoteles’in yaptigi bu
adalet tanim1 degerlendirildiginde erdemin pargasi olmasiyla birlikte esitlik
temelinde oldugu goriilmektedir (Aristoteles, Nikomakos’a Etik, 2014,
Cev. Babiir: 93). Aristo adaleti farkli gruplara ayirarak tanimlamustir.
Bunlar itibar ya da servet dagitiminda bireylerin statii ve kabiliyetine bagh
sekilde esit paylagtirilmasini saglayan dagitim adaletinin bir orant1 geklinde
agiklamaktadir. Adaletsizlikse bu orantidaki hata ya da orantisizlik olarak
kabul edilmektedir. Eger bireyler ayni sinifa mensup degillerse esit haklara
sahip olamayacaktir. Diizeltici adalet ise miibadeledeki esitlige odaklanmakta
ve haksiz eylemleri adaletsizlik olarak kabul etmektedir (Aktag,1996: 55-
56). Aristo’nun, “egitlerin kaynaklardan esit pay almasi” odagindaki dagitici
adalet kavrami, bugtinkii adalet kuramlarinin temelini olugturmaktadir.

Kavramu farkli bir bakig agisindan inceleyen Plato adaleti, bilgelik, cesaret
ve kendine hikim olmakla birlikte erdem ile uyumu kapsadigini ve soz
konusu uyumun, sitelerde sosyal siniflar arasindaki farklilik, bireysel diizeyde
ruhsal uyumu geklinde goriildiigiini ifade etmektedir. Kisacasi adaletin,
siyasetle ahlakin ¢aliyma alanindaki yansimasi olarak orgiitlii toplumlarda
ortaya ¢ikabilecegini kabul etmekle birlikte, farkli sosyal smflara egit
muamelenin adaletsizlik oldugunu, bununda haksizlik olarak kabul edilmesi
gerektigini soylemektedir. Siniflarin var oldugu toplumlarda, her sinifin
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gorevi ile sahip oldugu hak 6nceden belirlenmis oldugu hak sinifa hakkini
vermenin adaleti olugturacag kabul edilmektedir. Bu noktada herkese hakki
olan1 vermekle belli yiiklenimler karsiligi yarar saglamak anlamda adalet,
kigilerin i, stnif ve durumuna bagh (Karagoz, 2002: 270) olarak degiskenlik
gosterebilmektedir. Bununla birlikte Cicero adaleti yardimseverlik ile
olan iligkisi gergevesinde degerlendirmis ve adaletin yasalar araciligiyla
herkese esit olarak uygulanmasinin miimkiin oldugunu savunmustur. Bu
diisiincenin temel nedeni, yardimseverligin arkadas ile akraba gibi sinirl
bir grup agisindan saglanabildigi ve yeterli olmadigii adaletin ancak
yasalarla saglanmasiyla siirdiiriilmesinin miimkiin olduguna yonelik inangtir.
Cicero’nun sahip oldugu perspektif Augustine, Aquinas, Adam Smith,
Kantr gibi diistintirleri etkileyerek adalete yonelik yaklagimlarin temelini
olusturmustur (Fleishacker, 2004: 20). Bu ¢er¢evede adaleti tanimlamada
kullanilan iki temel yaklagim 6n plana ¢ikmaktadir. Bu yaklagimlarin ilki,
“adaletin ne olmasi gerektigini” soylemek amaciyla felsefeyi kullanarak
gelistiren yaklagimdir. Adalet aragtirmacilarinin temel gorevi “tam anlamiyla”
hangi eylemlerin adalete benzedigini (Rawls, 2003:104; Sandel 1982:35;
Sen 1992:42) tanimlamaktir. Konuya iligkin ikinci yaklagim, adaleti 6znel
olarak kabul edip kapsamini belirlemektedir. Buradaki temel amag, insanlar
tarafindan adaletin nasil algiladigint ve nasil tepki verdigini belirlemektir
(Cropanzano vd., 2007:36; Folger, 2001: 12; Greenberg ve Wiethoft,
2001: 54; Lind, 2001: 22). Ikinci yaklagim orgiitsel adaleti tanimlayici,
sebeplerini agiklayici ve etkilerini 6n gormeye yoneliktir (Cuguero ve Fortin,
2014:435). Platon adaleti anlamak i¢in adaletsizligin ne olduguna bakmak
gerektigini soylemekle birlikte 6gretisinde adaleti, genel anlamda diizenli,
kesin, biitiinliik igeren ve yasallik prensibiyle beraber kullanilmaktadir. Yasallik
Devlet kapsaminda degerlendirildiginde, farkli simiflar arasindaki geometrik
orantida kendini gostermektedir. Sosyal birlige ait tiim unsurlar kendi payini
bu orantiya gore almakta ve toplumsal diizenin devam etmesinde i birligini
saglamaktadir. Ancak Platon toplumda yer alan farkli simiflarin birbirinin
isine karigmasinin devlette yikici sonuglara neden olacagini ifade etmektedir.
Bu sebeple her smnuf kendi isi ile ilgilenmesi adaleti saglayacak, farkl siniflara
esdeger davranmak haksizliga neden olacaktir. Bu durum adaletsizlik olarak
kabul edilmektedir (Eflatun,1985:55-60).

Bu yaklagimlar ¢ergevesinde adalet, toplumdaki tiim bireylerin iyiligini
(Aristoteles, 2009: 91), esit oldugu kabuliinden yola ¢ikan, insanlar arasinda
sevgi ve ikili iligkileri kuvvetlendiren, baskin olma veya ezme araciligiyla
kirletilmesini 6nleyen (Kymlicka, 2004: 294), dogruyla yanhg1 ayirt etme
bilgisi olarak tanimlanmaktadir. Bu bilgi hukuk duygusu ile iligkilendirilmekle
birlikte hukukuninsanlarinvicdanindadogal olarak yeraldigina inanilmaktadir
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(Aristoteles, 2009: 96). Bu ger¢evede adaletin hukukla ilintili oldugu ve
haksizliklar1 engellemekle birlikte bireylerin toplumda yasantilarini devam
ettirebilmesi igin bir 6lglit olarak kullanilmaktadir. Ayni zamanda bireyler arasi
iliskilerde ahlaki tutum ile erdem seklinde gortilmektedir. Adaletle birlikte
esitlik hakki agiga ¢ikarken, adaletsizlik haksizlik ve kotiiliik sonucunda agiga
¢tkmakta, bagkasina zarar veren durumlar tanimlamak igin kullanilmaktadir
(Aristoteles, Nikomakos’a Etik, 2014, Cev. Babiir: 94). Adaletsizligin neden
oldugu haksizlik bireylerde adalet arayigini zorunlu hale getirmektedir. Bu
baglamda adalet, bireylerin ikili iliskileri sirasinda ortaya ¢ikan ve amac
i¢cinde bulunan bir erdem olarak tanimlanabilecegi diisiiniilmektedir. John
Rawls (1971) adaleti sosyal kurumlarin “oncelikli erdemi“olarak diigiinmesine
ragmen, farkli aragtirmacilar tiim sosyal kurumlarin temelinde bulunan erdem
oldugunu kabul etmektedir (Greenberg, 1990: 399; Konovsky 2000: 490).
Kisacast kurumlar, yapilar ve yapilanma “adil” degilse verimli olmalarina
bakilmaksizin tekrar yapilandirilmalidir. Bunun temel nedeni “dogruluk” ve
“adalet” insanlarin faaliyetlerinin temelini (Rawls, 1971: 45) olusturmasidr.
Adalet, tiim erdemlerin bilesiminden meydana gelen erdemlerin tamamini
temsil ederken, adaletsizlik kotiiliigii isaret etmektedir.

Adalet toplumlardaki diizenin saglanmasinda, bireyler arasi iliskilerin
diizenlenmesinde 6nctil olmasi sebebiyle nem tagimaktadir. Bununla birlikte
adalet ve adaletsizlik arasinda var olan farkhiliklar1 agikliga kavusturmak
yoniinde bir egilim ortaya ¢ikmugtir (Colquitt vd., 2015; Hillebrandt ve
Barclay, 2013). Bies ve Tripp (2002), adalet ile adaletsizligin iki farkli kavram
olabilecegini belirtmigtir. Bununla birlikte adaletsizligin adaletten ayirmasinin
onemli iggoriileri sagladigint iddia etmistir. Colquitt vd. (2015), en ¢ok
kullanilmakta olan olgiitlerin sadece adalet kurallar1 gergevesinde hareket
etmekle ilgili oldugunu, s6z konusu kurallarin ihlallerini kapsamadigini ortaya
koymuglardir. Adalet ve adaletsizligin birbirinin yerine gegemeyecegini ve
adalet-adaletsizlik oOlgiitleri kullanilarak yapilan galigmalarda sadece adaleti
Olgmekten fazlasinin yapilabilecegi sonucuna ulagmiglardir.  Literatiir
incelendiginde adalet ve adaletsizlik ayriminin ampirik gerekgeler, teorik ve
pratik kazanimlarla agik sekilde ortaya konuldugu nadiren goriilmektedir. Bu
caligma, sadece adalet Olgiitlerine ilaveten adaletsizligi engellemeye yonelik
sonuglart tahmin etmekte adaletsizlik Olgiitii sunmayr amaglamaktadir.
Ortaya konulacak bu olgiit, orgiitsel adalet kavramina yonelik algimizi
gelistirebilecegi gibi mevcut yapida olan 6lgtimii geligtirebilecektir.
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2. Orgiitsel Adalet ve Orgiitsel Adaletsizlik

Adaletin toplumdaki rolii ile kigileraras: iligskilerdeki 6nemi kavramin
orgiitsel diizeyde de incelenmesini saglamustir. Sosyal adalet galigmalarinin
baglarinda yaygin olarak sosyal iliskilerdeki adaletin ne oldugu sorusu
aragtirlmig olmasma kargin oOrgiitsel adalet kavrami aragtirma alanina
olarak degerlendirilmemistir (Ozmen vd.,2005:161). Sonraki donemlerde
giindeme gelen Orgiitii odak noktasina alan yaklagimlarda, ¢alisanlar arasi
etkilesim ve s6z konusu etkilesimin neden oldugu sorunlar incelenmigtir. Bu
gergevede, “sosyal adalet” kavraminin Orgiitlerdeki uygulamasi ile orgiitiin
kazanmimlarinin  adil  dagitimim  tanimlayan  “Orgiitsel adalet” kavramu
sekillendirilerek (Isbagi, 2001: 60) literatiire kazandirilmig ve orgiitteki
yonetim kademesinde bulunanlarin ¢alisanlara yonelik adaletli ya da adil
olma durumunu tanimlamak amaciyla kullamilmigtir (Pillai vd., 1999:
900). 1960’larda Adams’in Esitlik Teorisi ile baglayan (Greenberg, 1996:
24) orgiitsel adalet ¢aligmalarinin biiyiik bir boliimiin 1990’h yillardan bu
yana yapimaktadir (St-Pierre ve Holmes, 2010: 1170). Ancak orgiitsel
baglamda ilk kez “orgiitsel adalet” ifadesi Greenberg’in 1987 yilinda yaptig1
caliymada (Erkanli, 2009: 3-4) calisanlarin Orgiitteki isleyise ve karar alma
stirecine yonelik algilarini tanimlamada kullanilmugtir (Elovainio ve digerlers,
2003: 381). Bununla birlikte orgiitsel adalet aym1 anda yonetici, ¢alisan,
paydaglar gibi aralarinda ¢ikar ¢atigmast bulunan gruplar1 kapsayan, sosyal
yapida dengeyi saglayan bir degerdir (Konovski, 2000: 489). Bu gergevede
orgiitsel adalete yonelik yapilan tanimlamalart degerlendigimizde, orgiite
ait kazanimlarin dagitim kararnin alinmasinda uygulanan prosediirlerle
kigileraras1 uygulamalar i¢in gelistirilen kurallar ve sosyal normlar (Folger
ve Cropanzano,1998: 26) ile ¢aliganlarin 1§ arkadaslari, Gstleri ve orgiitiine
yonelik algilamalarindan olusan sosyal bir sistem (Beugre ve Baron,2001:
326) seklinde tanimlamaktadir. Orgiitsel adalet, galisanlarin orgiitsel isleyis
ve karar alma siireci ile ilgili algilarini ifade etmektedir. S6z konusu algilar
bireyin sosyal etkilesimi sirasinda duygu, tepki ve davranglar ile iligkilidir
(Elovainio vd., 2003: 379). Orgiitsel adalet, “bireylerin 6rgiitteki adalete
yonelik sezgilerini” (Schmiesing vd., 2003:28) tanimlamakta ve bu algilar
tizerinden kurgulanmig psikolojik bir aragtirma alamidir (Fortin, 2008:
94). Kisacas1 oOrgiitsel adalet, orgiitteki yonetici konumunda bulunana
kisilerin galiganlara yonelik adaletli davranmak ya da adil olmak davranigin
aciklamada kullanilmaktadir (Pillai, Schriesheim ve Williams, 1999: 900).
Bu baglamda orgiitsel adaleti 6rgiit yonetiminin karar alma siiregleri ve
uygulamalarinin ¢aliganlar tarafindan nasil algilandig, bu algilamanin tutum
ve davraniglar tizerindeki etkisi geklinde tanimlamak miimkiindiir. Alan
yazini incelendiginde, orgiitsel adalet tanimlamalarin ortak noktasi, ¢aliganin
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Orgiitii algilama bi¢imin tanimlayan siibjektif bir kavram olmasidir. Bu alg1
orgiitsel ¢iktilarin dagitimda kullanmilan kurallarini uygulanmasi agamasinda
meydana gelmesidir. Boylelikle ¢alisanlar 6rgiitleri ve yoneticileri adaletli ya
da adaletsiz olarak algilamaktadir.

Orgiitsel adaletin galisanin orgiite iliskin algist olarak ifade edilmesi
s0z konusu algilamanin ortaya ¢ikig siireciyle olusumunda etkin unsurlari
belirlenmesi  kavramin anlagilmasinda 6nemlidir. Literatiirde, orgiitsel
adaleti algilama siirecini tanimlayan modeller, ¢aliganin bilgi toplamayla
bilgileri analiz etmedeki yaklagimlar1 bakimindan farkhiliklar igermektedir
(Colquitt ve Greenberg, 2003: 166). Bu kapsamda orgiitsel adalet, algilama
kokeninde birey, ig arkadaglari, tistleri ve diger ¢aliganlar, orgiit ile iliskilerinin
dahil oldugu sosyal sistem seklinde kabulii igermektedir. Bu kapsamda
orgiitsel adalet algis1 olusum siirecinde etki olan unsurlarin sadece orgiitsel
ciktilar ve orgiite bagh davraniglardan ibaret olmadigini ifade etmistir. S6z
konusu algilamada ¢alisanin demografik 6zellikler (1rk, yas, cinsiyet, ¢aligma
stiresi vb.) ve kisilik (olumsuz duygulanim sahibi olmak ve 6zsaygi vb.)
ozelliklerinin de etkisini ortaya koymugtur (Cohen-Charash vd., 2001: 282-
285). Orgiitsel adalet algisinda etkisi bulunan degiskenlere ait liste Sekil 1°de
goriilmektedir.

Or sel Cikilar erformans
Orgiitsel C1ktl Perfi
*Ucret
“(f_)dl'il ve Cezalar
* Is Yukit
Orgiitsel
Vatandashk
Davranis:
Orgiitsel Uygulamalar ;
*Adalet Kurallarina Algilanan [}Tret}.enlhl\ Karsiu
a avranislar
?‘Tg]'hk o Adalet v A
Calsanlarla Hiskilerin Gliven Kayin
Nitelizi > . *Ofke. Kizgmhk
*Dagitim *Isten Ayrilma Niveti
*Ig&len‘l__ *Orgiitsel Baghhik
*Etkilesim D:.l)'gusund.a Azalma
=Orgiite ve Ise
Yabancilasma
Algilayicimn Ozelliklerd
*Demografik Ozellikleri —
(vas. cinsiyet. ¢alisma i(_._)rg‘?.:ltsel Bﬂ_%llll]s .
siiresi) _F)l'gllll: ve Yoneticilere
*Kisisel Ozellikleri Given
(Olumlu-olumsuz duygu. *Orgisel Catusmanin
dzsavel) Azalmas: Gibi Olumlu
Turum ve Davramglar

Sekil 1: Onyiitsel Adalet Siiveci
Kaynak: Coben-Charash ve Spector:2001
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Orgiitsel adalet, alan yazininda var olan birgok kavramla olan iligkisiyle
birlikte kavramlar arasinda neden sonug iliskilerinin belirlenmesinde
etkindir. Bununla birlikte kavramin algilamayla iliskili dogal yapis1 ¢alisanlar
tarafindan Orgiitiin adil olup olmadigina dair kararin nasil alindig1 ve alinan
kararin Orgiitteki etkileri (Moorman, 1991: 845) onem kazanmaktadir.
Calisanlarin orgiitsel adalet veya adaletsizlik yargisi ile s6z konusu yargiya
varmak i¢in kullandiklar1 argiimanlarin belirlenmesi, adalet/adaletsizlik
algisinda diizenleme yapilabilmesine olanak saglayacaktir. Literatiirde adalet
ve adaletsizlige iligkin degerlendirmelerin her ikisini de kapsayacak sekilde
genis bir perspektiften ele alindig1 goriilmektedir (Bies, 2001; Cropanzano
vd.,2007:36; Cropanzano vd., 2016:35; Rupp vd., 2006; Gilliland, 2008).
Adalet, isler yolunda gitmediginde fark edilen bir norm (Cropanzano vd.,
2011; Harlos ve Pinder, 1999; Rupp vd., 2006) olarak kargimiza ¢ikmakta
iken adaletsizlik ¢ahganlarin beklentileri ihlal ettiginde (Barclay vd.,
2005; Jones ve Skarlicki, 2013) ortaya ¢ikmaktadir. Bu noktada adalet ve
adaletsizlik kavramlar1 arasindaki farkhiligin ortaya konulabilmesi igin bazi
agiklamalara gerek duyulmaktadir. Bunlardan ilki duygularin psikolojik
mesafe olarak kabul edilmesi gerektigini ifade eden Labroo ve Patrick’in
(2009) yaptigt agiklamadir. Adaletsizlikle kars1 karsgiya kalan bireyin olumsuz
degerlik sebebiyle psikolojik mesafeyi azaltarak i¢inde bulundugu durumu
daha somut terimler ve belirli ayrintilar araciligiyla tanimlama sansinin
oldugunu belirtmektedir. Bununla birlikte adalet, psikolojik mesafeyi
arttirmakta ve bireyleri durumlar1 daha soyut terimler araciligiyla ifade
etmeye yonlendiren olumlu duygularla (De Cremer ve Van Hiel, 2006)
iliskilendirilmektedir. Dulebohn ve ark. (2009), konuyu noropsikolojik bir
agidan degerlendirdigi ¢aligmasinda beyindeki farkli boliimlerin adaletsizlik
ve adalet algilamalarinda farkli davrandigini ortaya koymustur. Birey
degerlendirme yargisini olugturmada, olumsuz bilgilere olumlu bilgilerden
daha fazla tepki verdigi (Ito vd.,1998:888) ortaya konulmustur. Higgins
(1997:1289), bireyin olumsuz uyaranlara kargi biling diizeyini arttirarak
zarardan korunmayr amaglayan bir diizenleyici sistem var oldugu ifade
etmektedir. Yoneticinin adaletsiz davraniglari, ¢aliganlarin kendini giivensiz
ve emniyetsiz hissetmesine yol agabilmekte ve bu duygular diizenleyici
sistemi harekete gegirmektedir.

Calganlarin adalete dair algilarini katkilari ile elde ettikleri kazanimlari,
ge¢mis deneyimler ve benzeri referanslar araciligiyla kiyaslayarak (Hegtvedt
ve Johnson, 2000:300) elde etmektedir. Yapilan kiyaslamanin sonucunda
orgiitlerinin adaletli ya da adaletsiz olduguna karar veren ¢alisanlar
kararlilarina dogrultusunda tutum ile davranig gelistirmektedir. Adalet/
adaletsizlik algisinda referans nokta olarak kullanilan kiyaslamanin neye gore
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yapildig1 6nem kazanmaktadir. Calisan bagli bulundugu orgiitte kendisine
adil davranip davranmadigini belirlemede ti¢ farkli kiyas kullanmaktadir
(Tremblay ve Roussel, 2001: 720). Bunlar;

I¢ Esitlik: Caliganlarin aym orglitteki diger ¢aliganlarin kazanimlariyla
kendi kazanimlarini kiyaslamasi sonucunda ortaya gtkmaktadir.

Dus Esitlik: Calisanlarin kendisiyle farkl orgiitte bulunan esdeger kisileri
kiyaslamasiyla olugmaktadir.

Bireysel Egitlik: Caliganlarin orgiite katkisi ile edindigi kazanimlar
arasinda yaptig1 kiyaslamanin sonucudur.

Calisanlar, yaptiklar1 bu kiyaslamalara gore orgiitlerinin kendilerine adil
davranip davranmadigr hakkinda yargiya varmaktadir. Sonug olarak ortaya
¢ikan bu yargy, orgiitlerin bagarisinda etkin, gok yonlii bir unsur olan orgiitsel
adalet kavrami (Ololube, 2016: 118) olarak adlandirilmaktadir. Kavramin
¢aligan tutumlari ile davraniglarindaki etkisinin 6rgiitsel sonuglara yansimast,
alan yazininda birgok ¢aligmaya konu olmasini saglamistir ( Yiiriir, 2008: 298).
Yapilan ¢aliymalarda orgiitsel adaletin i§ tatmini, orgiitsel baghlik, orgiitsel
giiven, orglitsel vatandaghik davranigi, iste kalma niyeti, ig performansi,
orgiitsel degisim, saldirgan davraniglar, depresif davraniglar gibi orgiitsel
davransslar tizerinde etkisi oldugunu (Konovsky, 2000; Collins vd., 2012;
Simons ve Roberson, 2003; Bernerth vd, 2007; Pillai, 1999; Moorman,
1991; McFarlin ve Sweeney, 1992; Colquitt vd., 2001; Greenberg, 2004;
Greenberg,1993; Folger ve Konovsky,1989; Hubbell ve Chory-Assad,
2005; Thomas ve Nagalingappa, 2012; DeConinck ve Stilwell, 2004)
ortaya koymaktadir. Yapilan ¢alismalar orgiitlerde etkili igleyigin ve galigan
tatmininin saglanmasinda orgiitsel adaletin temel gereksinim oldugunu ve
degerlendirmenin bu bakig agisindan yapilmasi gerektigi vurgulamaktadir
(Greenberg, 1990: 340).

Orgiitsel adalet, bireyler ve orgiitler igin 6nemli bir kavram olmasina
ragmen, neredeyse tiim ¢aliganlarin ortak gikayetlerinden biri adaletsizliktir.
Caliganlarin tutum ve davramglarini anlamlandirmak, orgiite pozitif etki
edecek sekilde yonlendirmek igin orgiitsel adaletsizlik 6nemli bir diger
olmasiyla birlikte bireysel ve orgiitsel sonuglar1 agisindan dikkatle takip
edilmelidir. Caliganlar algiladig: adaletsizlik kargisinda 6rgiite yonelik negatif
tutum ve davraniglar sergileyebilecegi (Brandes, 1997; Skarlicki ve Folger,
1997; Greenberg, 2001; Ambrose vd., 2002; Vermunt ve Steensma,
2003; Judge ve Colquitt, 2004; Poussard ve Erkmen, 2008; St-Pierre
ve Holmes, 2010) yapilan aragtirmalarin sonuglar1 arasinda yer almakta
ve adaletsizlik algisinin orgiitler i¢in 6nemini de ortaya koymaktadir. Bu
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noktadan hareketle orgiitsel adaletsizlik, bireylerin kendilerine veya diger
caliganlara yonelik haksiz davranildigina alan inanc1 (Ambrose, 2002: 808)
olarak tanimlanabilmektedir. S6z konusu alg1, ¢aligan tarafindan ige aktarilan
girdilerle karsiligini almay1 bekledikleri sonuglar yoniinden sosyal aligveris
stireci i¢inde gerceklesmektedir. Bu siire¢ ¢alisanlarin sagladigr katkiyla
elde ettigi sonug arasindaki esitsizlik adaletsizlik algisina neden olmaktadir
(De Coninck ve Bachmann, 2005: 878-879). Caliganlar izin, egitim, {icret
dagilimi konularinda esitlik ilkesinin korunmadigi ayrica kayirma, terfide
liyakat ilkesinin goz 6ntinde bulundurulmadigini diisiindiigiinde adaletsizligi
algilamaktadir. Bu algi, orgiitte sistemler arasindaki dengenin bozulmasi
ve uyumsuzlugun ortaya ¢ikmasiyla birlikte diizenin ortadan kalkmasiyla
sonuglanmaktadir. Adalet gibi adaletsizlik de sosyal bir yansimadir ve
toplumda var olan adaletsiz uygulamalarin benzerleri Orgiitlerde de
goriilmektedir. Bu adaletsiz uygulamalar bulagict hastalik gibi sistemleri, alt
sistemleri etkisi altina alarak yayilmaktadir (De Coninck ve Bachmann: 889).
Bu etkilegimsel yayilim, ¢aliganlar arasinda ya da orgiitiin ¢evresi araciligryla
olabilmektedir. Ortaya ¢ikan etkilesimdeki adaletsizlik algis1 orgilitlerin
sosyal ortamina da yansimaktadir. Orgiitlerdeki adaletsiz uygulamalar ¢aligan
davranislarinda olumsuz etkisiyle birlikte ortaya ¢ikardigi sonuglart 6rgiitler
agisindan 6nemini agiga ¢ikarmasi agisindan degerlidir.

Orgiitsel adalet/adaletsizlik odaginda yapilan ampirik ve teorik
aragtirmalarda genel eksenin igveren-caligan iligkileri ile yoneticisinin kott
muamelesine maruz kalan ¢aligan tepkilerini inceledigi goriilmektedir.
Adaletsizlik algis1 sonucunda ortaya ¢ikan bu tepkilere igveren-galigan iligkisi
diginda 15 arkadag, miisteriler, hissedarlar vb. yansimakta ve siirecin devam
etmesi halinde farkli tepkiler ortaya konulmaktadir. Bu nedenle orgiitsel
adalete iliskin galigmalar oOrgiitsel ¢iktilardan oOrgiitsel davranmigin karanlik
ylizii olan ¢aligan tepkilerine dogru yonelmektedir (Ambrosse, 2002: 808).
Adaletsizlik algis1 ¢aliganlarin baghilik diizeylerinde azalmaya, devamsizlikta
artiga neden olmakla birlikte isten ayrilma niyetin de arttirmakta ve
performans diigmesiyle orglitlere zarar verecek boyutlara ulagmaktadir.
Adaletsizlik, galiganda intikam alma, saldirganlik benzeri davraniglari harekete
gecirmektedir. Bununla birlikte sabotaj, kurallar1 hige sayma, hirsizlik gibi
davraniglarla araciligiyla ¢ahiganlar adaletsizlige yonelik orgiitlerine cevap
vermektedir (Poussard ve Erkmen, 2008: 120). Calisanlar siiregelen
adaletsizligi ortadan kaldiramadiklari igin adaleti kendilerine gore tekrar inga
etme egiliminde olabilmektedir. Ornegin, iicret adaletsizligi algisi, caligant
hissettigi tatminsizlik ve esitsizlik duygusunu ortadan kaldiracak sekilde
giidiilenecek (Greenberg, 2001: 213) adaletsizlik algisinin neden oldugu
esitsizligi ortadan kaldirmak isteyecektir. Bunu ti¢ farkli tutum sergileyerek
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gostermektedirler. Tlki, kendileri veya grup katkilar1 ve kazammlari hakkinda
var olan algiy1 degistirmek olarak karsimiza ¢tkmaktadir. Tkinci olarak, kendi
katkisini azaltarak, kazanimlarini dengelemektir. Son olarak da, orgiitlerini
terk ederek adaletsizlikten kaginabileceklerdir (Cowherd ve Levine, 1992:
303).

Orgiitsel ¢iktilar iizerindeki olumsuz etkileri sebebiyle ~giiniimiiz
aragtirmalarda 6nemli ¢aliyma alan1 olan Orgiitsel adaletsizlik galiganlarin
saygmhk algist iizerinde erozyona neden olmakta, stres, gerilim-gatisma,
isten ayrilma niyetinde artig, tiretkenlik kargiti davraniglarin artist benzeri
negatif davraniglarin ortaya ¢ikmasina neden oldugu elde edilen sonuglar
arasinda yer almaktadir (Ambrose vd.,2002; Vermunt ve Steensma,
2001; Colquitt ve Judge 2006; Skarlicki ve Folger, 1997; St-Pierre ve
Holmes, 2010: 1170, Greenberg, 2001). Orgiitsel adaletsizlik algis1 aym
zamanda saldirgan davraniglar neden olmakla birlikte galiyma arkadaglarina
yonlendirilmesinde de etkin olmakta bireylere ekstra isim takmak, tehdit
etmek, kurallara uymamak seklinde psikolojik ya da orgiitte bulunan araglara
zarar vermek seklinde fiziksel olarak goriilebilmektedir (Ambrose vd.,
2002:950). Ayrica oOrgiitsel adalet bireyler arasi iligkilerin temel niteligini
belirlemekte olup adaletsizlik, orgiitsel baglarin yipranmasi ve bozulmasina
neden olan 6rgiite bir nevi kimyasal agindiric1 gibi zarar veren bir olgu olarak
degerlendirilmektedir (Cropanzano vd., 2007: 34). Konuyla ilgili Harlos ve
Pinder’in (1999:99) kalitatif ¢alismasinda, adaletsiz davranislarla orgiitsel
kotii muamelenin etkilesimsel adaletsizlik olarak belirtmiglerdir. Hiyerarsik
amirlerce kisilerarasi iligkiler baglaminda ¢aliganlarin kotii muamele algisinin
sistemik adaletsizlige neden olabilecegi i¢in sonuglarinin genis oOrgiitsel
baglamda degerlendirilmelidir (Pinder ve Harlos, 2001: 336). Orgiitsel
adaletsizligin neden olabilecegi sonuglar, sadece ¢alisan davraniglartyla
iligkisi boyutunda degil, bagka orgiitsel davraniglara olan iliskisi gercevesinde
degerlendirilmelidir. Bu baglamda orgiitsel adaletsizlige neden olan
unsurlarin teorik alt yapisinin bilinmesi kavramin degerlendirilmesinde genis
bir perspektif saglayacaktir.

3. Orgiitsel Adaletin Kuramsal Temelleri ve Orgiitsel Adaletsizlikle

Tliskisi

Orgiitler agsindan oldukga 6nemli olan kavramin disiplinler arast iligkisi
ve orgiitsel davranig alaninda yer alan diger konularla olan iligkisinin
degerlendirilebilmesi igin Oncelikle teorik arka planmin  incelenmesi
gerekmektedir. Orgiitsel adalete iliskin kuramsal arka plan Adams’in Esitlik
Teorisi ile baglamakla (Greenberg, 1987: 16) birlikte, 1990’I1 yillardan
bu yana yogun sekilde aragtirlmaktadir (St-Pierre ve Holmes, 2010:
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1170). Kavrama iliskin “orgitsel adalet™ ifadesi ilk kez Greenberg (1987)
caligmasinda (Erkanli, 2009: 3-4) orgiitteki karar stiregleri ile isleyige yonelik
caligan algilarini tanimlamak igin kullanilmigtir (Elovainio vd., 2003: 381).
Kavrama iligkin kuramsal temel Adams’in Egitlik Kuramryla baglamig ve
caliganlarin i ortamuyla ilgili esitlik ya da esitsizlik algis1 olarak tanimlanmugtir
(Luthans, 1981: 197). Adams’in Egitlik Kurami disinda Homans’in (1961)
Dagitim Adaleti Kurami, Leventhal’in (1976, 1980) Adalet Yargi Kuramu,
Lerner’in (1977) Adalet Giidiisti Kurami, Thibaut ve Walker’in (1975)
Islemsel Adalet Kuramu, Leventhul, Karuz ve Fry’in (1980) Dagitim Tercihi
Kurami, Leventhal’in (1976) Adalet Yargi Teorisi Orgiitsel adalet kavraminin
teorik arka planini olusturmaktadir (Greenberg,1987: 9; Tyler, 1987: 839).

3.1.Adalet Teorisi

Folger ve Cropanzano Esitlik Kuramiyla etkilesimsel adalet ve Grup
Deger Modeli’'ne ait yaklagimlardan yola ¢ikarak Adalet Teoris’ni ortaya
koymugtur (Folger ve Cropanzano, 2001: 2).Teorinin temeli bireylerin
digerlerine yonelik davraniglar1 degerlendirilerek, davramgin adil olup
olmadigma karar1 verilmekle birlikte bu durumun digerlerini suglamak
amaciyla kullanilabilecegi varsaymaktadir (Collie vd., 2002: 547). Yapilan
adaletsizligi algilayan ¢alisanlar kendini maddi ve psikolojik yonden tehdit
edildigini hissedecek ve buna neden olarak gordiigii diger bireyi sorumlu
tutacaktir. Adalet teorisi bakis agisindan bir durumun adaletsiz kabul
edilebilmesi igin {i¢ durum gergeklesmelidir (Folger ve Cropanzano, 2001:
6; Cropanzano vd., 2001: 168; Colquitt vd., 2005: 38).

Bunlarda ilki istem “would”, olumsuz durumun zorunluluguyla bireyin
adaletsizlige yonelik degerlendirmesiyle ilintilidir. Adaletsizlikle kars: kargiya
kalan birey, farkli adil siiregleri rahathkla fark etmekte boylelikle yeni bir
adalet algis1 olugturmaktadir. Gergek durum ile adaletsiz durum arasinda
bulunan fark bireyin iiziintii ve sikint1 hissetmesine neden olmaktadir. Bu his
bireyin ekonomik, sosyal ve duygusal olarak da etkilemektedir. Adalet teorisi
bu yoniiyle dagitimsal, prosediirel ve kisilerarasi adaletin sahip oldugu etkinin
birlesimi seklinde algilanmaktadir (Cropanzano vd., 2001:168; Folger vd.,
2005: 234).

Ikinci faktér “could” olarak adlandirilmaktadir. Adalet teorisinin
tamamlayicist olarak ilk yapilacak sey, adaletsizlige neden olan kiginin
belirlenmesidir. Kisinin belirlenmesisiireci, bireyin kisisel degerlendirmesinde
kullanabilecegi farkli davranig kaliplarina sahip oldugunu varsaymaktadir
(Cropanzano vd., 2001: 168). Adaletsizlige ugrayan birey kogullara bagh
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davranig alternatifleri bulunmadigini diigiiniiyorsa yapilan davranigi adil
olarak gorebilecektir (Bies, 1987).

Adalet teorisinin son prensibi “should” dur. Adil karar olugumunda
yagamsal onemi olan ve Oncesinde tanimlanmamuig siiregtir. Kigileraras
iliskilerde etik ilkele uygun davranilip davramilmadig: gereklilik ilkesinin
temel prensibidir. Birey ikili iliskilerinde ahlaki ilkeleri ihlal etmedikge,
adaletsizlik, haksizlik olarak kabul edilmemektedir. Adalet teorisinin bu
prensibi, adil olmayan durumlara neden toplu olarak tepki verdigimizi
agiklamaktadir. Adalet teorisinde yer alan bu prensip, bireyler arasi iliskilerde
etik ilkeler ve emirlere uygun davraniglarin ortaya konulmasinin gerekliligini
vurgulamaktadir (Cropanzano vd., 2001: 168-169).

3.2. Sezgisel Adalet Teorisi

Adalet degerlendirmesinin nasil olustugunu ortaya koyan bulmacanin
onemli bir pargast Sezgisel Adalet Teoris’dir. Teorinin temel iddiasi adalet
yargisi hazirlik, olusturma ve yeniden degerlendirme seklinde olugan iig
zihinsel siirecin sonucunda varildigidir. Burada hazirlik evresi, bireyin
adaleti neden, nig¢in ve ne zaman sorguladigi donemdir. Olusturma
evresinde adalet algisinin nasil olusturuldugu tanimlanmaktadir. Yeniden
degerlendirme evresinde bireyler algiladiklari adalet sonrasinda sergiledikleri
davraniglart kapsamaktadir (Beugre, 2001: 29). Teori bireylerin, adalet
yargisinit kanit ve kaynaklari kullanarak nasil olugturdugunu aydinlatmakla
kalmayip prosediirlere uyulmasinin genel adaletin saglanmasinda 6nemini
belirtmektedir. (Cropanzano vd., 2001: 169; Lind, 2001: 61; Van Den
Bos vd.,1997: 1035). Adalet diger bireylere giivenme noktasinda kullanilan
bir degerlendirme araci olarak tanimlanmaktadir. Sosyal veya maddi 6diil
saglanan birey, grup veya orgiite yatirnmin dogrulugu konusundaki sosyal
ikilem olarak kabul edilmektedir. Sezgisel Adalet Teorisi, bu ikilemin
¢oziimiinde kullanilacak yontemlerden birisidir (Greenberg, 2001: 34).
Bu noktadaki temel sosyal ikilemi, yetki devri durumu ve bu durumun
istismar edilmesi halinde ortaya gtkmaktadir (Cropanzano vd., 2001: 169;
Konovsky, 2000: 494; Lind, 2001: 61). Bu ikilem orgiitsel yagamin iginde
farkli sekilde goriilmektedir. Adaletin degerlendirmede birey, sezgisel
yontemleri ya da biligsel yollar1 kullanmaktadir (Cropanzano vd.,2001:
170). Ciinkii adalet belirsizlikle bag etmede yol gosterici bir role sahiptir.
Teori orgiitsel yapilarin, otorite iliskileri ile ortaya ¢ikan sorunlara da
odaklanmaktadir. Kisacas1 Sezgisel Adalet Teorisi bireyin adil olanla ilgili
karar siirecini prosediirlerin adilligini degerlendirerek ortaya ¢ikan sonuglar
anlamlandirmada etkilidir (Lind, 2001: 69).
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3.3.Referans Bilissel Teori

Folger'in Referans Biligsel Teorisi, Goreli Yoksunluk ile Egitlik Teorisi
temelinde daha 6nce agiklanamamig noktalar: detayl sekilde tanimlanmasini
saglamistir. Teori, igerik yaklagimlarindan siire¢ yaklagimlarina dogru
(Greenberg,1987: 17) orgiitsel adalet algist hakkindaki yaklagimlarda
yasanan degisimi temsil etmesi bakimindan 6nctil niteligindedir (Greenberg,
1987: 18). Aym1 zamanda dagitim ve prosediirel adaleti biitiinlestirmeyi
amaglamakla (Greenberg, 1990: 410) birlikte, dagitim adaleti algisinin
psikolojik temelini de aragtirmaktadir (Folger, 1987: 144). Teorinin
temel varsayimi, ¢alganlar karar alicilarin farkli prosediirler araciligryla
giktilarini arttiracagina inanmasi halinde adaletsizligi hissederek kizginlik
duyacag varsayimina dayanmaktadir (Cropanzano ve Folger, 1989: 293;
Cropanzano vd., 2001: 167; Aquino vd.,1997: 1210). Teorinin referans
noktast elde edilecek kazanimlari arttiracak alternatif prosediirler olarak
kabul edilmektedir. Adalet algisinin beklenti ¢ergevesinde olustugundan,
¢alisanlarin kazanimdan memnun olmasi ile kazanimin adil olmasi farkli
durumlar olarak kabul edilmektedir. Katki ile kazanim arasindaki adaletsizlik
calijanlarda memnuniyetsizlige, morallerin bozulmasina ve ¢aliganlarin
orgiitlerine kargt kirginhik beslemesine neden olmaktadir. Ortaya ¢ikan
kirginlik temelinde motivasyonu degerlendirmektedir (Folger, 1987:144).
Bu kapsamda teori, ti¢ temel kavrami incelemektedir. Bunlar referans durum,
haklilagtirma ve diizelme ihtimalidir.

Calisanlar mevcut durumlarindan farkli alternatiflerinin - bulunmasi
referans durum olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarinin alternatif durum ile
hali hazirda uygulanmakta olan siire¢ farkinin hangi ¢iktilar1 getirebilecegi
sorunsalini agiklamaya odaklanmaktadir. Alternatif siireg, uygulanmakta olan
stiregten daha adaletli olarak degerlendirilmesi adaletsizlik algisina neden
olmaktadir. Bu algi motivasyon bozuklugu, verimsizlik ve tatminsizlige
neden olmaktadir (Aquino vd., 1997: 1210). Hakllasurma durumu
alternatif durumdan farkliliklara sahiptir. Calisanlar gegeklesen durumu ve
stiregleri adaletli olarak degerlendirmesiyle ve motivasyon kaybr meydana
gelmemektedir.

Diizelme ihtimalinde ¢alisanlar degerlendirmeyi yalnizca bugiinkii
kazanimlari gergevesinde degil gelecekte de elde edebilecegi giktilar bazinda
degerlendirmektedir. Su anki durumun gelecekteki diizelme ihtimaline
inanmas1 halinde motivasyon bozuklugu azalacaktir (Folger vd., 1983:
4). Referans Biligsel Teori, siireg ve ¢ikt1 diizeyinde adalet algisinin ortaya
gikigini tanimlamaktadir. Calisanlarin kazanimlarmin etkilendigi dagitim,
islem ve etkilesim adaletine dair siiregler, referans biligsel teori araciligiyla
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agiklanmaktadir (Goldman, 2003: 707). Bu a¢iklama ¢aliganin duygulartyla
islem adaleti, dagiim adaleti iliskisinde yaptigini (Folger, 1987: 185)
varsaymaktadir. Kisacast teorinin temeli uygulanan prosediirler adil
oldugunda, ¢iktilar olumsuz olsa dahi taraflarin bunu kabul edecegini (Folger
ve Martin, 1986: 534) varsayilmaktadir. Bu noktada Referans Biligsel
Teori, ¢aliganlar kazanimlarinin adil olmasindan daha ¢ok kazanimlara i¢in
uygulanan siireglerin adaletline odaklanmakta ve bu durum kargisinda galigan
tepkilerini incelemektedir.

3.4.Greenberg’in Yaptig1 Smuflandirma

Greenberg’in (1987) orgiitsel adalete yonelik simiflandirmasi kuramsal
olarak farkli dort grubu i¢ermektedir. Bu siiflandirmada reaktif-proaktif
boyutlar1 ile siire¢-i¢erik boyutlar1 aracihgiyla bagimsiz dort farkh
siniflandirma  kombinasyonu olarak karsgimiza ¢ikmaktadir. Greenberg
vaptigt bu smflandirmanin diger siniflandirmalardan iki temel farklihig:
bulunmaktadir. Greenberg bu ¢aliymada oOrgiitsel adaleti agiklamada
kullanilan teorileri gruplandirmis olup bu daha o6nce yapilmamig bir
yontemdir. Bununla birlikte geleneksel oOrgiitsel adalet ¢aligmalarinda
bulunmayan yeni bir kurguyla psikolojik ve sosyolojik alanlardaki teorileri
gruplandirmaktadir. Bu siniflandirma alanda yapilacak galigmalara katmakla
birlikte adalet yargilarmin yansimasi gibi goriilmektedir. Tkinci olarak
mevcuttaki bazi teoriler smiflandirilmakla birlikte Orgiitsel baglamda
gbz Oniine almarak formiile edilmis benzer g¢aligmaya rastlanidmamistir
(Greenberg, 1987: 10). Greenberg’in formiilasyonuyla yapilan ¢aligmaya
iligkin bilgiler Tablo 1°de yer almaktadir
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Tablo 1: Greenberg’in Adalet Teorisi Stniflandirmase

Adalet Kurami  Adalet Kurami Kuramimn Dayanagi Goriis
Siniflandirmast

Adalet Yarg: Kurami Kazanimlarin dagitimlarina iligkin kararlarin
(Leventhal, 1976)  belirlenmesini saglayan dagitim kurallarinin
Adalet Gudiisti  adilligi gesitli durumlara gore farklilagabilir
Kurami Dagiim  kararlarina  dair ilkeler taraflar
(Lerner,1980) arsindaki iligkiye gore degisiklik gosterebilir.

Proaktif-Tgerik

Kuramlari

Adil bir prosediir, bireyler hakkinda karar
verecek kigiye se¢gme hakki tanimali, eksiksiz

Proaktif-Siire Dagignrlaiimhl ve dogru bilgileri temel almali, tutarl kurallara
Kuramlart § (Leve ntLl al. Karuza dayanmals, kigileri 6nyargilara karg1 korumal,
Fry 19’80) > kigilere bilgi alma hakki vermeli, kabul

gormiig etik kurallara uymali ve degisiklige
imkan vermelidir.

Kaynak: Greenbery, J. (1987). A Taxonomy of Organizational Justice Theories,
Academy of Management Review, Vol.12, No.1, 10-13

Smuflandirmadaki reaktif boyut, ¢alisanin adaletsizlik algisinin 6nlenmesi
veya bu algidan kaginmada kullamilacak tepkiler tizerine odaklanmaktadir.
Buna karsilik proaktif boyut, adaleti desteklemek iizere tasarlanmis yapici
caligan davraniglarini incelemektedir (Greenberg, 1987: 10).

Siireg-igerik  boyutuna iligkin  teoriler hukuk alaninda yapilan
aragtirmalardan esinlenmistir. Orgiitsel kararlarin alinmasinda, uygulanan
prosediirlerin ve ¢aliganlarin orglitten elde ettikleri kazanimlarin adil olup
olmadigina odaklanmaktadir.

3.4.1.Reaktif Igerik Teorileri

Reaktif igerik teorilerinin odaginda adaletsizlikle kargi kargiya kalan
caliganin orgiite yonelik negatif duygular olustugu gergegidir. Bu kapsamda
reaktif igerik teorileri, ¢aliganlarin &diillerin ve kaynaklarin dagitiminda
yaganan adaletsize nasil tepki gosterdigine odaklanmaktadir. Reaktif-igerik
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teorilerinin kapsami, 6rgiitsel adaletin tanimlanmasi ve kavramsal temellerinde
yer alan teoriler olugturmaktadir. Siiflandirmada yer alan teoriler Homansin
(1961) “Dagitim Adaleti Teorisi”, Adams’mn (1965) “Esitlik Teorisi”,
Walster ve Berscheid’nin (1973) “Esitlik Teorisi” versiyonlartyla Crosby’nin
(1976) “Goreceli Yoksunluk Teorisi” siralanabilir (Greenberg,1987: 11;
Greenberg, 1990: 400). Adalet teorilerinin orgiitlerde uygulamasinin
onciilerinden olan reaktif igerik teorileri adalet ilkelerini, 6rgiitler 6ncesinde
genel toplumsal etkilesimlerde test etmistir (Greenberg, 1990: 400). Bu
teoriler ¢aliganin adaletsizlik algisinin belirli bazi negatif duygulara neden
oldugu ve bireylerin bu dogrultuda tepki gosterecegi iddiasinda bulunan
ortak bakis agis1 bulunmaktadir. Bu ortak bakis agist s6z konusu teorilerin
reaktif igerik teorisi grubuna dahil olmalarini saglamaktadir. Teorilerde bazi
tarkliliklar bulunmasina ragmen, ortak nokta ¢aliganin yagadigr esitsizlikleri
¢ozmek istedikleri ve adaletsizligin neden oldugu olumsuz duygularini agik¢a
sergilemek yoluyla tepkilerini diga vurarak motive olduklar seklindedir.

3.4.2.Proaktif I¢erik Teorileri

Reaktif-igerik  teorisinin  tersine proaktif-igerik teorileri  ¢aliganin,
kazanimlardaki dagitim adaletinin saglaniimasina odaklanmaktadir. Proaktif
igerik teorileri kapsaminda Leventhalin (1976, 1980) Adalet Yargilama
Modeli (Justice Jugment Model) ile Lerner’in (1977) Adalet Giidiirsii
(Justice Motive Theory) bulunmaktadir. Ancak temel teorik agiklamalarin
odag1 Leventhal’in ¢alismasina dayanmaktadir (Greenberg, 1980: 12).

3.4.3. Reaktif Siire¢ Teorileri

Reaktif Stire¢ Teorileri, ¢aliganin karar alma siirecinde uygulanan
prosediirlere nasil tepki gosterdigini belirlemektir. Reaktif Siireg Kuramlari,
hukuki olaylarda uygulanana prosediirel sistem kullanilmaktadir. Kisacasi
kullanilan prosediirlerin siire¢ kontroliinii sagladigi siirece alinan karar
hiikiimleri kontrol edilmeksizin adil kabul edilmektedir (Greenberg, 1987:
14). Greenberg (1987) Thibaut ve Walkerin (1978:543) g¢aligmalar1
Prosediirel Adaleti Teorisi temelinde bireyin karar alma siirecinde
verdikleri tepkileri konu almasi sebebiyle reaktif stire¢ kuramlar ig¢inde
degerlendirilmektedir.

3.4.4.Proaktif Siire¢ Teorileri

Reaktif Siire¢ Teorileri, taraflar arasinda ortaya ¢ikan uyusmazlik ¢oziimii
igin kullanilan prosediirleri vurgulamaktadir. Buna kargin Proaktif-Siireg
Teorileri dagitima iligkin prosediirleri odagina almaktadir. Adil uygulama
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yapilabilmesinde hangi prosediirlerin uygulanmasinin gerektigi sorununun
¢ozlimiine odaklanmaktadir.

Sonug

Orgiitlerin  degisen rekabet kosullarma uyum saglamasinda Gnemli
faktorlerden biri olan insan, glintimiizdeki beklentileri sadece maddi
kazanimlar yoniinde olmamaktadir. Yaganilan hizli degisim ve teknolojik
gelismeler ile beraber adeta kiigiik bir kdye donen diinyamizda orgiitler insan
kaynaklar1 uygulamalariyla ¢aligan ihtiyaglarina odaklanmasi gerekmektedir.
Bu noktada orgiitler agisindan oldukea degerli bir kaynak olan orgiitsel adalet
kavramimin 6nemi giindeme gelmektedir. Insanlarin ortak degerlerinden
biri olan adaletin saglanilmamast durumunda bireysel ve toplumsal diizenin
saglanilmasi imkansiz hale gelecektir. S6z konusu kavramin orgiitler agisindan
onem agikardir. Bu noktada adalet kavraminin subjektit ve soyut yapisiyla
(Greenberg, Lind, 2000:76) arastirmacilarin konuya Orgiitsel ve bireysel
diizeyinde odaklanmasii saglamugtir. Calisanlar dagitimsal, islemsel, ikili
iliskiler ve bilgisel bazda adaletin olmadigina yonelik alglarinin toplami olan
adaletsizlik kavrami giintimiizde orgiitler i¢in tehdit edici bir unsur olarak
ortaya ¢ikarmaktadir. Orgiitsel adaletsizlik performans kayiplarina, isten
kaytarma ile igten ayrilma niyetinde artig neden olmaktadir. Ciinkii galiganlar
adaletsizligin yarattig1 gerginlikten kurtulabilmek igin orgiitlerini sabote
edebilmektedir. Orgiitte alinan kararlarin, yapilan uygulamalarin, isletilen
stireglerin adil olduguna yonelik herkesin fikir birliginde bulunabilecegi
sonuglar1 olugturmak zor oldugu gibi uygulama imkanlhda sinirli olmaktadr.
Bununla birlikte ¢aligan sadece maddi kazanimlariyla degil ayni zamanda
yoneticileri tarafindan 6nemsenildigini bilmek, kibar davraniimasi gibimanevi
kazanimlarin saglanmasi yoniinden de adaleti talep edecektir. Kigilerarasi
iligkiler ile davranig sekilleri ¢aliganlarinin adaletsizlik algilamalarina neden
olan temel unsurlar arasindadir. Yoneticiler ¢aliganlarin orgiitte adaletsizlik
algilarini ortadan kaldirmaya yonelik gerekli 6nlemleri almakla sorumludurlar.
Bu noktada ¢alisanlarin karar almada siirece dahil edilmesi desteklenerek
kendini Orgiitiin bir pargasi olarak hissetmesi saglanabilmektedir. Yapilan
aragtirmalar ¢alisanlarin karar alma siireci igerisinde aktif roliiniin bulundugu
durumlarda uygulamalar1 degerlendirmede daha objektif olduklarini ortaya
koymaktadir. Fikirleri alinan ve siirece katki saglayan ¢aliganlar prosediirleri
daha adil olarak algilamaktadir. Ayrica yoneticilerin Orgiitsel adaletsizlik
algisinin ile sonuglar konusunda egitim verilmesi Orgiitte adalet iklimi
olusumunu olumlu yonde etkileyecegi diigiintilmektedir.
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Bolum 3

Psikolojik Sézlesme Ihlali

Havva Degirmenci Taraker

Ozet

Psikolojik sozlesme, ¢alisan ile igveren arasinda yazili olmayan, kargilikl
beklentilere ve taahhiitlere dayali zimni bir anlagma olarak tanimlanmaktadir.
Psikolojik sozlesme ihlali, taraflardan birinin yiikiimliiliiklerini yerine
getirmedigi algisiyla ortaya ¢ikar ve genellikle kotii yonetim, iletisim eksiklikleri
veya gergekgi olmayan beklentilerden kaynaklamir. Thlal, ¢alisanlarda o6fke,
hayal kirikhig1, giivensizlik ve titkenmiglik gibi olumsuz duygusal tepkileri
tetikleyerek is tatmini, orgiitsel bagliik ve performansi olumsuz etkiler.
Bunun yani sira, devamsizhik, isten ayrilma niyeti, sinizm ve hatta sabotaj
gibi yikicr davraniglara yol agabilir. Calisma, ihlalin nciillerini (6rnegin, zayif
iletisim, adaletsiz yonetim, orgiitsel degisimler) ve sonuglarini sistematik
bir sekilde ele almakta; gilincel 6rneklerle kavramin pratikteki yansimalarini
degerlendirmektedir. Psikolojik sozlesme ihlalinin Onlenmesi i¢in geffaf
iletigim, etik liderlik, orgiitsel adalet ve diizenli geri bildirim mekanizmalarinin
onemine vurgu yapimaktadir. Bu boliim, orgiitsel davranigin golgede kalan
yonlerini anlamak ve yonetmek igin psikolojik sozlesme ihlalinin kritik bir
lens sundugunu savunmakta; igverenlerin giiven temelli iliskiler kurarak
ihlal risklerini azaltmalarinin, hem ¢alisan memnuniyetini hem de 6rgiitsel
stirdiiriilebilirligi artiracagini 6ne stirmektedir. Bu ¢alisma, orgiitsel davranig
literatiirtine, psikolojik stzlesme ihlalinin gok boyutlu yapisini ve modern
is yasamundaki etkilerini derinlemesine inceleyerek katkida bulunmayi
hedeflemektedir.

GIRIS

Istihdam, bireylerden topluma, isletmelerden devletlere kadar genis bir
yelpazede etkileri olan ¢ok boyutlu ve dinamik bir olgudur. Caliganlarin
yagam kalitesini yiikseltmesi, devletin vergi gelirlerini artirmasi, toplumsal
kalkinmay1 desteklemesi ve orgiitlerin stirdiiriilebilir bityiimesini saglamasi

gibi unsurlar, istthdamin ekonomik ve sosyal 6nemini ortaya koymaktadir
(Blustein vd., 2019). Bireyler igin ¢aligma, yalnizca maddi kazang elde etme
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aract olmanin 6tesinde, insan onuruna saygt duyulan ve yagama anlam katan
bir eylem olarak degerlendirilmektedir. Bu baglamda, istthdam iliskisinin
temelinde verimlilik, adalet ve ¢aliganlarin karar alma siireglerine katilim hakki
gibi ilkeler yer almaktadir (He vd., 2023). Bu ilkeler, modern i yagaminda
hem bireysel hem de orgiitsel diizeyde stirdiiriilebilir bir ig iligkisinin temel
taglarini olugturmaktadir.

Bilimsel ve teknolojik geligmeler, insan yagaminin her alaninda oldugu gibi
i diinyasinda da koklii doniigiimlere yol agmugtir. Bu doniigiimler, ¢alisanlar
ile igverenler arasindaki kargilikli beklentilerin yeniden sekillenmesine ve farkl
sozlegme tiirlerinin ortaya ¢tkmasina zemin hazirlamistir. Giiniimiiz gagdas
orgiitlerinin bagarisi, istihdam iligkilerinin yalnizca maddi tegviklerle degil,
ayni zamanda ¢aliganlarin duygusal ve psikolojik ihtiyaglarini karsilayacak
sekilde yapilandirilmasiyla miimkiin olmaktadir. Bu noktada, resmi ig
sozlegmelerinin Otesine gegen ve taraflar arasindaki kargilikli giiveni, baglihg:
ve beklentileri diizenleyen psikolojik sézlesmeler, modern insan kaynaklari
yonetiminin temel bir unsuru olarak 6ne ¢tkmaktadir. Psikolojik sozlesmeler,
caliganlarin ve igverenlerin birbirlerine kars: algiladiklar: ytikiimliiliikleri ifade
eden zimni anlagmalar olarak tanimlanmakta olup, orgiit igindeki iletigimin
kalitesini artirmada ve 1g iliskilerinin stirdiiriilebilirligini saglamada kritik bir
rol oynamaktadir (Rousseau, 2004). Bu sozlesmeler, igverenin ¢aliganlara
sundugu maddi ve manevi taahhiitlerle, ¢alisanin orgiite katkida bulunma
sorumlulugunu dengeleyerek ig iligkisinin uzun vadeli bagarisini destekler.

Insan kaynag, isletmelerin uzun vadeli hedeflerine ulagmasinda ve
rekabet avantaji elde etmesinde en kritik stratejik kaynaklardan biri olarak
kabul edilmektedir (Bakan vd., 2014). Isletmelerin siirdiiriilebilir basarty:
yakalayabilmesi, insan kaynaginin degerini anlamasi ve buna uygun
bir yonetim anlayisi benimsemesiyle dogrudan iligkilidir. Is iligkisinin
baglangicinda, igverenler ile ¢aliganlar arasinda ¢aliyma kogullarini,
beklentileri ve kargilikli yiikiimliiliikleri tanimlamak amaciyla resmi ig
sozlesmeleri diizenlenmektedir. Bu sozlesmeler, igin stiresi, ¢alisandan
beklenen performans, tatil giinleri, {icretlendirme ve yan haklar gibi
unsurlart igermektedir. Ancak, resmi sozlesmeler, taraflarin taahhiitlerini
yerine getirme siireglerini izlemek ve degerlendirmek igin genellikle yeterli
bir denetim mekanizmasi sunmamaktadir. Bu eksikligi gidermek amaciyla,
yazili olmayan ancak ig iligkisinin kalitesini dogrudan etkileyen psikolojik
sozlesmeler devreye girmektedir (Giiltekin, 2022). Psikolojik sozlesmeler,
igveren ve ¢aligan arasindaki zimni anlagmalar1 diizenleyerek, giiven ve
baglilik temelli bir ig ortaminin olugmasina olanak tanimaktadir (Guest,
1998).
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Resmi sozlesmelerin aksine, psikolojik sozlesmeler algisal bir nitelik
tagimakta ve taraflar arasindaki karsihkli beklentilere dayali bir uzlagiyr
ifade etmektedir. Calisanlar, emeklerinin karsiiginda adil bir iicret, sosyal
haklar ve yeterli dinlenme siireleri gibi beklentilere sahipken, isverenler
de verilen tcret ve imkanlar kargiliginda isin nitelikli bir gekilde yerine
getirilmesini  beklemektedir. Bu karsilikli  beklentilerin  kargilanmast,
verimli ve saglkli bir igyeri ortaminin olusumuna katki saglar. Ancak,
baslangigta tizerinde uzlagilan taahhiitlerin unutulmasi, verilen sozlerin
yerine getirilmemesi ya da beklentilerin kargilanmamasi, psikolojik s6zlesme
ihlali olarak adlandiriimaktadir. Psikolojik sozlesme ihlali, genellikle kotii
yonetim uygulamalarindan veya iletisim eksikliklerinden kaynaklanmakta ve
calisanlarin giivenini zedeleyerek is tatminini, motivasyonunu ve orgiitsel
baglihigini olumsuz yonde etkilemektedir (Robinson ve Brown, 2004).
Ayrica temelinde beklentilerin yer aldigi bu tiir sozlesmeler bozulmaya
da olduk¢a miisaittir (Aslanov, 2019). Bu durum, orgiitsel davramgin
karanlik yiiziinii olugturan unsurlardan biri olarak, hem ¢ahiganlarin bireysel
performanslarini hem de orgiitiin genel verimliligini tehdit eden ciddi bir
sorun olarak ortaya ¢tkmaktadir. Psikolojik sozlesme ihlalinin ¢ok boyutlu
yapist, bu kavramin yalnizca bireysel diizeyde degil, ayn1 zamanda orgiitsel
siirecler ve iligkiler iizerinde de derin etkiler yarattigini gostermektedir. Thlalin
onctilleri, Ornegin zayif iletisim, adaletsiz yonetim uygulamalar1 veya gergekei
olmayan beklentiler, orgiitsel kiiltiir ve liderlik tarziyla yakindan iligkilidir.
Bunun yani sira, ihlalin sonuglari, ¢alisanlarin isten ayrilma niyeti, diigiik
motivasyon, orgiitsel vatandaghk davraniglarinda azalma ve hatta is yerinde
sabotaj gibi olumsuz davranislarla kendini gosterebilir (Zhao vd., 2007). Bu
baglamda, psikolojik s6zlegsme ihlalinin ayrintil bir sekilde ele alinmasi, hem
onciillerinin hem de sonuglarinin sistematik bir sekilde degerlendirilmesi,
orgiitler ve ¢alisanlar igin 6nemli faydalar saglayacaktir. Bu ¢aligma, psikolojik
sozlesme ihlalinin orgiitsel davranigin karanlik yiiziinii nasil sekillendirdigini
incelemeyi amaglamakta; bu kavramin ¢aligan-igveren iliskileri, ig tatmini
ve orgiitsel verimlilik iizerindeki etkilerini ortaya koyarak literatiire katkida
bulunmay1 hedeflemektedir. Ayrica, bu yazisiz ve gayri resmi sozlesmelerin
ihlalinin, igletme yonetimi ve orgiitsel davranis literatiiriinde diger ¢aligmalar
i¢in yol gosterici bir gergeve sunmasi beklenmektedir.

PSIKOLOJIK SOZLESMENIN TEORIK CERCEVESI

Psikolojik sozlesme 1960°larda Levinson ve arkadaslar1 (1962) tarafindan
ortaya atilmig bir terimdir. Bu terimi, iki taraftan birinin almaya hak
kazandigr diger tarafin vermekle yiikiimlii oldugu hakkindaki inanglari
olusturmaktadir geklinde tanimlamiglardir (Levinson vd., 1962). Argyris
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(1962), psikolojik sozlesmenin 6znel boyutundan bahsetmis ve ¢alisan ile
orgiit arasinda kurulan yazisiz anlagmalardir gekilde tanimlamistir. Ardindan
Kotter (1973) psikolojik sozlesmeyi, ¢alisan ile 6rgiit arasinda birbirlerinden
almay1 ve vermeyi umduklar: beklentileri belirleyen ortiik sézlesmeler olarak
tanimlamugtir. Psikolojik sozlesme ile ilgili ilk tanimlamalar 1960’larda
yapilmasina ragmen oOrgiitsel davranig literatiiriine girmesi 1980’leri
bulmugtur (Millward ve Brewerton, 1999). Kavrami orgiitsel davranig
alaninda ilk inceleyen aragtirmacilardan biri olan Farnsworth (1982),
psikolojik sozlesmeyi; ¢alisanlar ile orglitler arasindaki kargilikli beklenti
iliskisini ifade etmek i¢in kullanmigtir. Ardindan Rousseau’nun (1989)
zimni sozlesmeler ve psikolojik sozlegsmeler ayrimi ile psikolojik sozlesmeler
daha resmi bir boyut kazanmistir. Rousseau (1995) psikolojik sozlesmeyi,
caliganin verilmig sozlere dair inanci ve galigan ile 6rgiit arasindaki kargilikl
yiikiimliiliikler olarak tanimlamugtir. Psikolojik sozlesme, ¢aliganin kurulan
bir istthdam iligkisinde karsihikli yiikiimliilikler ve faydalar hakkinda sahip
oldugu inanglaridir (Topa vd., 2022). Bir diger tanima gore ise, ¢aligan ve
igveren arasinda beklentilerin agiklandig: sozlesmelerdir (Rosen vd., 2009).
Bu tiir sozlesmelerin temeli, iki tarafin birbirlerine verdikleri sozlerden ve
bu sozlerin yerine getirilecegine dair inanglardan olugmaktadir (Robinson
ve Rousseau, 1994). Bu inanglar ¢alisanlarda bir alginin olugmasina zemin
hazirlamaktadir. Bu dogrultuda ¢aligan, siki ¢aligmasi ve orgiite gosterdigi
sadakat karsiiginda terfi ve is giivenligi firsatlarim1 yakalayabilecegine
dair bir inanca sahip olabilmektedir (Shore ve Tetrick, 1994). Tiim bu
tanimlardan hareketle psikolojik sozlesmeyi, calisan ve igveren arasinda
kurulan, kargilikli beklentilerden ve vaatlerden olugan, yazisiz sozlesmelerdir
sekilden tanimlamak miimkiindiir.

Psikolojik  sozlesmenin  dinamiklerini onu tamimlayic1  6zellikleri
olusturmaktadir. Rousseau (2004), psikolojik sozlesmenin alti temel
ozelliginden bahsetmistir. Bunlar;

* Goniillii segim: DPsikolojik sozlesmelerin temeli 6zgiirce verilen
vaatlere dayandig: igin yerine getirilme konusunda tarafi daha fazla
motive etmektedir.

* Kargilikli Anlagmaya Inanma: Psikolojik sézlesmeler, karst tarafin
vaatlerine iligkin kendi anlayigin1 yansitmaktadir. Bireyler ¢ogunlukla
Oznel gikarimlar yapma egilimdedirler.

* Eksiklik: Psikolojik sozlesmeler uzun vadeli ig iliskileri igin yeterli
gelmeyebilir. Caligan ve igveren uzun vadeli bir is iligkisinde
baslangicta verilen sozleri hatirlamakta giigliik yagayabilmektedir.
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Ayrica zamanla degisen sartlar sebebiyle sozlesmede degisikliklere
gidilmesi gerekebilecektir.

* Coklu Sozlesme Yapicilar: Psikolojik sozlesmeler birgok bilgi
kaynag tarafindan gekillenerek yorumlanmaktadir. Bu bilgi kaynaklar
da sozlesmeyi zedeleyebilmektedir.

* Sozlesme Basarisiz Oldugunda Kayiplar1 Yonetme: Psikolojik
sozlesmenin taraflart davraniglarini yonlendirmek igin sozlesmelere
giivenirlerse, karg1 tarafin soziinii yerine getirmemesi birtakim zararlara
neden olmaktadir. Bu zararlar psikolojik s6zlesmenin 6tke, kizginlik
gibi olumsuz sonuglar dogurmasinin temel nedenini olugturmaktadir.

o Istihdam Iligkisinin Modeli Olarak Sozlesmeler: Psikolojik
sozlesmeler kargilikli i iliskisinin zihinsel bir modelini olugturmaktadir.
Bu model sayesinde taraflar gelecekteki beklentilerini mantikli bir
anlayig ¢ergevesine oturtturabileceklerdir.

Psikolojik sozlesme, ¢aligan ile igveren arasindaki karsilikli beklentilerin
uyumunu saglamay1 hedefleyen temel bir arag olarak, bireysel geligimi ve
orgiitsel verimliligi desteklemenin yani sira iicretlendirme, ig tatmini ve
orgiitsel talepler arasinda denge kurucu bir rol Gistlenmektedir (Guest, 1998).
Bubaglamda, psikolojik sozlesmeler, dogrudan ekonomik taahhiitler igermese
de, ¢alisanlarin ekonomik davraniglarini sekillendirme potansiyeline sahiptir
(Mao vd., 2008). Dahasi, bu sozlesmeler, ¢alisan ile organizasyon arasindaki
iligkinin niteligini ve derinligini analiz etmede kilit bir kavram olarak one
¢tkmakta; yalmzca istthdam iligkilerinin dinamiklerini anlamlandirmakla
kalmayip, ayni zamanda ¢aligsanlarin bireysel performanslart iizerinde
belirleyici bir etkiye sahip olmasiyla da 6nem kazanmaktadir (Guo, 2015:
1o6).

Rousseau (1995), psikolojik sozlesmeleri uygulanig bigimleri, siirelert,
etkileri gibi birtakim Ozelliklerini g6z Oniine alnarak dort farkl tiire
ayirmistir. Bunlar;
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Tablol: Psikolojik Sozlesme Tiirleri

ISLEMSEL GECISSEL
e  Diisiik ¢aligan baglihig: e  Belirsizlik
e Yeni sozlegmelere girme e  Yiiksek kazang
ozgiirligii o Istikrarsizhik
e Zayif tanimlama Ornegin, kiigiilme, birlesme veya satin
e  Cokaz 6grenme alim sonrasi ¢aligan deneyimleri

e Sinurh siireli
Ornegin, bayram donemlerinde ige
alinan perakende satig elemant

DENGELI ILISKISEL
e  Yiiksek iiye baglilig: e  Yiiksek iiye baglilig:
e Kargilikli destek e Yiiksek duygusal baglilik
e Dinamik yap1 e  Kararlihk
e  Yiiksek entegrasyon Ornegin, aile sirketi tiyeleri

Ornegin, yiiksek katilimli ekip tiyesi

Kaynak: Roussean (1995)

Psikolojik sozlesmeler temelinde vaatlere dayanmaktadir. Rosseau ve
Park, (1993) vaadin {i¢ bileseninden bahsetmektedir. Bunlar vaat, 6deme
ve kabuldiir. Vaat, gelecekte gergeklestirilecegine dair verilen sozlerdir
ve psikolojik sozlesmeler organizasyonun c¢aligana verdigi bu vaatlere
dayanmaktadir.  Vaatler insan kaynaklar1 veya yoneticiler gibi aracilar
vasitastyla da verilebilecegi gibi, orgiitiin ¢aligana yonelik ge¢misteki
tutumu da bu tutumu siirdiirmeyi taahhiit ettigi anlamima gelerek vaat
yerine gegebilmektedir (Eisenberg vd., 1986). Ornegin, insan kaynaklari
miidiiriiniin yiiksek performans gosteren ¢aligana, performansinda yilsonuna
kadar bir diigiiy olmazsa gelecek yil bir st kademeye terfi ettirecegini
soylemesi gelecege doniik bir vaattir. Odeme ise, galisanin dnemli gordiigii
bir vaat karsiiginda bir gey teklif edildiginde gergeklesmektedir (Shore
ve Tetrick, 1994). Orgiitler cahganlarina vaatlerle tutarh bir bigimde
odiillendirdiginde kurumsal yiikiimliliiglini yerine getirmis demektir. Yil
boyu performansini diigiirmeden igini yapan bir ¢aligana gelecek yil s6z
verilen terfinin verilmesi orgiitiin sozlerini yerine getirmesi anlamina geldigi
gibi sonraki vaatlerine de bir giivence olusturmaktadir. Bu dogrultuda
verilen vaatlerin yerine getirildigini goren ¢alisanda motivasyon, sorumluluk
alma ve daha ¢ok ¢aligma istekleri dogacaktir. Vaatlerin {igiincii bilegeni olan
kabul, sozlegme sartlarina uymaya goniillii olarak katilmay: yansitmaktadir
(Rosseau ve Park, 1993). Kabul hem ¢aliganin hem igverenin bu psikolojik
sozlesme sartlarini onayladiklari ve bu sartlardan sorumlu olduklart anlamina
gelmektedir. Tki tarafta sézlesmeden sorumludur ve sartlar1 yerine getirerek
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sozlesmeye devam edebilecekleri gibi sozlesmeyi ihlal etmeyi ve bozmay: da
segebileceklerdir (Shore ve Tetrick, 1994).

Sonug olarak igverenin vaatleri, imalari, sozleri ¢alisan igin bir tegvik aract
olarak psikolojik sozlesmenin kurulmasina zemin hazirlayacaktir. Her iki
taraf icin de vaatlerin yerine getirilmesi psikolojik sozlesmenin devamlilig:
agisindan biiylik 6nem gosterecektir.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ TANIMI VE
OZELLIKLERI

Thlal, bireyin kargi tarafin yiikiimliiliiklerini yerine getirmedigine dair
algisini ifade eder (Akar ve Yoriik, 2024). Bu alginin merkezinde ise
genellikle ihanete ugrama hissiyle birlikte ortaya ¢ikan kizginhk, 6ftke ve
ac1 gibi yogun duygular yer almaktadir. Bireyde olusan bu duygusal tepki,
psikolojik s6zlesmenin ihlal edildigine dair giiglii bir gosterge olarak kabul
edilmektedir. Sozlesme sartlarinin karsilanmadigina yonelik algi, 6rgiit iginde
olumsuz davraniglarin ortaya ¢tkmasina neden olabilmektedir (Kutaula vd.,
2020). Nitekim, ihlale bagh olarak gelisen hayal kiriklig: yalnizca bireyin
motivasyonunu ve baghligini zedelemekle kalmayip, orgiit igerisindeki diger
caliganlar1 ve genel ¢aligma atmosferini de olumsuz yonde etkileyebilmektedir
(Lilly, 2020). Is iligkisi zaman iginde evrilirken, taraflarin beklentilerinde
de degisiklikler yaganabilmekte; bu siiregte baslangigta verilen sozlerin
unutulmasi veya goz ardi edilmesi s6z konusu olabilmektedir. Bu durum,
zamanla psikolojik sozlesme ihlaline zemin hazirlamaktadir.

Psikolojik sozlesme ihlali gogu yerde algiyla birlikte ele alinsa da (Khan
vd., 2021; Su vd., 2023) Robinson ve Rousseau (1994), psikolojik
sozlesmenin sadece galigan algisindan ibaret olmadigini, igveren ile galigan
arasinda kargilikli sorumluluk ve haklara dayandigini belirtmislerdir. Topa
vd. (2022)’e gore psikolojik sozlesme ihlali; sozlesme taraflarindan birinin
digerinin sorumluluk ve sozlerini yeterince yerine getirmedigi algisina
dayanan Oznel bir deneyimdir. Psikolojik sozlesme ihlalinin bir siireg
oldugunu 6ne stiren Shore ve Tetrick (1994)’ gore ise; orgiitten elde ettigi
bilgilere gore sozlesmenin temel sartlarinin yerine getirilmedigini diigiinen
calijanin ortaya ¢ikardigi tepkidir. Algilanan ihlal, psikolojik sozlesme
taraflarinin birbirlerine vaatleri ve sagladiklar1 hakkindaki algisina dayanana
biligsel bir degerlendirmeyi temsil etmektedir (Morrison ve Robinson,

1997).

Calisanin psikolojik sozlesme ihlalinin altinda ortiik bir denklem oldugunu
ileri siiren Morrison ve Robinson (1997), bu denklemin iki tarafin alg1 ve
vaatlerini yansittigini varsaymaktadir. Psikolojik sozlegme ihlalinin daha
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net anlagilabilmesi i¢in kurulan bu denklem, ¢aliganin algisinin igverenin
vaatlerine orani ile ¢alisanin Orgiite faydalarimin vaat ettigine oraniyla
kargilagtirilmasindan olugmaktadir. Yani, kargilastirma, orgiitiin vaatlerini ne
kadar 1iyi yerine getirdigi ile ¢aliganin bunu ne kadar iyi yaptig1 arasindaki
orandur.

Tablo 2: Psikolojik Sozlesme Thlali Denklemi

Orgiitiin Sagladigi Faydalar Caliganin Sagladig: Katkalar

ORANLA

Orgiitiin Vadettigi Faydalar Caliganin Vadettigi Katkalar

Kaynak: Movrison ve Robinson (1997)

Denklemde sol taraftaki orgiite ait saglanan ve vaat edilen faydalarin orani,
sag taraftaki ¢alisanin sagladigr ve vaat ettigi katkilardan daha az oldugu
algilanirsa ¢alisanin psikolojik sozlesme ihlalinin gergeklestigini belirleme
ihtimali daha yiiksek olacaktir. Ornegin, kendisine vaat edildigine inandig
bir ticreti alamayan ¢alijan bekledigi iicret karsihginda zaten gostermis
oldugu performansi vaat ettigi performansla kiyaslayarak degerlendirecektir.
Bu durumda ¢aligan, karsihik alamadigi durumlarda s6zlesmeyi siirdiirmeyi
birakmak durumunda kalacak ve s6zlesme ihlalinin gergeklestigi sonucuna
varacaktir.

Robinson ve Rousseau (1994), psikolojik sozlesme ihlalini yalnizca
taahhiitlerin yerine getirilmemesi olarak degil, ayn1 zamanda bu ihlallerin
algilanma bi¢imlerine gore siniflandirilabilecek farkl tiirleri olan dinamik bir
stireg olarak ele almuslardir. Asagidaki tabloda, bu yaklagima dayali olarak

belirlenen psikolojik s6zlesme ihlali tiirleri 6zetlenmektedir.

Tablo 3: Psikolojik Sizlesme Thiali Tiivleri

Thlal Tiirii Agiklama Ornek
Egitim/ Isverenin egitim vaatlerini | Satig egitiminin pazarlama egitiminin
Gelistirme yerine getirmemesi ya da ayrilmaz bir pargasi oldugu
istenen diizeyde yerine soylenerek vaat edilmesi ancak
getirmemesi gergeklestirilmemesi
Tazminat Vaat edilen ve yerine Vaat edilen tazminatin verilmemesi
getirilen Ucret, yan haklar | veya az verilmesi sonucu galiganin
ve ikramiyeler arasindaki bunun i¢in miicadele etmek zorunda
tutarsizlik kalmasi
Terfi Terfi veya ilerleme Caliganin bir yil igerisinde yoneticilige
takviminin s6z verildigi terfi sansinin yiiksek olduguna dair
sekilde ilerlememesi bir vaat algilamasi ancak mitkemmel
performans ve derecelendirmelere
ragmen ilk yilinda terfi alamamasi
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Isin Niteligi Isverenin boliimiin veya isin | Isverenin alisana risk sermayeleri
niteliginin yanhs tanittigina | projelerinde ¢alisacagina dair
dair galigan algist s0z vermesine ragmen ¢aliganin
yoneticinin konugmalarini hazirlamasi
Is Giivenligi Isin giivenligine dair Caliganin, sirketin egitim
beklenen vaatlerin yerine programindan kimsenin
getirilmemesi kovulmayacagina dair s6z vermesi
kargihiginda daha diigiik ticretle
caligmay1 kabul etmesi, ancak
programdan sonra 4 kiginin
kovulmasi
Geri Bildirim Vaat edilenlerle yapilanlar | Caliganin s6z verilen performans
arasinda fark olmast, degerlendirmelerini alamamast
beklenen geri bildirimin
alinmamast
Degisim Caliganlara s6z verildigi gibi | Calisana gelecegi hakkinda daha fazla
Yonetimi degisiklikler hakkinda bilgi | kontrol bilgi vaat edilmesi ancak
verilmemesi yerine getirilmemesi
Sorumluluk Calisana vaat edilenden Calisana daha fazla sorumluluk,
daha az sorumluluk stratejik diiglinme ve karar alma
verilmesi yetkisi vaat edilmesine ragmen yerine
getirilmemesi
Birey Isverenin sirketteki Caligana dinamik ve zorlu bir
cahisanlar, caligma tarzlari ve | ortamda, iilkenin en zeki insanlariyla
konumlar1 konusunda yanlis | bir arada galigma sozii verilmesine
bilgi vermesi ragmen daha vasat bir ortam ve
kisilerle ¢aligtigini fark etmesi
Diger Caligana yerine getirilmeyen
bagka vaatlerde bulunulmasi

Kaynak: Robinson ve Roussean (1994)

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ NEDENLERI

Verilen sozlerin, edilen vaatlerin yerine getirilmemesi birgok kisisel

veya Orgiitsel sebebe dayandirilabilmektedir. Bireyler isteyerek veya
istemeden bazi durumlarda daha 6nceden soylediklerinin aksi davraniglarda
bulunabilmektedir. Is hayatinda, i iliskisinin baginda belirlenen kargiliklt

soylemlerin yerine getirilmemesi psikolojik sozlesme ihlalinin 6nctillerini

olusturmaktadir.

Psikolojik sozlesme ihlaline neden olan faktorler, bireysel, iligkisel ve
orgiitsel diizeyde ¢ok boyutlu olarak ele alinmahdir. Bu baglamda, yalnizca
yoneticilerin tutumlari ya da orgiitsel politikalar degil, ayn1 zamanda galiganin

kigisel ozellikleri, algt bigimi ve orgiitle kurdugu iliskisel deneyimler de
sozlesmenin ihlal edilip edilmedigini belirlemede 6nemli rol oynamaktadr.
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Ornegin, calisanlarin orgiitsel adalet algst, psikolojik sozlesme ihlaline olan
duyarliliklarini etkilemektedir. Ozellikle dagitim adaleti (iicret, terfi gibi
kaynaklarin adil dagitimn) ve etkilesim adaleti (saygil, seftaf ve onurlu iletigim)
cksikligi, sozlesme ihlali algisini artiran unsurlar arasinda yer almaktadir
(Shore ve Tetrick, 1994). Bu durum, ¢alisanin igverenine olan giivenini
zedeleyerek gelecekteki etkilegimleri de olumsuz yonde etkileyebilmektedir.

Isyeri zorbahg (Rai ve Agarwal, 2017) ve iiyeler arasi etkilesimden
kaynakli sorunlar (Dulac vd., 2008) psikolojik sozlesme ihlaline sebep
olan iletigim kaynakli sorulardir. Otoriter liderlik (Jiang vd., 2017) ve
i3 taleplerinin yiiksek olmasi (Vantilborgh vd., 2016) gibi davraniglar
yonetimden kaynakli sorunlardir. Kargilikh giiven eksikliginden kaynaklanan
psikolojik sozlesme ihlali 6zellikle ¢alisan ve igveren arasindaki uyumsuzluk
durumlarinda kendini gostermektedir.

Morrison ve Robinson (1997) psikolojik sozlesmenin iki temel
onciilinden  bahsetmiglerdir.  Bunlar  sozlesmeden — vazge¢me  ve
uyumsuzluktur. S6zlesmeden donme, igverenin ¢aligana verdigi sozii bilerek
bozmasiyken, uyumsuzluk; ¢aligan ve igverenin sozlerinin farkl algilanmas:
anlamma gelmektedir (Lo ve Aryee, 2003). Ayrica sirketlerin yagadiklar
krizleri ya da ekonomik sorunlart ¢6zme i¢in bagvurduklart kiigtilme,
yeniden yapilanma, satin alma gibi orgiitsel degisimler psikolojik sozlesme
ihlaline zemin hazirlayan ve etkilerinin daha ¢ok hissedildigi durumlar
arasinda gosterilmektedir (Turnley ve Feldman, 1998). Lo ve Arye (2003)
tarafindan psikolojik sozlesmenin Onciilleri ve sonuglarinin arastirildigy
galiyma sonucuna gore, orgiitsel degigim, gegmiste de sozlesme ihlalinin
yaganmig olmasi ve olumsuz duygusallik en giiglii psikolojik sozlesme Onciilii
olarak gosterilmistir.

Is yeri ortaminda meydana gelen birgok etken veya isveren davranmigi
psikolojik sozlesme ihlaline neden olmaktadir. Ornegin isyeri zorbalig:
caliganlarin duygusal yonden zarar gérmesine ve psikolojik sézlesme ihlaline
neden olmaktadir (Kakarika vd., 2017).Ayrica farkli kisilik tipine sahip
calisanlar psikolojik sozlesme ihlaline de farkli tepkiler verebilmektedir.
Nevrotik kigilige sahip olanlar diga doniiklere gore daha fazla psikolojik
sozlesme ihlali algisina kapilmaktadirlar (Raja vd., 2004).

Bununla birlikte, kiiltiirel degerler ve oOrgiit iklimi de psikolojik
sozlesmenin  olusumunu  ve  siirdiiriilmesini  dogrudan  etkileyen
taktorlerdendir. Kolektivist kiiltiirlerde galiganlar, bireyci kiiltiirlere kiyasla
isverenin verdigi sozleri daha esnek yorumlayabilirken, bazi durumlarda
uyumsuzlugu tolere etme egilimi gosterebilmektedirler. Ancak bu esneklik,
uzun vadede gizli bir memnuniyetsizlik ve duygusal titkenmiglik yaratabilir.
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Psikolojik sozlesme ihlaline neden olan bir diger 6nemli etken ise lider-
iye etkilesimidir (LMX). Yiiksek kaliteli lider-tiye iliskileri, ¢aliganlarin
beklentilerinin daha agik ve anlagilir sekilde kargilanmasini saglarken, diigiik
kaliteli iligkilerde iletigim kopukluklar1 ve beklenti uyumsuzluklari s6zlesme
ihlaline zemin hazirlayabilmektedir. Oyle ki, liderin empatik, destekleyici ve
tutarl davraniglar sergilemesi, ¢alisanlarin sozlegme ihlali algisini azaltmakta;
buna kargin tutarsiz ve ilgisiz liderlik tarzi, ihlal algisini artirmaktadir
(Kasekende, 2017).

Ayrica teknolojik gelismelerin hiz kazandig: ve i yapma bigimlerinin
doniisiime ugradigr bilgi ¢aginda, ¢ahsan beklentilerinde de 6nemli
degisimler yaganmaktadir. Esnek ¢alisma modelleri, uzaktan ¢alisma,
dijital denetim gibi yeni uygulamalar, caliganlarin isten ve igverenden
beklentilerini farklilagtirmakta ve psikolojik sozlesmenin sinirlarimni yeniden
tanimlamaktadir. Bu yeni ¢aligma bigimlerine yeterince hazirlik yapilmadan
gecilmesi veya calisanlarin bu siiregte yeterince bilgilendirilmemesi de
sOzlesme ihlali riskini artirmaktadir.

Son olarak, ige alim siirecindeki iletigim kalitesi de psikolojik s6zlesmenin
onciilleri arasinda 6nemli bir yer tutmaktadir. Isverenin ise ahm siirecinde
pozisyonu ya da orgiitii oldugundan daha olumlu tanitmasi, ¢aliganin ise
bagladiktan sonra yagadigi deneyimle beklentilerinin uyusmamasina neden
olabilir. Bu tiir bir uyumsuzluk ise psikolojik s6zlesme ihlalinin temelini
olusturur. Dolayisiyla, isverenlerin yalnizca ise alimda degil, ¢aliganin tiim
orgiitsel yagam dongiisii boyunca geffaf, tutarl ve diirtist bir iletigim kurmasi
biiyiik 6nem tagimaktadr.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ SONUCLARI

Psikolojik sozlegsmeler, vaatlerin yerine getirilmesi konusunda g¢aligan
ve igvereni motive eden, birbirlerine inanmay1 tercih ettikleri bir giiven
ortamimin olugmasma zemin hazirlamaktadir. Bu dogrultuda psikolojik
sozlesmelerin olumlu sonuglarindan bahsetmek miimkiiniidiir (Tag, 2023):

* Caliganin orgiite faydali gorevler almasina olanak tanir,
* Taraflar arasindaki duygusal bag: gii¢lendirir,

* Taraflar arasindaki iletigimi giiglendirir,

. C)rgﬁtsel baglilig: artirir,

e Verimlilik artar,

* Performans yiikselir,

* Is giicii devir orani azalir,
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e s tatminin artirir.

Psikolojik sozlesme ihlalinden sonra galiganlarda Orgiite kargi birtakim
olumsuz duygular goriilmeye baglamaktadir. Caligsanlarin orgiite kargt
hissettikleri kimlik duygusunda azalmayla birlikte igverenin ¢alisani
istifaya zorlamasi psikolojik sozlesme ihlalinden sonra meydana gelen
olumsuzluklardandir (Robinson, 1996). Ayrica psikolojik sozlesme ihlali
algisinin olugmaya baglamasiyla birlikte, ihlali hisseden tarafta yogun bir 6fke,
olumsuz duygusal tepkiler ve ihanete ugramuglik hissi meydana gelmektedir
(Rousseau, 1995).

Psikolojik = sozlesme ihlalinin sonuglariyla ilgili yapilan ¢aligmalar
incelendiginde, sonuglarin tutum ve davraniglar olarak iki grupta incelendigi
goriilmektedir. Topa ve arkadaglar1 (2022), psikolojik s6zlesme ihlalinin
tutumlar tizerindeki etkisinin davraniglar iizerindeki etkisinden daha fazla
oldugunu belirtmiglerdir. Tutumsal sonuglar arasinda orgiitsel baglilik, is
tatmini, algilanan destek, sinizm, orgiitsel giiven gibi orgiitsel tutumlar yer
almaktadir. Davranigsal sonuglar arasinda ise, i§ performansi, devamsizlik,
isten ayrilma, saldirganlk, sapkin ve antisosyal davraniglar yer almaktadir
(Turnley ve Feldman, 1998; Robinson ve Brown, 2004; Zhao vd., 2007;
Griep ve Vantilborgh, 2018; He vd., 2023; Lo ve Aryee, 2003). Ayrica
psikolojik = sozlesmenin sartlarinin - kargilanmadigi durumlarda  bireyler
kendilerine ve bagkalarina kargi zararli davraniglarda bulunabilirler (Akar ve
Yoriik, 2024). Thlalden kaynaklanan hayal karikligi, 6rgiit igerisinde yikici
davraniglara sebep olarak ¢aligma ortamina zarar verebilmektedir (Lilly,
2020).

Psikolojik  sozlesme ihlalinin sonuglar1 6zetlenecek olursa agagidaki
ciktilar elde edilcektir;

* Azalan ig tatmini,

* Azalan oOrgiitsel baglilik,

e Sinizm,

* Devamsizlik,

¢ Saldirganlik,

* Hayal kirikligs,

* Sirkete ve igverene kars1 hissedilen ofke,
* Yikia davranslar,

e Stres,
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* Tikenmislik,
o 1§ten ayrilma niyeti.

Sonug olarak, psikolojik sozlegsme ihlali, yalnizca bireysel diizeyde
degil, orgiitsel yapinin geneli iizerinde de olumsuz etkiler yaratmaktadir.
Calisanlarin beklentilerinin kargitlanmamasi, duygusal bagliliklarini ve orgiite
olan giivenlerini sarsmakta; bu durum ise verimlilik kaybu, is giicii devrinde
artiy ve orgiit ikliminde bozulma gibi ciddi sonuglara yol agmaktadir. Bu
nedenle, igverenlerin ¢ahganlarla kurduklar iliskilerde agikhk, tutarlilik ve
giiven temelli bir iletigim geligtirmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Psikolojik
sozlesmenin siirdiiriilebilirligi, yalnizca galijan memnuniyetini degil, ayni
zamanda orglitsel bagariyr da dogrudan etkilemektedir.

PSIKOLOJIK SOZLESME THLALININ GUNCEL VE SOMUT
YANSIMALARI

Psikolojik sozlesme ihlali, yalnizca teorik bir kavram olmanin 6tesinde,
giniimiiz i§ diinyasinda sikga karsilagilan ve ¢aligan-igveren iligkilerini
dogrudan etkileyen somut bir olgudur. Kiiresel 6lgekte yaganan ekonomik
dalgalanmalar, yonetim anlayiglarindaki degisiklikler, dijitallesme stireci ve
pandemi sonrast olusan yeni ¢aliyma diizenleri, psikolojik sozlesme ihlali
olgusunu daha goriiniir hale getirmistir. Caliganlara sunulan vaatlerin
tutulmamast, beklentilerin kargilanmamasi ya da belirsizligin artmasi; aidiyet
duygusunun zedelenmesine, giiven kaybmna ve isten ayrima egiliminin
artmasina yol agmaktadir. Bu kapsamda, farkli sektorlerde yasanan giincel
ornekler iizerinden psikolojik sozlesme ihlali durumlarinin niteligi ve
calisanlar tizerindeki etkileri daha somut bigimde degerlendirilebilir. Agagida
yer alan tablo, son yillarda diinya genelinde ve Tiirkiye’de dikkat ¢eken bazi
ornek vakalar1 6zetlemektedir.
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Tablo 4: Psikolojik Sozlesme Thinli Ornekleri

- Sektor / . - Kaynak /
Ornek Olay Kurum Ihlal Tiri Sonuglar: Yil
Uzaktan ¢aligmanin

Elon Musk’in kaldirilmasi, s6z ..

o . . Toplu istifalar,
Twitter’r satin almast Teknoloji verilen kogullarin Alisan 2022
sonrast caligan / Twitter  degismesi rgnefnnuniyetsizligi 2023
politikalarinin (X) (sOzlesmeden iiven kavb ’
degismesi donme, ghven kaybt

uyumsuzluk)

Arlnazoln depo diisiik | rosullarvl Protestolar,
B o S Lojistik / ?aﬁrr:;i’“?‘; YR sendikalagma 2021~
ueret ve yogun iy Amazon | b vaaten girigimleri, i§ glici 2023
temposuna karg: kargilanmamasi basllisimda disii
sendikalagma talebi EHE i
Disney’in uzaktan
caligma politikasin Medya / Verilen esnek Caligan
degistirerek Diin}ea caligma soziinden memnuniyetsizligi, 2023
caliganlar ofise ey geri doniilmesi i¢ huzursuzluk
¢agirmast
Tiir.kiyc’c'ic geng Vaatlerin .
V: is giivencesi Saghik / (sgzle medzn egilimi, mesleki 2024

§ guvence Tiirkiye ozeymee motivasyon kaybi
beklentilerinin donme, giiven
kargilanmamasi cksikligi)
Gloo%(le 1111 F{Ollayh Agik iletigim Gitvensizlik
;)st%;: agac;f'l? ;Ijl;sll Teknoloji eksikligi, yeniden beli'\;si llifl(’ 2023
(selssiy iZten / Google - yapilanma adu siliol(z)'ilijbaslq

= altinda hak kayb1 b )

¢ikarma)

Kaynak: (Amazon, 2021; CNBC, 2023; Ghaffary, 2023; Sherman ve Whitten 2023;

Kavra, 2023)

Giincel 6rnekler incelendiginde, psikolojik sozlesme ihlalinin sadece
bireysel diizeyde degil, orgiitsel biitiinliik ve siirdiiriilebilirlik agisindan

da ciddi sonuglar dogurabildigi goriilmektedir. Thlale neden olan etkenler
kadar, bu siireglerin nasil yonetildigi de ¢alisanlarin kuruma duydugu giiven
ve baglilik iizerinde belirleyici olmaktadir. Bu nedenle, igverenlerin verdikleri

sozlerin sorumlulugunu tagimalar1 ve ¢alisan beklentilerini agik, seffaf bir
iletisimle yonetmeleri, psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesinde kritik bir

rol oynamaktadir.
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SONUC

Resmi ve yazili i§ sozlesmeleri galiganlarin kuruma baglilik, performans,
1§ doyumu gibi orgiitsel davranigin istenen ¢iktilarini yerine getirmede tek
bagina yeterli olmadig1 bilinmektedir. Isveren ve ¢alisan arasindaki galisma
iliskisinden dogan tiim ozelliklerin resmi sozlesmelerle yerine getirilmesi
gogu zaman miimkiin olmamaktadir. Bu dogrultuda karsilikl is iliskisini
giiglendiren ve aradaki bogluklarin doldurulmasina katki saglayan psikolojik
sozlesmelere ihtiya¢ duyulmaktadir (Akyiiz, 2014). Goniillilik esasina
dayanan bu sozlesmeler taraflarin verdikleri sozlerin yerine getirilmesi
noktasinda giiven ortami olusturarak taraflar1 motive etmektedir (Topaloglu
ve Arastaman, 2016).

Psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel davranmigin karanlik yiiziiniin en
belirgin yansimalarindan biridir. Bu ihlaller, ¢alisanlarda 6fke, hayal kiriklig,
giivensizlik ve titkenmiglik gibi olumsuz duygusal tepkileri tetikleyerek, is
yerinde yikici davramglarn ortaya ¢tkmasina zemin hazirlar (Lilly, 2020).
Ornegin, isten ayrilma niyeti, devamsizlik, sinizm ve hatta sabotaj gibi
davraniglar, ihlalin orgiitsel davramg tizerindeki yikici etkilerinin somut
gostergeleridir (Zhao vd., 2007). Bu tiir davranglar, yalnizca bireysel
performanst degil, ayni1 zamanda ekip dinamiklerini ve orgiitsel kiiltiirti de
derinden sarsmaktadir. Bu baglamda, psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel
davranigin golgede kalan yonlerini anlamak ve yonetmek igin kritik bir lens
sunmaktadir.

Psikolojik  sozlesme ihlalinin 6nlenmesi, modern insan kaynaklar
yonetiminin en onemli Onceliklerinden biri olmalidir. Bu baglamda,
igverenlerin geffaf, tutarli ve etik bir iletigim yaklagimi benimsemesi
gerekmektedir. Ornegin, ise alim siirecinde gergekgi olmayan vaatlerden
kaginilmasi, ¢aliganlarin beklentilerinin dogru bir sekilde sekillendirilmesine
yardimcr olabilir. Ayrica, liderlerin empatik ve destekleyici bir yaklagim
sergilemesi, lider-liye etkilesimini giiglendirerek ihlal algisini azaltabilir
(Kasekende, 2017). Orgiitsel adaletin saglanmasi, ozellikle dagitim ve
etkilesim adaleti, galiganlarin giivenini yeniden inga etmede kritik bir rol
oynar (Shore ve Tetrick, 1994). Orgiitlerin, degisim siireglerini seffaf bir
sekilde yonetmesi ve ¢alisanlar1 bu siireglere dahil etmesi, belirsizlikten
kaynaklanan ihlal risklerini azaltabilir. Ornegin, yeniden yapilanma veya
kiigiilme gibi siireglerde, ¢alisanlara agik iletisimle bilgi verilmesi ve onlarin
goriiglerinin dikkate alinmasi, giiven kaybini onleyebilir.

Orgiitler, psikolojik sozlesme ihlalini 6nlemek igin diizenli olarak
caliganlarin  algilarimt  ve beklentilerini  degerlendiren geri  bildirim
mekanizmalar1 kurabilir. Ornegin, anonim anketler veya diizenli performans
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degerlendirme goriismeleri, ¢aliganlarin seslerini duyurmalarina olanak
tantyarak ihlal algisini azaltabilir. Ayrica, kiiltiirel farkliliklarin psikolojik
sozlegme dinamikleri tizerindeki etkisi de goz ardr edilmemelidir. Kolektivist
kiiltiirlerde, ¢alisanlarin ihlal algis1 daha esnek olabilirken, bireyci kiiltiirlerde
daha kati beklentiler hakim olabilir. Bu nedenle, ¢ok uluslu orgiitlerde
kiiltiirel duyarlilik egitimi ve uyarlanabilir yonetim stratejileri gelistirilmesi,
ihlal risklerini azaltmada etkili olabilir.

Giiniimiiz ¢aligma yagaminda psikolojik sozlegme ihlalleri, sadece bireysel
hayal kirikliklarina degil, ayn1 zamanda kurumsal ¢okiiglere zemin hazirlayan
yapisal sorunlara isaret etmektedir. Ozellikle kriz anlarinda veya doniigiim
stireglerinde ¢alisan beklentilerinin goz ardi edilmesi, kurumsal giivenin
ve aidiyetin hizla erimesine neden olmaktadir. Oysa siirdiiriilebilir bagari,
yalnizca stratejik planlarla degil, giivene dayali iligkilerle miimkiindiir. Bu
nedenle yoneticilerin, ¢alisanlarla kurduklart psikolojik sozlesmenin etik ve
duygusal sorumlulugunu tagimalari, degigim stireglerini seffaflikla yiirtitmeleri
ve verilen sozlerin ardinda durmalari, giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetiminin
en temel gerekliliklerinden biri héline gelmistir. Unutulmamalidir ki, ihlal
edilen her psikolojik soz, sadece bir giiven iliskisini degil, ayn1 zamanda
bir kurumu da zayiflatir. Psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesi en temel
yontem olsa da bundan tamamen kaginmak orgiitler igin bir hayli zorlu
bir durumdur. Bu sebeple psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenebilmesi igin,
ihlali azaltacak orgiitsel politika ve eylemlerin uygulanmasi gerekmektedir
(Morrison ve Robinson, 1997).

Sonug olarak, psikolojik sozlesme ihlali, orgiitsel davramigin karanlik
yiziiniin yalnizca bir yansimasi degil, ayn1 zamanda bu karanlik yiizii
yonetmek icin bir firsattir. Isverenlerin, ¢ahsanlarla kurduklari iligkilerde
etik ve duygusal sorumluluk bilinciyle hareket etmeleri, giiven temelli
bir i§ ortaminin olugturulmasinda kritik bir 6neme sahiptir. Giiniimiiziin
hizla degisen i3 diinyasinda, oOzellikle dijitallesme ve esnek ¢aligma
modellerinin  yaygimnlagmasiyla birlikte, psikolojik sozlesmelerin sinirlart
yeniden tamimlanmaktadir. Bu nedenle, orgiitlerin galisan beklentilerini
stirekli olarak izlemesi ve bu beklentilere uygun stratejiler geligtirmesi
gerekmektedir. Psikolojik sozlesme ihlalinin 6nlenmesi, yalnizca galigan
memnuniyetini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitsel siirdiirtlebilirlik
ve rekabet avantaji saglar. Unutulmamalidir ki, ihlal edilen her psikolojik
s0z, sadece bir giiven iligkisini degil, ayn1 zamanda bir kurumu da zayiflatir.
Bu baglamda, psikolojik sozlesmelerin etik ve geffaf bir gekilde yonetilmesi,
orgiitsel davranigin karanhk yiiziinii aydinlatmanin en etkili yollarindan biri
olarak 6ne ¢ikmaktadir.
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Bolum 4

Orgiitsel Yalnizlik: Sessizlik Kiiltiiriinde
Kaybolan Caliganlar

Harika Suklun!

Ozet

Bu boliimde, orgiitsel davrans literatiirtinde gorece az ¢aligilmig ancak etkileri
giderek daha goriiniir hale gelen orgiitsel yalmzlik kavrami ele alinmaktadir.
Orgiitsel yalnizlik, bireyin i ortaminda anlamli sosyal iligkiler kuramamasi ya
da kurdugu iliskilerden yeterli duygusal doyum saglayamamas: durumunda
ortaya ¢ikar. Bu durum sadece bireysel bir his olarak degil, ayn1 zamanda
orgiit yapisi, liderlik tarzi, iletigim bigimi ve isyeri kiiltiirii gibi kurumsal
unsurlar tarafindan sekillenen bir olgu olarak degerlendirilmelidir. Boliimde,
orgiitsel yalmzlik kurumsal sessizlikle birlikte ele alinmakta ve bu iki yapinin
calisanlarin aidiyet duygusu, katilim diizeyi ve psikolojik iyi olugu iizerindeki
etkileri tartigilmaktadir. ﬂeti§im engelleri, korkuya dayali yonetim anlayist,
dislayic orgiitsel normlar ve geri bildirim eksikligi gibi faktorlerin sessizlik
ortamini giiglendirdigi ve yalnizlasmay: pekistirdigi vurgulanmaktadir. Bu
cergevede sosyal kimlik teorisi, orglitsel destek teorisi ve i§ talepleri kaynaklar
modeli gibi yaklagimlar kuramsal bir temel olarak kullanilmaktadir. Orgiitsel
yalnizlik bireysel diizeyde i doyumunu ve psikolojik dayanikliligi olumsuz
etkileyebilir. Kurumsal diizeyde ise iiretkenlik, orgiitsel baglilik ve yenilikgilik
gibi temel ¢iktilarin zayiflamasina yol agabilir. Boliimiin sonunda orgiitsel
yalnizlikla baga ¢ikmak i¢in liderlik yaklasiminin gézden gegirilmesine, sosyal
baglarin gii¢lendirilmesine ve sessizlik kiiltiiriiniin doniistiiriilmesine yonelik
¢Oziim Onerileri sunulmaktadir.

1. Giris

Orgiitler yalnizca i siireglerinin degil, aym zamanda duygularin,
iligkilerin ve aidiyetin de sekillendigi sosyal alanlardir. Bu alanlarda
calisanlarin kendilerini ne 6lglide degerli, goriiniir ve duyulur hissettikleri
orgiitsel deneyimlerini dogrudan etkiler. Is yerinde yasanan goriinmezlesme

1 Dogent, Batman Universitesi, harika.suklun@batman.edu.tr,
ORCID ID: 0000-0003-1016-268X
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ya da diglanma deneyimleri zamanla bireylerin yalnizlagmasina ve kuruma
olan baglarinin zayiflamasina neden olabilir. Bu baglamda, 6rgiitsel yalnizhik
yalnizca bireysel bir his degil kurumun igyapisi, iletisim kiiltiirti ve liderlik

bigimiyle dogrudan iligkili ok katmanlt bir olgudur.

Sosyal Kimlik Teorisi’ne gore bireyler kendilerini ait olduklar1 gruplar
aracihgiyla tammlarlar ve bu gruplarla olan baglarin zayiflamasi yalnizhik
hissiniartirabilir (Tajfel & Turner, 1986). Haslam (2021), diisiik sosyal kimlik
algisina sahip bireylerin orgiit iginde daha az sosyal etkilesim kurdugunu ve
yalnizlhik hissini daha yogun yasadigini ileri siirmektedir. Bu durum bireylerin
kurumsal karar stireclerine katilimini azaltmakta, iletigimi sinirlamakta ve
orgiitsel sessizlik kiiltiiriinii beslemektedir. Detert, & Edmondson (2011)
gore ¢aliganlar grup i¢inde kendilerini giivende hissetmediklerinde sessizlik
egilimleri artmakta ve kurumsal izolasyon derinlesmektedir.

Orgiitsel yalmizlik literatiirde 6zellikle i doyumu, performans, baghlik
ve titkenmiglik gibi degiskenlerle iligkilendirilerek ele alinmaktadir (Wright,
2005, Ozgelik & Barsade, 2011). Tiirkiye baglaminda yapilan galigmalar
da bu durumu desteklemektedir. Ornegin, Erdirengelebi ve Ertiirk (2018),
orgiitsel yalnizigin isten ayrilma niyeti iizerindeki etkisini ortaya koyarken
Demirkaya, Giirbiiz ve Kog (2023) bu yalmizhigin 6rgiitsel baglilik ve sosyal
etkilesim diizeylerini azalttigini gostermektedir. Cacioppo ve Patrick (2008),
yalnizigin sosyal bir tehdit algis1 yaratarak bireylerde kendini korumaya
yonelik sessiz kalma egilimini artirabilecegini savunmaktadir.

Bu dogrultuda, orgiit i¢inde ifade Ozgiirliigiiniin bastirldigi, geri
bildirimin sinirli oldugu yapilarda, zamanla bir kurumsal sessizlik atmosferi
olugur (Morrison & Milliken, 2000). Sessizlik yerlestikge ¢aliganlar sadece
konugmaktan degil bag kurmaktan da uzaklagir. Bu baglamda orgiitsel
yalnizlik kurumsal sessizlik ikliminde bigimlenen ve hem bireysel hem yapisal
sonuglar doguran 6nemli bir olgudur.

Bu boliimde orgiitsel yalmizlik kavrami kurumsal sessizlikle iligkili bigimde
ele almacak ve bu iki yapinin ¢aligan deneyimini ve kurumsal igleyisi nasil
doniistiirdiigii kuramsal ve literatiire dayal bir bakigla tartigilacakir.

2. Kuramsal Temeller

2.1 Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal Kimlik Teorisi bireylerin kendilerini yalnizca bireysel 6zellikleriyle
degil ait olduklar sosyal gruplar araciligryla tanimladiklarini ileri stirer (Tajfel
& Turner, 1986). Orgiitsel baglamda bu yaklagim galisanlarin kendilerini
bir grubun pargasi olarak hissetmelerinin aidiyet duygusunu ve psikolojik
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giivenlik algisini giiglendirdigini vurgular. Grup baglarinin zayiflamasi veya
bireyin grup i¢inde diglandiginmi hissetmesi sosyal izolasyon ve oOrgiitsel
yalnizlik hissini tetikleyebilir.

Haslam (2021), sosyal kimlik algis1 zayif olan bireylerin is yerinde daha
diigiik diizeyde sosyal etkilesim kurdugunu ve yalmzlik hissini daha yogun
yagadigini belirtmektedir. Bu durum bireyin kendini ifade etme kapasitesini
sinirlamakta ve orgiitsel sessizlik kiiltiirtinti gliglendirmektedir. Yani yalnizhik
ve sessizlik birbiriyle iligkili sekilde sosyal kimligin zayifladig1 ortamlarda
birlikte ortaya ¢itkmaktadir.

Tiirkiye baglaminda Morrison, & Milliken (2000), ¢aliganlarin grup iginde
kendilerini giivende hissetmediklerinde seslerini daha az duyurduklarin
ve bu sessizlik egiliminin kurumsal izolasyonu derinlestirdigini ortaya
koymugtur. Bu bulgu sosyal kimlik ekseninde olugan giivensizlik ortaminin
hem bireysel diizeyde yalnizlasmayr hem de kolektif diizeyde iletisimden
kaginmay1 artirdigini gostermektedir.

Sosyal kimligin zayiflamasi yalnizca aidiyet hissini degil, orgiite olan
psikolojik bagliligi, motivasyonu ve katilmi da olumsuz etkiler. Calisan
kendini orgiitten ayrigmug hissettik¢e sosyal temaslarini azaltmakta ve bu
durum hem orgiitsel yalnizlik hem de sessizlik dongiisiinii beslemektedir.
Bu baglamda Sosyal Kimlik Teorisi 6rgiitsel yalmzligin sadece bireysel bir
deneyim degil ayn1 zamanda grup igi iligkiler ve orgiitsel yapr ile sekillenen
bir olgu oldugunu ortaya koymaktadir.

2.2 Orgiitsel Destek Teorisi

Orgiitsel destek teorisi ¢alisanlarin orgiitlerinden algiladiklar1 destek
diizeyinin i tatmini, baglihk ve psikolojik dayaniklihik iizerinde belirleyici
bir rol oynadigini ileri siirer (Eisenberger et al., 1986). Bu teoriye gore
caliganlar kurum tarafindan deger verildiklerini, ihtiyaglarinin dikkate
alindigini ve katkilarinin takdir edildigini hissettiklerinde orgiite kargt daha
yiksek diizeyde baghlik gelistirirler. Bu bag ayni zamanda aidiyet hissini
gii¢lendirerek yalnizlik duygusunun olugmasini engeller.

Rhoades ve Eisenberger (2002), ¢alisanlarin algiladig: destek diizeyinin
yalnizca duygusal refaht degil, orgiite katilim, performans ve sadakat gibi
davrangsal giktilar1 da etkiledigini gostermektedir. Destek algisinin diigiik
oldugu kurumlarda ise galiganlar zamanla dislanmuglik hissine kapilmakta,
seslerini duyurmaktan ¢ekinmekte ve sosyal etkilesimlerden uzaklagmaktadir.
Milliken, Morrison, & Hewlin, (2023), orgiitsel destek eksikliginin
caliganlarin sessizlik stratejilerini benimsemelerine ve orgiitsel katilima olan
motivasyonlarinin azalmasina neden oldugunu vurgulamaktadir.
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Ozgelik, & Barsade, (2011) tarafindan yiiriitillen orgiitsel yalnizhik
ve sessizlik (Organizational Loneliness and Silence) baghikli ¢aligmada
calisanlarin yeterince desteklenmedigi durumlarda yalmizlhik hissinin arttig
ve zamanla kurumdan psikolojik olarak uzaklagtiklart belirtilmektedir. Bu
tiir bir yalnizlik bireysel diizeyde tiikenmiglik yaratirken, kurumsal diizeyde
orgiitsel baglihgin zayiflamasina ve galigan sirkiilasyonunun artmasimna yol

agabilir.

Baran, Shanock ve Miller (2012) ise orgiitsel destek teorisinin giiniimiiz
esnek, dijital ve belirsizlik igeren ¢aligma kogullarinda yeniden ele alinmasi
gerektigini savunur. Bu baglamda, destek yalnizca maddi kaynaklarla
degil caliganlarin degerli hissetmesini saglayan sosyal, duygusal ve kiiltiirel
faktorlerle birlikte degerlendirilmelidir.

Dolayisiyla, orgiitsel destek sadece motivasyon artirict bir unsur degil,
ayn1 zamanda sosyal baglar1 giiglendirerek hem sessizligi hem de yalmzlig
onleyici bir faktor olarak goriilmelidir. Bu teori ¢alisanlarin kurum igindeki
varoluglarini siirdiirebilmeleri i¢in yalnizca gorevsel degil sosyal anlamda da
taninmaya ve desteklenmeye ihtiya¢ duyduklarini ortaya koyar.

2.3 Is Talepleri-Kaynaklar Modeli (JD-R)

Is Talepleri-Kaynaklar (JD-R) modeli, galisanlarin ig ortaminda maruz
kaldiklar1 talepler ile sahip olduklari kaynaklar arasindaki dengenin ig
saghgr ve performans iizerindeki belirleyici etkisini agiklamak amaciyla
gelistirilmisgtir (Demerouti et al., 2001). Modele gore, yiiksek is talepleri
(6rnegin zaman baskisi, yogun is yiikii, duygusal zorlanma) kargisinda yeterli
kigisel ve orgiitsel kaynaklara sahip olmayan ¢aliganlar zamanla titkenmislik,
isten kopma ve psikolojik yipranma riskiyle karsilagir. Bu dengesizlik yalmzca
verimliligi degil, ayn1 zamanda ¢alisanlarin sosyal iliskilerini ve orgiitsel
etkilesimini de zayiflatir.

Yalginsoy (2022), yogun is yikii ve smiurl destek mekanizmalarinin
calisanlarda sessizlik egilimini artirdigini ve bunun sonucunda orgiitsel
yalnizligin  pekistigini - belirtmektedir. Bu  tiir ortamlarda ¢alisanlar
sorunlarini ifade etmekten kaginmakta ve sosyal olarak geri ¢ekilmeyi tercih
etmektedir. Milliken, Morrison, & Hewlin, (2023), de benzer bigimde
orgiitsel stresin ¢aligsanlar ige kapanmaya yonelttigini ve sessizlik kiiltiiriiniin
kurumsallagmasma katki sagladigin1 vurgulamaktadir. Yani kaynaklarin
azalmasi yalnizca fiziksel ya da maddi bir sorun degil ayn1 zamanda sosyal
kopusu besleyen bir zemindir.

Bakker ve Demerouti (2007), modelin yalnizca tiikenmisligi degil aym
zamanda motivasyon, baglilik ve katllm gibi olumlu orgiitsel ¢iktilarla
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da iligkili oldugunu ortaya koymustur. Bu agidan bakildiginda orgiitsel
yalnizlik yalnizca psikolojik bir sonug degil ayni zamanda kaynak yetersizligi
ortaminda gelisen bir sosyal izolasyon bigimidir. Caliganlar ihtiya¢ duyduklar:
destegi, geri bildirimi ya da takdiri goremediklerinde 6rgiite olan duygusal
baglar1 zayiflar ve bu da iletisimden kaginma, geri ¢ekilme ve yalmizlagma
davraniglarini beraberinde getirir.

Sonug olarak, JD-R modeli 6rgiitsel yalnizlik ve sessizlik arasindaki iligkiyi
1§ yiikii, stres ve kaynak erigimi baglaminda agiklamak agisindan 6nemli bir
teorik zemin sunmaktadir. Yalmzlik ve sessizlik yalnizca bireysel degil yapisal
dengesizliklerin orgiitsel diizeydeki birer yansimasidir.

2.4 Kurumsal Sessizlik Teorisi

Kurumsal sessizlik ¢aliganlarin diigiincelerini, duygularini ya da sorunlarini
ifade etmekten bilingli olarak kaginmalarin: ifade eder. Bu sessizlik bireysel
bir tercih degil, ¢ogu zaman oOrgiitiin yapisal ve kiiltiirel 6zelliklerinin
sekillendirdigi bir tutumdur. Morrison ve Milliken (2000), orgiitlerde
sessizlik kiiltiiriintin genellikle giiven eksikligi, cezalandiricr liderlik tarzi ve
yukariya yonelik iletigimin tegvik edilmemesi gibi faktorlerle ortaya ¢iktigini
ileri stirmektedir. Sessizlik zamanla norm haline gelerek orgiitsel yasamin bir
pargasi olur.

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003), sessizligin ozellikle yukari yonlii
iletisimde (upward silence) belirginlestigini ve ¢ahisanlarin 6nemli konular
hakkinda konugmamay1r tercih ettiklerini gostermektedir. Bu durum,
sadece bilginin paylagiilmamasina degil ayn1 zamanda sosyal iliskilerin
zayiflamasina ve g¢ahiganlarin kendilerini diglanmig hissetmelerine neden
olur. Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), sessizlik ortaminin bireylerin
i¢e kapanmasina, sosyal etkilesimlerden uzaklagmasina ve orgiitsel yalnizlik
hissinin derinlesmesine zemin hazirladigini belirtmektedir.

Yalginsoy (2022), stirdiriilebilir sessizlik kiiltliriiniin i§ tatmini ve
motivasyonda azalmaya yol a¢tigini, bunun da g¢ahganlarin Orgiitsel
bagliliklarini zayiflattigint ortaya koymustur. Sessizlik bu yoniiyle yalnizca
iletisimsel bir sorun degil aym1 zamanda kurumsal etkilesimi, psikolojik
giiveni ve kolektit tiretkenligi etkileyen derin bir yapisal sorundur.

Vakola ve Bouradas (2005), sessizlik kiiltiirtiniin temelinde orgiitsel
iklimin ve liderlik tarzlarinin yer aldigini vurgulamis, 6zellikle otoriter ya
da cezalandirict liderligin ¢aliganlarin geri ¢ekilmesine neden oldugunu
gostermigtir. Bu baglamda kurumsal sessizlik, yalmizca konusulmayan
konular1 degil ayni zamanda kurulamayan iliskileri ve gortinmeyen yalnizhig
da temsil eder.
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Kurumsal sessizlik teorisi ¢aliganlarin yalnizlagma siirecini agiklamak
acisindan  giiglii  bir agiklayicr gergeve sunmaktadir. Sessizlik kiltiirt
yerlestikge bireylerin kendilerini ifade etme alanlar1 daralmakta, sosyal baglar
zayiflamakta ve sonug olarak orgiitsel yalnizlik kalicilagmaktadir.

3. Kurumsal Sessizligin Nedenleri

3.1 Orgiitsel Hiyerarsi ve Giig Iligkileri

Orgiitlerdeki kat1 hiyerarsik yapilar calisanlarin kendilerini ifade etme
konusunda ¢ekinceler yagamasina neden olmakta ve bu durum orgiitsel
sessizligin onemli kaynaklarindan biri haline gelmektedir. Morrison ve
Milliken (2000), orgiitsel sessizlik kavramini agiklarken hiyerargik sistemlerin
ozellikle alt kademe ¢aligsanlarin fikir ve geri bildirimlerini dile getirme
isteklerini baskiladigini ifade etmektedir. Bu durum, yukariya dogru iletigimi
sinirlamakta ve orgiit iginde yapisal bir sessizlik alan1 yaratmaktadr.

Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), ozellikle yiiksek gii¢ mesafesine
sahip organizasyonlarda ¢alisanlarin yoneticilere karg fikirlerini paylagmaktan
kagindiklarini ve bu kaginmanin zamanla sessizlik kiiltiirtinii pekistirdigini
vurgulamaktadir. Gii¢ mesafesi Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar teorisine gore
bir toplumun veya Orgiitiin esitsiz gii¢ dagilimini ne derece benimsedigiyle
ilgilidir. Yiiksek gii¢ mesafesi algisina sahip orgiitlerde yoneticilerle ¢aliganlar
arasinda iletigim kanallar1 zayiflar astlar fikir beyan etmeyi riskli goriir ve
elestiri kiiltiirii gelisemez (Hofstede, 2001).

Detert ve Edmondson (2011) ise sessizligin yalnizca kigisel korkulardan
degil ayn1 zamanda oOrgiit icindeki gii¢ hiyerarsisinin dogrudan bir sonucu
oldugunu savunmaktadir. Caliganlar ¢ogu zaman i§ giivencesi, kariyer
ilerlemesi veya yonetsel intikam korkusu gibi nedenlerle konugmamayi tercih
eder. Bu durum, orgiitte agik iletigim kiiltiiriinii zayiflatirken, ¢alisanlarin
psikolojik olarak geri ¢ekilmelerine ve yalnizlagmalarina da zemin hazirlar.

Sonug olarak, hiyerarsik yapilar ve giig iliskileri ¢alisanlarin fikir beyan
etme davraniglarini dogrudan etkileyen yapisal faktorlerdir. Bu baglamda
orgiitsel sessizlik yalnizca bireysel diizeyde bir tercih degil kurumsal
gii¢ dengesizliklerinin siirdiiriildiigi bir ortamin dogal sonucu olarak
degerlendirilmektedir.

3.2 Cezalandiric1 Liderlik ve Giivensizlik Ortami

Cezalandirici liderlik ¢alisanlarin goriig bildirmekten kaginmasina neden
olan en kritik etkenlerden biridir. Bu liderlik tarzinda yoneticiler elestirel
diisiinceyi tehdit olarak algilar, hatalar1 cezalandirir ve uyumsuzluklari
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dogrudan ya da dolaylh yollarla bastirir. Eisenberger ve arkadaslart (1986),
caliganlarin yoneticilerine kargt agik iletigim kurmaktan g¢ekindiklerinde
orgiitte psikolojik giivenligin zedelendigini ve bu durumun yalnizlik hissini
artirdigini belirtmektedir.

Yalginsoy (2022), cezalandiricr liderligin hakim oldugu ortamlarda
calisanlarin  kendilerini giivende hissetmediklerini ve bu giivensizligin
ise sessizlik davranigim tegvik ettigini ve orgiitsel yalmzlikla olan iliskiyi
pekistirdigini ortaya koymugstur. Giiven eksikligi ¢alisanlarin  yalnizca
konugmamalarina degil ayn1 zamanda sosyal iligkilerden de geri ¢ekilmelerine
neden olur.

Edmondson (1999), psikolojik giivenligin  orgiitlerde  6grenme,
yenilikgilik ve agik iletigim i¢in temel bir 6n kogul oldugunu savunur. Giivenli
bir ortam yaratamayan liderlik anlayiglar1 sadece sessizligi beslemez, ayni
zamanda galiganlarin duygusal olarak geri ¢ekilmesine, kurumsal aidiyetlerini
kaybetmesine ve yalnizlagmasina neden olur. Bu durum 6zellikle hatalarin
cezalandirildigr ¢aligan katilminin tehdit algisiyla bastirildig: yapilarda daha
belirgindir.

Carmeli, Brueller ve Dutton (2009), empatik ve destekleyici liderlik
bigimlerinin ¢ahiganlarin sesini duyurmasini kolaylagtirdigini buna kargit
olarak cezalandirici liderlik tarzlarinin sessizlik ve duygusal kopusla yakindan
iligkili oldugunu vurgulamaktadir. Bu baglamda liderin orgiitte psikolojik
giivenlik iklimi yaratamamasi ¢aliganlarin hem iletisimden hem de sosyal
etkilesimden uzaklagmalarini hizlandirir.

Sonug olarak, cezalandiricr liderlik yalnizca bireysel sessizlik tepkilerine
neden olmakla kalmaz ayni zamanda Orgiitsel kiiltiiriin geneline yayilan bir
suskunluk ve yalnizlagma atmosferi olugturur. Bu ortam hem ¢aliganlarin
psikolojik sagligini hem de 6rgiitiin uzun vadeli verimliligini olumsuz etkiler.

3.3 Iletigsim Engelleri ve Seffaflik Eksikligi

Iletisim  orgiit igindeki sosyal baglarin ve psikolojik giivenligin
stirdiiriilebilirligi agisindan temel bir iglev gortir. Ancak agik, iki yonli
ve siirekli iletigim kanallarinin eksikligi ¢alisanlarin fikirlerini paylagma,
sorunlarini ifade etme ve Orgiitsel aidiyet geligtirme siire¢lerini olumsuz
etkiler. Ozellikle yukariya dogru iletisimin sinirlt oldugu yapilar ¢alisanlarin
sesini bastirir ve zamanla sessizlik kiiltiiriiniin yerlesmesine neden olur.

Ozgelik, & Barsade (2011), orgiitlerdeki seffaflik eksikliginin galisanlarda
diglanma algisini artirdigini ve bu durumun dogrudan sessizlik davranigini
tegvik ettigini belirtmektedir. Seftaflik yalnizca bilgi paylagimuyla ilgili degil,



80 | Owgiitsel Yadmzlik: Sessizlik Kiiltiiviinde Kaybolan Calisanlar

ayni zamanda ¢aliganlarin kurum tarafindan deger gordiigiinii hissetmesiyle
de ilgilidir. Seffaf olmayan ortamlar ¢aliganlart hem psikolojik olarak hem de
sosyal olarak izole hale getirebilir.

Haslam (2021), yoneticilerin  ¢aligan geri  bildirimlerini  dikkate
almamasinin orgiitsel yalnizlik hissini artirdigini ve bu durumun ¢aliganlarin
sosyal baglarini zayiflattigini vurgulamaktadir. Ozellikle dinlemeyen ve geri
bildirimlere kapali yonetim anlayiglar1 hem iletisimi hem de sosyal etkilegimi
sekteye ugratir.

Tourish ve Robson (2006), yukaridan agag iletisime dayali orgiitlerde
yoneticilerin genellikle “sessizligi stratejik bir ara¢” olarak kullandigini ve bu
durumun kargilikli giiveni zedeledigini savunmaktadir. Kurum igi elestiriye
kapali yapilarin ifade 6zgiirliigiinii bastirdigini ve sessizligi orgiitsel norm
haline getirdigini gostermiglerdir.

Men (2014) ise etkili i¢ iletisim stratejilerinin seffaflik algisini artirarak
caligan baghligini giiclendirdigini ortaya koymustur. Bu baglamda iletisim
engelleri yalnizca bir teknik problem degil, ¢alisanlarin kurumsal yagamdan
kopmasina neden olan yapisal bir sorundur.

Sonug¢ olarak, agik iletisim ve geffaflik eksikligi oOrgiitsel sessizligi
tesvik ederken ¢alisanlarin yalnizlagmasina ve orgiitten psikolojik olarak
uzaklasmasina zemin hazirlamaktadir. Tletisimin sadece bilgi aktarma degil
bag kurma aract oldugu unutulmamalidir.

3.4 Katilim Kiiltiiriiniin Zayiflig:

Katihm kiltiirti ¢aliganlarin yalnizca teknik gorevlerde degil karar alma
stireglerinde de aktif gekilde yer aldigi, goriislerinin dikkate alindigr ve
orgiitsel yapinin bir pargasi olarak hissedildikleri bir ortami ifade eder. Ancak
bu kiiltiiriin zayif’ oldugu orgiitlerde, ¢ahiganlar kendilerini diglanmig ve
etkisiz hisseder. Bu hissiyat, zamanla orgiitsel sessizlige ve sosyal izolasyona
yol agan yapisal bir soruna doniigebilir.

Demeroutive arkadaglar1 (2001), katilim diizeyi diigiik olan ig ortamlarinda
caliganlarin motivasyonlarinin azaldigini, orgiitsel bagliliklarinin zayifladigini
ve yalnizlik hissinin yayginlagtigini belirtmektedir. Katilim kiiltiiri sadece
verimlilikle degil, ayn1 zamanda bireyin kuruma aidiyet hissi gelistirmesiyle
dogrudan iliskilidir.

Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), ¢ahsanlarin goriiglerinin
dikkate alinmadig: orgiitlerde sessizligin norm haline geldigini, bunun da
zamanla bireylerin sosyal izolasyon siirecine girmesine neden oldugunu
vurgulamaktadir. Ozellikle ast-iist iliskilerinin dikey bi¢imde kurgulandig
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yapilar ¢aliganlari karar siireglerinden uzaklastirmakta ve gortinmezlesmelerine
neden olmaktadir.

Wilkinson ve arkadaglar1 (2004), calisan katilimini giiglendirmeyen
orgiitlerde giiven, bagliik ve etkilesim eksikliklerinin arttigim1 ve bu
durumun kurumsal iletisimi dogrudan zayiflattigini ifade etmektedir.
Katilimin yalnizca formel siireglerle degil giinliik iligkiler ve geri bildirim
mekanizmalariyla da desteklenmesi gerektigini vurgulamuglardir.

Morrison (2011) ise sesini duyuramayan galisanlarin zamanla yalmizlik,
ilgisizlik ve yabancilagma hissettiklerini belirtmig katilim  eksikliginin
sessizlik ve sosyal geri ¢ekilme davraniglarini tetikledigini ileri siirmiistiir. Bu
baglamda katilim kiiltiirii sadece demokratik bir yonetim tercihi degil aym
zamanda psikolojik ve sosyal iyilik halini stirdiiren kritik bir unsurdur.

Sonug olarak, ¢ahganlarin katiliminin saglanmadigr ortamlarda sessizlik
ve yalnizlik birbirini besleyen iki temel 6rgiitsel soruna doniigmektedir. Bu
tiir yapilar ¢alisanlarin yalnizca sesini degil varligini da siliklegtirir.

4. Orgiitsel Yalnizlik ve Sessizlik Tligkisi

4.1. Sosyal Diglanma ve Izolasyon

Orgiitsel sessizlik yalnizca iletisimin kesilmesiyle smnirli kalmayan
ayn1 zamanda ¢aliganlarin sosyal iligskilerden ve grup etkilesimlerinden de
uzaklagmasina yol agan yapisal bir sorundur. Sessiz kalan ¢aliganlar zamanla
kendilerini goriinmez hisseder, ortak kararlara katilmaz ve ig arkadaslarryla
etkilesim kurmaktan kaginir. Bu durum, sosyal diglanma duygusunun
artmasina ve orgiit i¢inde duygusal kopusun baglamasina neden olur.

Morrison ve Milliken (2000), orgiitsel sessizlik ortamlarinda galiganlarin
fikirlerini ifade etmekten kaginmalaryla birlikte sosyal baglarinin zayifladigini
ve bunun da diglanma hissini pekigtirdigini belirtmektedir. Sessizlik bireyin
sadece fikirlerini degil varligini da geri gekmesine neden olur.

Williams (2007), sosyal diglanmanin yalnizca gegici bir sosyal problem
degil bireyde gergek bir sosyal tehdit algisi yarattigum ve bu alginin bireyin
psikolojik dayamikhligini zayiflattigini ortaya koymustur. Orgiit iginde
diglanan birey zamanla aidiyet hissini kaybeder ve sessizligi bir savunma
mekanizmasina doniistiirdir.

Cacioppo ve Patrick (2008) ise yalnizhigin sadece bireysel bir duygu
olmadigini sosyal baglarin kopmasiyla birlikte fizyolojik ve biligsel diizeyde
etkiler yarattigini ileri siirmektedir. Caliganlar sosyal etkilegimlerden yoksun
kaldiklarinda yalnizlik hissi derinlesir ve is yerinde psikolojik kopukluk
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olusur. Bu durum hem bireyin iiretkenligini hem de orgiitsel bagliligini
olumsuz etkiler.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik dogrudan sosyal diglanmay1 besleyen ve
kurumsal yalnizhik hissini kalicilagtiran bir faktor olarak degerlendirilmelidir.
Cahganlarin yalmzlagmasi sadece bireysel bir sorun degil, orgiitiin ig
dinamiklerine zarar veren kolektif bir kayiptir.

4.2. Aidiyet Duygusunun Zayiflamasi

Aidiyet bireyin kendisini bir grubun pargas1 olarak goérmesi ve bu grup
icinde psikolojik olarak kabul edilmis hissetmesiyle olusur. Orgiit baglaminda
aidiyet duygusu, ¢aliganlarin kurumla kurdugu duygusal baglari, baglilik
diizeylerini ve katihhm motivasyonlarini belirleyen temel bir unsurdur. Ancak

orgiitsel sessizlik kiiltiiriiniin yerlestigi yapilarda bu bag ciddi sekilde zayiflar.

Eisenberger ve arkadaglart (1986), c¢alisanlarin kendilerini ifade
edemedikleri, fikirlerinin dikkate alinmadig: orgiitlerde aidiyet duygularinin
ve kuruma olan baglliklarinin 6nemli 6lglide azaldigini belirtmektedir.
Disiik ifade ozgiirliigii ¢aliganlarin yalnizca iletisimden degil, orgiitsel
kimlikten de uzaklagmalarina neden olur.

Baumeister ve Leary (1995), aidiyetin insan dogasinin temel bir ihtiyaci
oldugunu ve bu ihtiyacin kargilanmadigr ortamlarda bireyin psikolojik olarak
zarar gordiigiinii ortaya koymugstur. Cahganlarin kendilerini goriinmez
hissettigi sessiz orgiit kiiltiirleri, aidiyet hissini bastirarak bireyde yalnizlik,
degersizlik ve sosyal kopus duygularini tetikler.

Allen ve Meyer’in (1990) orgiitsel baglilik modeli ise aidiyetin duygusal
baglilik, devam bagliligi ve normatif baglilik gibi ii¢ boyutta ele alinmasi
gerektigini vurgular. Sessizlik ortaminda 6zellikle “duygusal baglilik” ciddi
sekilde zarar gormekte ¢alisanlar kendilerini 6rgiitiin dogal bir pargasi olarak
gormekten vazgegmektedir. Bu baglamda, orgiitsel yalnizlik ile sessizlik
arasindaki iliski yalnizca iletigimsel degil, ayn1 zamanda duygusal kopus
tizerinden de agiklanabilir.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik calisanlarin yalnizca sesini kismakla
kalmaz ayn1 zamanda kurumla olan duygusal baglarini da zayiflatir. Aidiyetin

kayboldugu ortamlarda yalnizlik kaginilmaz hale gelir.

4.3. Goriiniir Ama Dahil Olmayan Pozisyonlar

Orgiitlerde bazi cahganlar fiziksel olarak is ortaminda bulunmalarina
ragmen karar alma siireglerine aktif bigimde katilamamakta ve yalnizca
“bulunur” pozisyonda kalmaktadir. Bu durum 6zellikle hiyerarsik olarak alt
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diizeyde konumlanan ya da yonetsel rollerde olmayan ¢aliganlar igin siklikla
gegerlidir. Fiziksel varlik ile orgiitsel etki arasindaki bu kopukluk yalmzlik
hissini derinlestiren yapisal bir diglama bigimidir.

Yal¢insoy (2022), orgiitsel sessizlik kiiltiiriiniin - ¢ahganlar1 sadece
konugmaktan degil katilmaktan da uzaklagtirdigini ve bu ¢aliganlarin goriiniir
olmalarina ragmen etkisiz kaldiklarini belirtmektedir. Bu goriiniir ama dahil
olmayan pozisyonlar, ¢aliganlarda “Onemsizlestirilme” ve “duyulmama”
hissini tetiklemekte ve zamanla psikolojik geri ¢ekilmeye ve yalnizlagmaya
yol agmaktadir.

Milliken, Morrison ve Hewlin (2003), birgok ¢alisanin goriig bildirmeyi
brraktigini ve kurum iginde yalnizca gorev tanimina sikigmig bigimde varlik
gostermeye bagladigini belirtmektedir. Calisanlar 6zellikle stratejik kararlara
ya da yonetsel siireglere katki saglayamadiklarinda orgiitiin gergek anlamda
bir parcast olma hissini kaybederler.

Lukes (2005), bu tir durumlarnn “lgiincii diizey gii¢ kullanimi”
gergevesinde degerlendirir ve ¢ahiganlarin  goriiniirliikleri  korunurken
etkilerinin sistematik olarak smnirlandirildigini savunur. Bu pasif diglama
bi¢cimi dogrudan miidahale gerektirmeden ¢alisanlari karar stire¢lerinden
diglamakta ve sessizlik ile yalmzlik dongiisiinii derinlegtirmektedir.

Sonug olarak, ¢alisanlarin fiziksel olarak orada olmasi onlarin Orgiitsel
stirece katildig1 ve psikolojik olarak var oldugu anlamina gelmemektedir.
Gortiniirliik ile katilim arasindaki bu kopukluk sessizligin goriinmeyen ama
kalic1 bigimde yeniden tretildigi alanlardan biridir.

4.4. Sessizlikten Yalmzliga Gegis Siireci

Orgiitsel sessizlik yalnizca iletisim kopuklugunu degil, ayn1 zamanda
caliganlarin zamanla i¢e kapanmalarini ve kurumsal hayattan duygusal
olarak uzaklagmalarini da beraberinde getirir. Bu siiregte sessizlik bireyin
kendini ifade edememesine neden olurken, ayni zamanda sosyal baglantilar
kurmasini da engeller. Bu durum goriinmezlesme ve yalnizlagma siirecinin
baglangicidir.

Demerouti ve arkadaglar1 (2001), bireyin kendisini ifade edemedigi ve
stirekli olarak bastirildig1 ortamlarda psikolojik titkenmislik yagama riskinin
arttigini, bu titkenmenin de yalmzlik hissini derinlestirdigini savunmaktadir.
Ozellikle duygusal titkenme yasayan galiganlar ig arkadaslariyla olan iligkilerini
sinirlandirmakta ve bu durum sosyal izolasyona zemin hazirlamaktadir.

Crawford, LePine ve Rich (2010), is yerindeki taleplerin bireyin ifade
ozgiirligiinii kisitladigr durumlarda stres diizeyinin yiikseldigini, ¢aliganlarin
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hem fiziksel hem de sosyal olarak geri gekildiklerini gostermektedir. Yani
sessizlik yalmzca bir iletigim sorunu degil zamanla i¢e kapanmaya, aidiyet
kaybina ve tiitkenmeye doniisen dinamik bir siiregtir.

Lee ve Ashforth (1996), titkenmisligin bir sonucu olarak bireylerin
gevreyle baglarini kopardiklarini ve “psikolojik ¢ekilme” siirecine girdiklerini
belirtmektedir. Bu ¢ekilme davranigi ¢aliganin hem kendini koruma ¢abasidir
hem de yalnizlasmanin habercisidir. Ozellikle kronik hale gelen sessizlik, bu
stireci hizlandiran ve kalicilagtiran temel unsurlardan biridir.

Sonug olarak, orgiitsel sessizlik ve yalmzlik birbirinden bagimsiz degil,
birbirini besleyen ve ¢ogu zaman sirali sekilde ilerleyen yapisal olgulardir.
Sessizlik bireyin sesini kisarken yalnizlik onun baglarini ¢6zer. Bu gegis hem
bireysel titkenmislige hem de orgiitsel ¢oziilmeye isaret eder.

5. Yalnizligin Bireysel ve Kurumsal Sonuglar1

5.1 Psikolojik Tiikenmislik ve Memnuniyetsizlik

Orgiitsel yalmizlik bireyin sosyal iligkilerden mahrum kalmasiyla birlikte,
psikolojik kaynaklarinin zamanla tiikenmesine yol agar. Yalnizlik hissi sadece
sosyal bir eksiklik degil, ayn1 zamanda duygusal dayaniklihgin azalmasina,
motivasyon kaybmna ve iy doyumunun diigmesine neden olan ciddi bir
psikolojik baski unsurudur. Bu siireg, bireyin igsel kaynaklarini tiiketirken
orgiite olan baglihgini da zayiflatir.

Demerouti ve arkadaglar1 (2001), orgiitsel baglamda sosyal destek
cksikliginin tiikenmiglik tizerinde belirleyici oldugunu, 6zellikle yalniz
caligan bireylerde duygusal titkenme, sinizm ve kisisel bagarisizlik hissinin
daha yogun yasandigini vurgulamaktadir. Bu durum sadece bireyin sagligini

degil is yerindeki performansini da olumsuz etkilemektedir.

Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), yalnizlik hissinin ¢alisanlarin
motivasyonunu disiirdiigiinii ve uzun vadede isten ayrilma niyetini
giiglendirdigini ortaya koymaktadir. Ozellikle sosyal etkilesimlerin sinirlt
oldugu organizasyonlarda ¢ahiganlar hem iiretkenlik hem de psikolojik 1yi
olus agisindan ciddi risk altindadir.

Maslachve Jackson (1981), titkenmisligi duygusal titkenme, duyarsizlagma
ve azalan kigisel bagar1 olmak tizere ii¢ boyutta tanimlamistir ve bu belirtilerin
sikhikla yalmizlikla birlikte gelistigini ortaya koymugtur. Yalnizhik duygusal
titkenmeyi hizlandiran ve bireyin orgiitsel baglarini gevseten bir etkendir.

Wright ve Cropanzano (1998), is doyumu ile yalmzlik arasinda giiglii
bir negatif iligki oldugunu yalniz hisseden ¢alisanlarin iglerinden daha az
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memnun olduklarint ve daha diisiik performans sergilediklerini belirtmistir.
Bu nedenle yalmzlk, bireysel verimliligi degil, ayn1 zamanda orgiitsel
verimliligi de tehdit eden bir faktor olarak degerlendirilmelidir.

Sonu¢ olarak, Orgiitsel yalmzlik  psikolojik  tiikenmiglik  ve
memnuniyetsizlikle yakindan iliskili olup, hem ¢aligan refahini hem de
kurumun siirdiirtilebilirligini olumsuz etkileyen kritik bir olgudur.

5.2 Orgﬁtsel Baglilikta Azalma

Orgiitsel baglilik ¢alisanin kurumla kurdugu psikolojik bagin derinligini,
stirekliligini ve goniillii katilim istegini ifade eder. Bu bag sadece iste kalmay1
degil, orgiite duyulan giiveni, anlam hissini ve kolektif bir yapinin pargasi
olma arzusunu da igerir. Ancak yalnizlik hissi bu bag1 zayiflatarak ¢aliganin
kuruma olan duygusal yakinligini koparabilir.

Eisenberger ve arkadaglart (1986), ¢ahisanlarin kendilerini ifade
edemedikleri ve fikirlerinin dikkate alinmadigi ortamlarda, aidiyet
duygularinin azaldigim ve orgiite olan baghliklarinin zayifladigini ileri
stirmektedir. Ifade alaninin daraldigi kurumlarda yalnizlik, sadece iletigimsel
bir yoksunluk degil, kurumsal uzaklagmanin da tetikleyicisidir.

Haslam (2021), bireylerin sosyal kimliklerini biiyiik 6lgiide i§ yerinde
olusturduklarini belirtir. Bu kimligin zayiflamasi ya da gormezden gelinmesi
orgiite duyulan psikolojik baghligi diisiirmekte ve ¢aligan1 kurumdan
duygusal olarak koparmaktadir. Sosyal izolasyonun yogun oldugu ortamlarda
caliganlar kendilerini diglanmig hissetmekte bu da ig¢sel motivasyonlarini
zayiflatmaktadir.

Meyer ve Allen’in (1991) gelistirdigi iig bilegenli baglilik modeline gore
duygusal baghlik, devam baghligi ve normatit baghlik birbirinden ayrilir.
Yalnizlik en ¢ok “duygusal baghligi” zedeler ¢iinkii sosyal destek ve aidiyet
olmadan kurumla goniillii bir bag kurmak giiglesir.

Rhoades ve Eisenberger (2002) ise algilanan orgiitsel destegin galigan
baglihgr itizerindeki etkisini vurgular. Yalmz birakilan g¢ahganlar orgiit
tarafindan deger gormediklerini hissederek zamanla goniilsiizlesir ve
kurumsal sorumluluk alma istegi azalir.

Sonug olarak, orgiitsel yalmzlik, g¢alisanlarin kendilerini kuruma ait
hissetmelerini zorlagtirarak duygusal kopusu hizlandirir. Bu da sadece
bireysel performanst degil, kurumun insan kaynagmna olan uzun vadeli
bagliligini da zayiflatir.
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5.3 Sessiz Istifa ve Ayrilma Egilimi

Son yillarda kiiresel ig giiciinde dikkat geken bir egilim olan “sessiz istifa”
(quiet quitting), ¢alsanlarin ig yerindeki duygusal baglarini koparmadan
yalnizca temel gorevlerini yerine getirmeleri ve ekstra ¢aba gostermemeleri
anlamina gelir. Bu davranig bigimi ¢ogu zaman orgiitsel yalmzlik ve sessizlik
zemininde gelismektedir. Calisanlar kendilerini sosyal ve yapisal olarak
diglanmig hissettiklerinde orgiitsel etkilesime katilmaktan geri durur ve ig
yerinden psikolojik olarak uzaklagirlar.

Yal¢insoy (2022), ¢aliganlarin kendilerini diglanmig hissettiklerinde
iglerine yonelik baghliklarinin  azaldigini, yalnizca gorev tanimlariyla
siirh bigimde ¢alistiklarini ve bunun sessiz istifaya doniisebilecegini ifade
etmektedir. Bu durum g¢ahganlarin {retkenligini azaltmakta, orgiit igi
etkilesimleri zayiflatmakta ve aidiyet duygusunu sarsmaktadir.

Ozgelik, & Barsade (2011) ise, kurumsal sessizligin alisanlarin isten
ayrilma niyetlerini gii¢lendirdigini ve bunun 6zellikle uzun vadede kurumsal
stirdiiriilebilirligi tehdit ettigini vurgulamaktadir. Sessizlik iginde yalmizlagan
caligan duygusal baglarini koparmakta ve fiziksel ayrilma kararina daha kolay
yonelmektedir.

Klotz ve Bolino (2022), sessiz istifanin genellikle agik bir ¢atigma ya
da krizle degil derinlesen memnuniyetsizlik ve sosyal kopugla gelistigini
belirtmektedir. Sessiz istifa ayni zamanda sessizlik kiiltiiriiniin bir sonucu
olarak ¢alisanin 6rgiitsel katilimini durdurdugu bir savunma mekanizmasidr.

Isten ayrilma davraniglari {izerine yapilan galigmalarda Hom ve arkadaglar
(2017), gahisan baghligr azaldikga ayrilma niyetinin sistematik olarak arttigini
gostermistir. Benzer sekilde Mobley (1977), ¢alisanlarin isten ayrilmadan
once zihinsel bir degerlendirme siireci gegirdigini ve bu siirecin gogunlukla
sessizlik ve geri gekilme ile bagladigin ileri stirmiigtiir.

Sonug olarak, orgiitsel yalnizlik ve sessizlik kiiltiirii yalnizca galisanlarin
tretkenligini degil, ayn1 zamanda Orgiitiin insan sermayesini elinde tutma
kapasitesini de zayiflatmaktadir. Sessiz istifa ve isten ayrilma niyeti bu yapisal
sorunun gortinir ¢iktilaridir.

5.4 Inovasyon ve Isbirliginde Gerileme

Yaraticilik ve igbirligi modern Orgiitlerin siirdiiriilebilirligi agisindan temel
iglevlere sahiptir. Ancak bu iki kavramin geligmesi i¢in ¢aliganlarin kendilerini
ifade edebilecekleri, katkilarinin deger gordiigli ve sosyal baglarin giiglii
oldugu bir orgiitsel iklim gereklidir. Sessizlik ve yalmzlik kiiltiirii bu iklimi
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zedeleyerek, hem yenilik tretimini hem de ekip i¢i dayanigmay1 sekteye
ugratir.

Morrison ve Milliken (2000), ¢aliganlarin ifade ozgiirliigiinden yoksun
birakildig1 yapilarda inovasyon kapasitesinin diistiigiinii ve igbirligi ortaminin
zayifladigin1 ~ belirtmektedir.  Caliganlar  fikirlerinin ~ duyulmayacagini
diisiindiiklerinde, yeni 6neriler sunma konusunda isteksizlik gelistirirler. Bu
durum zamanla sadece bireysel potansiyelin degil, kolektif yaraticihgin da
korelmesine neden olur.

Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), agik iletisim eksikligi olan
orgiitlerde yaratici katkinin azalmakla kalmadigini, ayni zamanda ¢alisanlar
arasinda giivenin zedelendigini ve bu durumun uzun vadeli organizasyonel
gelisimi engelledigini savunmaktadr.

Amabile (1996), yaratic1 diisinmenin ancak bireyin psikolojik olarak
giivende hissettigi ortamlarda geligebilecegini 6ne siirer. Yalnizhik duygusu
bu giiveni zedeledigi i¢in ¢alisanlarin diigiinsel cesaretini de azaltir. Yalmzhik
igindeki bireyler fikirlerini paylasmaktan g¢ekinir, bu ¢ekinme kolektif
ogrenmeyi ve yenilik tiretimini durdurabilir.

Carmeli, Brueller ve Dutton (2013) ise yiiksek kaliteli iligkilerle
desteklenen Orgiitlerde hem inovasyonun hem de igbirliginin gelistigini, buna
kargilik duygusal kopukluk yasayan galisanlarda bu siireglerin geriledigini
ortaya koymustur.

Yalmzligin yayginlagtigi bir orgiitte bilgi paylagimi zayiflar, fikirler geri
gekilir ve ekip ¢aligmast yerini bireysel izolasyona birakir. Bu durum 6rgiitiin
adaptif kapasitesini diigiirerek rekabet giiciinii tehdit edebilir.

6. Orgiitsel Yalnizlig1 Onleme ve Miidahale Yaklagimlart

6.1 Acgik ileti§im ve Geri Bildirim Kiltiria

Orgiitsel yalnizhik ve sessizlikle baga ¢tkmanin temel yollarindan biri,
kurum iginde agik ve iki yonlii bir iletigim kiiltiiriiniin olugturulmasidir. Bu
kiiltiir yalmizca fikir paylagimini degil, ayni zamanda psikolojik giivenlik,
aidiyet ve katihm hissini de giiglendirir. Caliganlarin kendilerini ifade
edebildigi bir ortam yalnizlagma egilimini durdurur ve orgiitsel baglilig
destekler.

Morrison ve Milliken (2000), ifade Ozgiirliigiiniin tegvik edildigi
yapilarda sessizlik kiiltiiriiniin zayifladigini ve sosyal baglarin gii¢lendigini
belirtmektedir. Bu tiir ortamlarda galiganlar diigiincelerini paylagmaktan
gekinmez, geri bildirim dongiileri ise kurumsal 6grenmeyi destekler.
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Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), etkili geri bildirim
mekanizmalarinin  ¢aliganlarin  kendilerini  daha degerli ve goriiniir
hissetmelerine katki sagladigini ve bu durumun da yalnizhik hissini azalttigini
ileri siirmektedir. Geri bildirimin sadece performansla ilgili degil, duygusal
destek icerikli olmasi da ¢aligan memnuniyetini artiran 6nemli bir unsurdur.

Ashkanasy, Hartel ve Zerbe (2000), duygusal zeka odakl liderligin agik
iletisim ortamini destekledigini, bu sayede gahisanlarin orgiit iginde daha
fazla etkilesime girdigini vurgulamaktadir. Agik iletisim bireysel psikolojik
giivenligi saglarken ayni zamanda kolektif katilimi da tegvik eder.

Nembhard ve Edmondson (20006) ise liderlerin ¢alisanlardan gelen geri
bildirimleri aktif bi¢gimde dinlemesi halinde psikolojik giivenligin gelistigini
ve bunun da ekip igi bagliligi artirdigini gostermektedir. Bu tiir yapilar
yalnizhig1 6nlemenin yani sira 6rgiitsel dayanigmayi da besler.

Tletigim yalmizca bilgi aktarimi degil varlik onay, deger gérme ve sosyal
bag kurma stirecidir. Dolayisiyla yalnizlikla miicadelede iletisim ortaminin
niteligi belirleyici bir faktordiir.

6.2 Kapsayici ve Destekleyici Liderlik

Liderlik tarz1 oOrgiit igindeki iletigim kalitesini, psikolojik giivenligin
diizeyini ve galiganlarin aidiyet hissini dogrudan etkileyen temel bir faktordiir.
Ozellikle kapsayict ve destekleyici liderlik, sessizlik kiiltiiriinii doniistiirme
ve yalnizlikla miicadele etme agisindan kritik bir rol oynar. Liderin tutumu
sadece ¢aliganlarin davraniglarini degil, aym zamanda kurumun sosyal
iklimini de gekillendirir.

Eisenberger ve arkadasglart (1986), destekleyici liderlik yaklagiminin
caliganlarda giiven duygusunu artirdigini ve bu giivenin Orgiitsel sessizligi
zayiflatugint belirtmektedir. Bu tiir liderler, ¢aliganlara deger verildigini
hissettirerek onlarin diigiincelerini agik¢a ifade etmelerini kolaylagtirir.
Liderin erigilebilir olmasi ve geri bildirime agik bir tavir sergilemesi iletigim
engellerini ortadan kaldirmada etkilidir.

Haslam (2021), kapsayici liderlik uygulamalarmin ¢alisanlarin sosyal
kimliklerini olumlu yonde etkiledigini ve bu durumun orgiitsel aidiyet
duygusunu pekistirdigini ileri stirmektedir. Aidiyetin giiglenmesi ise
yalnizlhik hissinin azalmasina katki saglar. Liderin grup tiyelerini diglamadan,
tarkliliklar1 kabul ederek yonlendirmesi kolektif baglart kuvvetlendirir.

Kahn (1990), ¢alisanlarin psikolojik olarak orgiite yatirim yapabilmelerinin
on kogulunun giivenli liderlik oldugunu savunur. Lider, bir tehdit unsuru
degil, destekleyici bir figiir olarak algilandiginda ¢alisanlar duygusal olarak
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daha fazla katilim gosterir. Bu yalnizlik riskini azaltir. Sorumlu liderlik,
yalnizca karar alma siireglerinde etik sorumluluklar tagimakla kalmaz, aym
zamanda ¢ahganlarin kendilerini ifade edebilecekleri bir psikolojik giiven
ortamu yaratir (Pless & Maak, 2011).

Carmeli, Reiter-Palmon ve Ziv (2010), kapsayia liderligin oOrgiitsel
vatandaglik davraniglarini ve yaratict katkiyr artirdigini, yalmzlik ve iletigim
kopuklugunu ise azalttigini gostermektedir. Ozellikle duygusal zekast yiiksek
liderlerin daha empatik yaklagtiklar1 ve yalnizlasmaya karg1 koruyucu bir rol
tistlendikleri vurgulanmaktadir.

Bu gergevede liderlik, yalmzca stratejik yon verme degil ayni zamanda
orgiit igindeki sosyal dokuyu koruma, aidiyeti pekigtirme ve ¢aliganlarin
sesini duyurabilmelerini saglama sorumlulugudur.

6.3 Sosyal Baglarin Giiglendirilmesi

Orgiitsel yalmizlikla etkili miicadele yollarindan biri ¢ahganlar arasindaki
sosyal baglarin  giiglendirilmesi ve bu baglarin  kurumsal yapilarla
desteklenmesidir. Yalnizlik duygusu ¢ogu zaman bireylerin yalmzca fiziksel
degil, sosyal olarak da diglandigini hissettigi ortamlarda geligir. Bu nedenle,
i yerinde kapsayici bir sosyal atmosfer yaratmak yalnizhgin 6nlenmesinde
temel bir strateji olarak One gikar.

Yal¢insoy  (2022), ¢alsanlarin sosyal etkilesimlerini  destekleyen
organizasyonlarda yalmzlik diizeyinin azaldigini ve buna bagli olarak ig
doyumu ile aidiyet hissinin yiikseldigini belirtmektedir. Ozellikle ekip
caligmasinin tegvik edildigi karsilikli destek iligkilerinin gii¢lendirildigi yapilar
yalnizlagma egilimini azaltmaktadur.

Ozgelik, & Barsade (2011), sosyal destek mekanizmalarina erigimin,
caliganlarin sessizlik ve yalnizlik gibi olumsuz orgiitsel deneyimlerle baga
¢tkmalarinda 6nemli bir tampon gorevi gordiigiinii vurgulamaktadir. Bu
destek yalnizca yoneticiden degil, yatay iliskilerden yani meslektaglardan da
gelmelidir. Sosyal baglarin gift yonlii olmasi kapsayicr bir orgiit kiiltiirtiniin
olusmasina katki saglar.

Baumeister ve Leary (1995), insanin sosyal gruplar iginde anlam
arayiginda bulundugunu ve “aidiyet ihtiyac1” karsitlanmadiginda yalnizlik
ve psikolojik bozulma yasandigini savunur. Bu nedenle is yerindeki sosyal
baglar yalnizca iglevsel degil, ayn1 zamanda duygusal bir ihtiyagtir. Chiaburu
ve Harrison (2008) ise is arkadaglartyla kurulan pozitif iligkilerin orgiitsel
vatandaglik davraniglarint artirdigini ve bireylerin ig yerinde psikolojik olarak
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daha giiclii hissetmesini sagladigini gostermistir. Sosyal temas sadece gorev
paylagimi degil, goriiniirliik, destek ve varlik onayr anlamina da gelir.

Bu c¢ergevede is yerinde sosyal etkinliklerin diizenlenmesi ekip igi
etkilesimi artiran yapisal mekanizmalarin kurulmasi ve galiganlarin birbirine
destek olacak sekilde konumlandirilmasi, yalnizlikla miicadelede uzun vadeli
ve siirdiiriilebilir bir etki yaratabilir.

6.4 Farkindalik Programlar1 ve Izleme Mekanizmalar1

Orgiitsel sessizlik ve yalmzlik gibi derinlesen yapisal sorunlarla basa
¢tkmada yalnizca yapisal degisiklikler degil, ayn1 zamanda galiganlarin bu
olgular hakkinda bilin¢lendirilmesi ve izleme mekanizmalarinin kurulmasi da
kritik 6neme sahiptir. Sessizlik ve yalnizlik ¢ogu zaman goriinmez bigimde
gelistigi icin fark edilmesi gii¢ olabilir, bu nedenle proaktif egitim ve izleme
stratejileri kurumsal dayaniklilik agisindan stratejik bir miidahale alanidir.

Demerouti ve arkadaglar1 (2001), calisanlarin yalmzhik ve sessizlik
olgularinin nedenleri ve etkileri konusunda bilgilendirilmelerinin, bu
sorunlarla bag etme kapasitelerini artirdigin1  vurgulamaktadir. Egitim
yoluyla saglanan farkindalik, hem bireysel diizeyde ice kapanmay1 azaltmakta
hem de orgiitsel diizeyde agik iletigim kiiltiiriinii tegvik etmektedir.

Milliken, Morrison, & Hewlin (2023), organizasyonlarin ¢alisanlarin
psikolojik durumlarini izlemeye yonelik mekanizmalar gelistirmesinin
sessizlik kiiltiiriinii kirmada etkili oldugunu savunmaktadir. Ozellikle anonim
geri bildirim araglar1, diizenli duygu durum anketleri ve psikolojik destek
sistemleri, orglitlerin sessizlik ve yalnizlik riskini 6nceden tespit etmesine
olanak saglar.

Briner ve Reynolds (1999), is yerinde psikolojik saglikla ilgili farkindalik
egitimlerinin hem yoneticiler hem ¢ahganlar agisindan iletisim kalitesini
ve psikolojik giivenligi artirdigini gostermektedir. Bu tiir programlar,
yalnizca sorun yagayan bireylere degil sessizligi yeniden iireten sistemin tiim
aktorlerine yonelik olmahdir.

Kowalski ve Loretto (2017), ozellikle sessizlik ve yalmzlik gibi
“normallestirilmis” davramiglarin fark edilmesini saglamak igin egitim, etki
analizi ve izleme araglarinin birlikte planlanmasi gerektigini savunmaktadir.
Sessizlikle miicadele, sadece konugmay1 tegvik etmek degil, ayn1 zamanda
sessizligin nasil iiretildigini anlamay1 da igerir.

Bu baglamda, diizenli egitimler, psikososyal risk taramalari, yoneticilere
yonelik empati gelistirme atolyeleri ve ¢alisan destek sistemleri orgiitsel
yalnizlikla miicadelede kalict bir degisim yaratabilir.
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7. Sonug

7.1 Kavramsal Baglamin Genel Degerlendirmesi

Bu ¢aliyma orgiitsel yalnizlik ve sessizlik kavramlarini kuramsal bir
zemin lizerinde tartigarak, bu iki olgunun nasil ig ige gegtigini ve bireysel ile
kurumsal diizeyde ne tiir sonuglar dogurdugunu ¢ok boyutlu olarak analiz
etmigtir. Sessizlik ve yalmzlik, orgiitsel yasamda genellikle goriinmez kalan
ancak kurumsal igleyisi derinden etkileyen yapisal sorunlardir. Her iki olgu
da yalnizca bireyin tutumu degil, orgiitiin kiiltiirti, liderlik tarzi, iletigim
sistemi ve karar siirecleriyle sekillenen dinamiklerdir.

Morrison ve Milliken’in (2000) orgiitsel sessizlik teorisi, ¢alisanlarin
fikirlerini ifade edemedigi ortamlarda sessizligin nasil bir norm haline
geldigini ve bunun sosyal baglari zayiflatarak yalnizigi nasil tetikledigini
agiklamaktadir.  Sessizlik, yalmizca iletisimin engellenmesi degil, aym
zamanda goriinmezlik ve diglanma yoluyla bireyin kurumsal yagamdan
uzaklagtirilmasidir. Sosyal Kimlik Teorisi (Tajfel & Turner, 1986) bireyin
orgiitteki konumunu aidiyet ve grup iligkileri tizerinden tanimlarken Orgiitsel
Destek Teorisi (Eisenberger et al., 1986), kurum tarafindan desteklenmeyen
bireyin zamanla psikolojik kopus yasadigini gostermektedir. Is Talepleri-
Kaynaklar Modeli (Demerouti et al., 2001) ise yalnizlik ve sessizligin stres,
titkenmiglik ve performans diisiikliigii ile nasil iligkilendigini ortaya koyar.

Bu kuramsal yaklagimlar birlikte degerlendirildiginde, orgiitsel yalmizlik
ve sessizlik sadece bireysel psikolojiye degil, kurumun sosyal yapisina,
iretkenligine ve siirdiirtilebilirligine zarar veren yapisal sorunlar olarak
ele alinmalidir. Bu baglamda, orgiitsel yalmzlik ve sessizlik kiiltiiriiniin
onlenmesi, ancak biitiinciil ve katilimc bir 6rgiitsel dontigiimle miimkiindiir.

7.2 Teorik ve Pratik Katkilar

Orgiitsel yalnizlik ve sessizlik arasindaki iliskiyi anlamaya yonelik
aragtirmalar, bu olgularin sadece bireysel iyi olugu degil, orgiitsel verimlilik,
baglilik, inovasyon ve siirdiirtilebilirlik gibi alanlari da derinden etkiledigini
ortaya koymaktadir (Milliken, Morrison, & Hewlin, 2023). Bu ¢aligma,
literatiirde ¢ogunlukla ayri ele alinan bu iki kavrami biitiinliiklii bir gergevede
inceleyerek 6nemli bir kuramsal katki sunmaktadir.

Teorik agidan bakildiginda ¢aligma sosyal kimlik teorisi (Tajfel & Turner,
1986) ve orgiitsel destek teorisi (Eisenberger et al., 1986) gergevesinde
yalnizlik ve sessizlik arasindaki etkilesimi agiklamaktadir. Sessizlik kiiltiirii,
bireylerin sosyal kimliklerini zedelemekte, bu durum da yalnizlagmay1 ve
orgiitten psikolojik olarak kopmay: hizlandirmaktadir. Ayni zamanda ig
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talepleri-kaynaklar modeli (Demerouti et al., 2001) gibi yapisal yaklagimlar
kullanilarak oOrgiitsel stresin yalnizlik tizerindeki etkisi kuramsal diizeyde
derinlestirilmistir.

Pratik diizeyde ise bu galiyma, yoneticilere, insan kaynaklar1 uzmanlarina
ve orgiit gelistiricilere yonelik stratejik Oneriler sunmaktadir. Sessizlik
kiltiiriiniin - kirilmasi, kapsayicr liderlik, agik iletigim kanallari, sosyal
etkilesimi artiran uygulamalar ve psikolojik giiven ortaminin desteklenmesi
gibi bagliklar, orgiitsel yalnizligi onleyici miidahale noktalar1 olarak 6ne
¢tkmaktadir. Ayrica, izleme ve farkindalik programlarinin yayginlagtirilmasiyla
yalnizlik riski erken agamada tespit edilebilir ve gerekli organizasyonel
doniigiim saglanabilir.

Bu yoniiyle ¢alisma, hem akademik alanda hem uygulama diizeyinde
orgiitsel yalnizhik sorununa dair biitiinciil ve iglevsel bir bakig agist
kazandirmay1 amaglamaktadir.

7.3 Gelecek Arastirmalar Igin Oneriler

Orgiitsel yalnizhik ve sessizlik olgulari, her ne kadar evrensel yonler
tagisa da, bu kavramlarin farkl sektorlerde, orgiit tiirlerinde ve kiiltiirel
baglamlarda nasil sekillendigi heniiz yeterince arastirilmamistir. Ozellikle
kamu ve 6zel sektor kargilagtirmalari, orgiit biiyiikliigiine gore farkliliklar ya
da sektor bazli analizler bu konudaki bilgi birikimini derinlestirebilir.

Eisenberger ve arkadaslar1 (1986), ¢alisanlarin algiladig destek diizeyinin
yalnizlik ve sessizlik iizerinde dogrudan etkili oldugunu belirtmektedir.
Ancak bu alginin farkli 6rgiitsel yapilarda nasil degistigi ve hangi yonetim
modelleri altinda daha belirgin hale geldigi hala agikliga kavusturulmasi

gereken bir alandir.

Gelecek aragtirmalarda farkli liderlik tarzlarimin (6rnegin dontigimcti,
otoriter, hizmetkar liderlik) sessizlik ve yalmzlik iizerindeki etkilerinin
kargilagtirmali  olarak incelenmesi Onerilmektedir. Bu tiir ¢aliymalar,
kurumsal politika iiretiminde yalnizlik ve sessizlik riskini azaltacak stratejik
yol haritalarinin gelistirilmesine katki saglayabilir.

Ayrica, orgiitsel sessizlik ve yalmizlik olgularmin zaman iginde nasil
gelistigini anlamak i¢in boylamsal aragtirmalara ihtiyag vardir. Bu tiir
caligmalar sessizlik ve yalnizlik arasindaki nedensellik iligkisini daha saglam
verilerle agiklamaya imkan taniyacaktir.

Son olarak, gelecekteki ¢aligmalarin yalnizca bireysel degil, ekip diizeyinde
de yapilmasi orgiitsel sessizlik ve yalmzhgin grup dinamikleri igindeki
goriiniimiine dair daha derin analizler sunabilir.
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Bolum 5

Is-Aile Yagam Catigmasi
Segil Ulufer Kansoy*

Ozet

Is ve aile, bireylerin yasamlarinda en temel ve doyum saglayici iki alam
temsil etmektedir. Giiniimiizde cift kariyerli aile yapilarinin yayginlasmast,
toplumsal cinsiyet rollerinde yasanan degisimler ve artan caliyma saatleri
gibi dinamikler, bireylerin is-aile yasam rollerini dengeleme gerekliligini
beraberinde getirmigtir. Bu baglamda, ig-aile yasam ¢atigmasi konusu hem
bireysel hem de orgiitsel diizeyde 6nemli bir aragtirma alani haline gelmistir.
Literatiirdeki galigmalar, ig-aile yagam gatigmasinin bireyler tizerinde depresyon
gibi ruh saghgi sorunlarina yol agabilecegini; ayrica i§ yerinde devamsizlik,
orgiitsel baglilikta azalma ve isten ayrilma niyeti gibi olumsuz sonuglar
dogurabilecegini ortaya koymaktadir. Bu nedenle, is-aile yasam ¢atigmasinin
alunda yatan nedenlerin ve sonuglarmim anlagilmasi, hem bireysel refahin
artirilmasi hem de orgiitsel verimliligin stirdiiriilebilirligi agisindan biiyiik
onem tagimaktadir. Bu kitap boliimii, ig-aile yagam ¢atigmasinin kuramsal
gergevesini, temel kavramsal ayrimlari, bireysel ve orgiitsel sonuglarini,
etkileyen faktorleri ve catigmay1 azaltmaya yonelik ¢6ziim Onerilerini kapsaml
bicimde ele almaktadir. Elde edilen bulgular, yoneticilere ve insan kaynaklari
uzmanlarma, ¢alisanlarin ig-aile yagam dengesi kurmalarini destekleyecek
onerilerin ve uygulamalarin gelistirilmesi konusunda yol gosterici niteliktedir.

1.IS-ATLE YASAM CATISMASININ TANIMI VE TURLERI

Is-aile yasam gatigmast bireylerin isleri dolaysiyla yiiklendikleri rollerin,
aile yasantilarindaki gorevleriyle ve sorumluluklariyla uyugmamasindan
kaynaklanan, iglerindeki rolleriyle aile hayatlarindaki rolleri arasinda yaganan
catigmayi ifade eden bir kavramdir. Bireylerin kimi zaman ig hayatlarindaki
rolleri nedeni ile yerine getirmeleri gereken tutumlar1 ve davraniglari aile
yagamindaki rolleriyle gelisebilmektedir (Akdogan ve Aydemir, 2018). Bu

1 Dog. Dr., Kirklareli Universitesi, Liilerburgaz Havacilik ve Uzay Bilimleri Fakiiltesi, Havacilik
Yénetimi, seciluluferkansoy@klu.edu.tr Orcid ID: 0000-0002-5522-324X
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da bireyler {izerinde bir baski olugturmakta, her iki roliin gereklerini yerine
getirmekte zorluklar yaganmasina sebep olabilmektedir

Is yasamunin 6nemli 6zelliklerinden biri, bireylerin ekonomik kaynak ve
statii elde etmeleridir. Buna kargin ig hayatiyla ilgili beklentiler bireyin aile
hayatindaki beklentileri ile gatisabilmekte, isi ve ailesi ile ilgili gereklerini
gerceklestirmesini engelleyebilmektedir. Bireyler is ve aile yasamlarinda
kendilerinden beklenen uyumu saglayamadiklarinda kaginilmaz olarak ig-aile
catigmasi yaganmaktadir (Toraman, 2009).

Insanlar zamanlarinin biiyiik bir boliimiinii is yerlerinde gegirmektedirler.
Dolayisiyla aile yagamlar: ve i digindaki yasamlari da bireylerin hayatlarinda
onemli yasam alanlarindandir. Bu alanlarda bireylerin tagimak durumunda
olduklar: farkli rolleri bulunmaktadir. Birbirlerinden farkli olan bu rollerin
dengede tutulamamasi bireylerin yasamlarinda ¢atigmalar yagamasina
neden olmaktadir. Bu ¢atigmalar bireylerin is rollerinin ailelerine karg1 olan
sorumluluklarini yerine getirmelerini engelledigi durumlarda ig-aile gatigmasi
yagamasina neden olmaktayken, ailelerindeki rollerinin igiyle ilgili gorevlerini
aksattiklart durumlardaysa aile-i§ catigmasi ortaya ¢ikmaktadir (Biiytikyilmaz
ve Akytiz, 2015).

1.2.YONLU CATISMALAR

Is ve aile alanlar1 arasindaki gatigma, giiniimiiz 6rgiitsel ortaminda giderek
daha 6nemli bir sorun haline gelmektedir. I aile yagam gatigmasimin aileye
etki eden ig ve ige etki eden aile olmak iizere iki yonii vardir (French vd.,
2018).

1.2.1.1s-Aile Catigmas:

Frone (2003), is aile ¢atigmasinin daha kritik oldugunu giinkii is aile
catigmasinin aile-i§ ¢atigmasindan daha kapsamli oldugunu ve igle ilgili
sonuglarla daha fazla iligkili oldugunu ileri siirmektedir. Igin, aile rolii igin
gereken zaman ve enerjiyi tiikettigini algilamak, kisinin kendisine yonelik
bir tehdit duygusu iiretebilir. I aile ¢atigmas, isin bu miidahalenin kaynag:
olarak atfedildigini ve bu nedenle ¢aliganin ise karst olumsuz bir tutum
gelistirdigini ifade etmektedir. Liao vd., (2019)’un aragtirmalarindan elde
ettigi bulgular, rol ¢atigmast, rol belirsizligi, asir1 rol yiikii, zaman talepleri,
ise katilm, Orgiitsel, yonetici ve ig arkadagi destegi, gorev cesitliligi, ig
ozerkligi ve kisiligin ig aile ¢atigmasinin onciilleri oldugunu gostermektedir.
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1.2.2.Aile-Is Catigmasi

Aile i§ gatigmasinda ig sorumluluklarinin uyumlu olmadig: farkl bir roller
arast catigmadir. Yapilan aragtirmalar, aile 1§ ¢atigmasinin olumsuz etkilerini
ev hayatinda gosterme ihtimalinin daha yiiksek oldugunu ve bunun da aile
icinde daha diisiik yagam tatmini ve daha fazla i¢ ¢atigma ile sonuglandigini
ileri siirmektedir. Ayrica bazi is talepleri, “igerdigi rahatsizliga degecek
odiillendirici 1§ deneyimleri olarak goriilme potansiyeline sahiptir ve bu
nedenle ‘iy1” stres etkenleri olarak kabul edilir” (Demerouti ve Bakker, 2011)
ve ¢aliganlar bu sebeple aileden ise yansiyacak ¢catigmalarin isle ilgili tutumlarini
etkilemesini goz ardr edebilir. Aile i§ gatigmasi ile i tatmininin gegitli yonleri
arasindaki iligki, ig aile ¢atigmasindan daha kiigiik olmakla birlikte, bir¢ok
alanda hala olast bir kaygiya temel teskil etmektedir. Ozellikle aile faaliyetleri
ve 1§ arasindaki ¢atigma, 1§ arkadasglarindan duyulan memnuniyeti olumsuz
etkiler. Bu bulgu, kismen, daha biiyiik aile sorumluluklarina sahip ¢aliganlarin
1§ arkadaglariyla daha diigiik etkilegim seviyeleri nedeniyle ortaya ¢ikabilir.
Daha diisiik 1§ arkadagi memnuniyeti seviyeleri, is arkadaglarinin bireyin aile
problemlerini duymaya ¢ok az ilgi gostermelerinin bir sonucu olabilir (Boles
vd., 2001). Bahsedilen aragtirmadan elde edilen sonuglara gore rol ¢atigmast,
agir rol yiikii, rol belirsizligi, zaman ve ebeveyn talepleri, ¢ocuk/bagiml kigi
sayist gibi aile rolii stresorleri, aile destegi ve 6zellikleri ile i¢ kontrol odag,
olumsuz duygulanim gibi kigilik 6zellikleri aile ig ¢atigmasinin Onciilleridir
(Liao vd., 2019).

1.3.IS-AILE CATISMASININ BOYUTLARI

1.3.1.Zaman Temelli Catigma

Zaman, dogas1 geregi hizhi tiikkenen onemli bir kaynaktir. Bireyler
zamanlarin1 birbirini  Oteleyen bir sekilde farkli rollere tahsis ederek
harcayabilir (Luk ve Shaffer, 2005). Bagka bir deyisle, bir roldeki gorevlere
zaman harcandiginda, bagka bir roldeki diger gorevlere harcanacak zaman
azalmaktadir. Bu nedenle, iste veya evde gegirilen ortalama siire arttiginda,
hem igte hem de aile rollerinde iyi performans gostermede zaman tahsisinin
artan dengesizligi nedeniyle ¢aliganlarin yagadig: is-aile yasam ¢atismasinin
derecesinin artmasi muhtemeldir (Buonocore ve Russo, 2013).

1.3.2.Stres Temelli Catigma

Kisiye zarar veren, tehdit eden veya meydan okuyan faktorler stresin
tetikleyicisi olabilir. Ts ve aile stresleri, iki alandaki rol baskilarindan da
kaynaklanabilir. Stresor gergevesinde, rol gatigmasi, agirt rol yiikii ve rol
belirsizligi geleneksel olarak birincil stres kaynaklari olarak goriiliir. Rol
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catigmasi, bireyin uyumsuz rol baskilarii ne Olgiide hissettigini ifade
etmektedir. Rol belirsizligi, belirli bir rol i¢in gereken gorevler, hedefler ve
sorumluluklar hakkinda gerekli bilgilerin olmamasi veya roliin net olmamasi
anlamina gelmektedir (Beehr ve Glazer, 2005). Is roliindeki belirsizlik, bu
roliin beklentilerini kargilamak i¢in daha fazla psikolojik harcama gerektirir
ve bu da aile roli talepleri igin mevcut kaynaklarin azalmasma neden
olabilmektedir (Michel vd., 2011).

1.3.3.Davranis Temelli Catisma

Davranig temelli ig-aile ¢atigmasi, bireyin ig ve aile rollerini yerine
getirirken sergiledigi tutum ve davramiglardan kaynaklanan bir ¢atigma
tiiriidiir. Ts ve aile yagsanu arasindaki dengeyi saglamak bazen zor olabilir
ve bu durum stres, tiikenmislik ve performans diisiikliigii gibi sonuglara
yol agabilir. Bu gatigma, zaman yOnetimi, ig ytikii, aile i¢i sorumluluklar ve
bireyin stresle basa ¢tkma becerileri gibi faktorlerden etkilenir. Ornegin, is
yerinde uzun saatler ¢aliymak aile ile gegirilen zamani azaltabilir ve bu durum
aile i¢i iligkilerde gerginlik yaratabilir (Sayild1 ve Biiyiikyilmaz, 2020).

2. KURAMSAL YAKLASIMLAR

2.1.Rol Teorisi

Is ve ailenin birlesmesiyle ilgili farkli teoriler olsa da, is-aile yasam
catigmasinin  koklerinin rol teorisine dayandigi diistiniilmektedir (Byron,
2005). Rol teorisi bireylerin ig ve aile alanlarinda es, ebeveyn veya ast gibi
birden fazla role sahip oldugunu varsaymaktadir. Rol teorisi, ig ve aile
rollerinin, diger rol igerisinde yer alan kisilerin beklentilerinden ve bu roller
i¢in uygun oldugu varsayilan davraniglardan meydana geldigini, is ve aile
alanlarinin, bireye ¢ok sayida talebin yiiklendigi ¢oklu roller gerektirdigini
ortaya koymaktadir. Rol teorisine gore, her role belirli sorumluluklar,
davranigsal beklentiler ve normlar eslik etmektedir. Cesitli ig ve aile rol
beklentilerini kargilama girigiminde bulunan birgok kisi rol baskist altinda
ezilmektedir (Michel vd., 2011). Is-aile dengesizliginin oldugu kosullarda
ig-aile catigmasi vardir. Is-aile gatigmasi, bireylerin anne-baba ve es-koca gibi
birden fazla role sahip olmasindan kaynaklanmaktadir (Celik ve Turung,
2010).

2.2.Kaynaklarin Korunmas1 Teorisi

Kaynaklarin korunmast teorist, kisilerin kaynaklar1 kazanma, sahip ¢ikma
ve artirma gayretinde oldugunu, stresin ve beraberinde getirdigi ¢atigmanin,
kaynaklarin ortadan kalkmasinin veya kaynaklarin artirilmasinin zor oldugu
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durumda ¢evreye kargt bir tepki oldugunu ileri siirmektedir. Teori, is
yerindeki elverisli kogullarin kaynak kazanimi algist olusturdugunu tersi bir
durumun kaynak kaybr algisina yol agtigini belirtmekte (Hobfoll, 2011), Ts
aile yagam ¢atigmasinin kigilerin bu istenmeyen durumla basa ¢ikmak igin
kigisel kaynaklarini kullanmalar1 gerektigi i¢in kaynak kaybi yasayacaklarin
ileri siirmektedir (Kwan vd., 2012). Kaynaklarin korunmasi teorisinin bakig
agisina gore her iki alandan gelen talepleri kargilamak igin gereken zaman ve
enerjinin uyumsuzlugu, stresli ve zorlayici olarak algilanmaktadir. Calisanlar,
farkl talepleri kargilamak zorunda kaldiklarinda potansiyel ve fiili psikolojik
ve davranigsal kaynak kaybiyla kargi kargiya kalabilmektedirler (Michel vd.,
2011).

2.3.Yayilma Teorisi

Yayilma teorisine gore, is gibi bir alandaki duygular, tutumlar ve
davraniglar aile gibi bagka bir alandaki rol katiimindan etkilendiginde ig
ve aile alanlar1 arasinda yayillma meydana gelir. Yayilma modelinin temel
varsayimi, bir roldeki 6grenilen degerlerin ve davramiglarin diger roldeki
deneyimleri etkileyerek rollerin daha benzer hale gelmesidir (Edwards ve
Rothbard, 2000). Olumlu yayilma, is yerinde memnuniyet ve destegin
evde yiiksek enerji ve tatmin seviyelerine yayilmasini igermektedir. Negatif
yayilmada, stresli ¢alijma kogullarinin {rettigi gerginlikler, bireyin aile
yasamina yeterince katilmasini zorlagtirarak kigiyi mesgul eder. Gorgiil
olarak, ig ¢atigmasinin aile gatigmasi lizerindeki olumsuz etkilerini gosteren
aragtirma kanitlari vardir (Evans ve Bartolome, 1984). Ornegin, yakin
zamanda bir i degisikligi, kigi-iy uyumsuzlugu ve kariyere iligkin hayal
kirikliklart gibi isten kaynakli stres faktorleri, aile alaninda saldirganlik,
yorgunluk ve gerilim duygular1 yaratabilir (Greenhaus ve Parasuraman,
1986). Dierdorft ve Ellington (2008), yayilma teorisine dayanarak, artan
kargilikli bagimlihik, bagkalar: i¢in sorumluluk ve kigilerarasi gatigmanin
neden oldugu ig ve aileye yonelik agir1 sorumluluklarin ig-aile rollerinde
onemli bir kaynak tiiketimine yol agabilecegini 6ne siirmiistiir. Is ve aile
sinurlart arasindaki olumsuz yayilma etkileri, bireylerin is ve aile rollerinin
kargilikli etkisine atifta bulunur. Bu tiir olumsuz etkiler, ¢aliganlarin duygusal
titkenmesine yol agmakta ve olumlu duygular gibi kritik kaynaklari kaybetme
algs1 yaratmaktadir (Wayne vd, 2017).

2.4.1s-Aile Sinir1 Teorisi

Is-aile st teorisi, ig ve aile yasami arasinda smirlar bulundugunu
savunmaktadir. Bu sinurlar fiziksel, zamansal ve psikolojik olarak ti¢ ayr1 baglik
altinda toplanmaktadir. Fiziksel sinirlar, ev veya is yeri gibi davranigin gegtigi
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yeri; zamansal sinirlar, ¢aligma saatlerini; psikolojik sinirlar ise diigtinme ve
davranig kaliplari ile duygularin aile alani i¢in uygunken is alanina uygun
olmamast ya da tam tersi bir durumu ifade etmektedir (Clark, 2000). Is aile
yasam dengesi, kiginin iginin yiikiimliiliikleri ile 6zel yasamindan kaynakli
yukiimliiliikleri arasindaki dengedir ve bu denge yiikiimliliikler yerine
getirilemediginde bozulacaktir (Giirbiiz, 2014).

3.IS-AILE YASAM CATISMASININ NEDENLERI

Is-aile yasam ¢atigmasinin onciilleri genel olarak ii¢ farkli alanda kategorize
edilir: Ts, is digt ve bireysel farkhliklar. Tsle ilgili olmayan 6nciiller, farkliliklar
her zaman istatistiksel olarak 6nemli olmasa da, igin aileye miidahalesinden
daha ¢ok ailenin ise miidahalesi ile ilgili olma egilimindedir (Brough vd.,
2005).

3.1.Bireysel ve Ailesel Faktorler

Cinsiyet: Cinsiyet rolii teorisine gore, kadinlar aile roliinii erkeklere gore
sosyal kimliklerinin bir pargasi olarak kabul etmeye daha yatkindir. Ayrica,
kadinlarin i§ yerindeki rolleri arttik¢a aile rollerinde kadinlara yiiklenen
beklentiler de azalmamugtir. Bu nedenle, aile taleplerini etkilediginde,
kadinlarin ige karg1 olumsuz bir tutum gelistirmeleri daha olasidur, ¢iinkii igin
kigi tarafindan daha ¢ok ehemmiyet verdigi sosyal rolii tehdit edici olarak
algilamasi daha olasidir (Brough vd., 2005).

Medeni durum ve cocuk sahibi olma: Medeni durum ve ebeveynlik ile
ilgili olarak, evli ve/veya ¢ocuk sahibi bireylerin genellikle daha fazla aile
rolii sorumluluklarina sahip olduklar: diigiiniilmektedir. Buna gore, ¢aligma
siiresi veya diger ig stresorleri gibi onciillerle kargi karsiya kaldiklarinda, bu
tiir bireylerin bu Onciilleri, bekar ve/veya ebeveyn sorumluluklar1 olmayan
bireylere gore aile yasamlariyla ¢eliskili olarak gorme olasiliklart daha
yiiksek olmaktadir (Ford vd., 2007). Cocuklarin sayist ve yaglari, bireyin
aile sorumluluklarini ve is taleplerini dengeleme becerisiyle iligkilidir. Ciinki
kii¢iik ¢ocuklar, yagca biiyiik ¢ocuklardan daha fazla bakim ve ilgiye ihtiyag
duyma egilimindedir (Hargis vd., 2011).

Egitim: Egitim diizeyi aileden uzaklagma ve oOrgiitlere katilma
davraniglarini yogunlagtirabilir. Daha yiiksek egitimli kisiler daha fazla
terfi veya gehir diginda ¢alisma firsati elde edecek ve bu da i aile yagam
gatigmasinin olasiligini artiracaktir (Adams vd., 1996).
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Yiiksek veya ¢ift kaviyerli olma:

Cift gelirli ve gocuklu ciftlerin sayis1 her gegen giin artmaktadir. Bu
nedenle, giderek daha fazla birey is ve aile sorumluluklarini birlikte ytirtitmek
zorundadir (Amstad vd., 2011). Cift kariyerli egler “her iki partnerin de
yiksek psikolojik baglilik, belirlenmig performans standartlar1 ve geligim
zinciri ile en 1iyi karakterize edilen islerle mesgul olurken kariyerlerinin
pesinden kogtugu bir tiir aile diizenidir” geklinde tanimlanmaktadir (Kundu
vd., 2016). Cift kariyerli giftlerin sayis1 arttik¢a, esler igin birlegik ¢aligma
saatleri de artacak ancak ig ve aileyi dengelemek i¢in zaman alic1 talepler ve
roller ayni kalacaktir (Kossek, 2005).

Psikolojik bakss acise ve kisilik ozellikleri: Aym oOrgiitte faaliyette
bulunmalarina ragmen is-aile dengesini kurmada farklilik gosteren kisilerin
varlig: dikkate alindiginda, bu konuda bazi kigisel faktorlerin 6ne ¢iktig
goriilmektedir. Literatiirdeki ¢aligmalar bu sorunu ¢ogunlukla yag ve cinsiyet
gibi kigiliklerdeki genel farkhiliklar ile agiklamaya galiymakta ve nadiren
psikolojik ve biligsel arka plana odaklanmaktadir. Oysaki pozitif psikolojik
bakis agis1 ile birlikte, farkli psikolojik sermayelerin de bu duruma etkisi
olabilecegi diigiiniilmektedir (Kole ve Kurt, 2018).

3.2.0rgﬁtsel Faktorler

3.2.1. Algdanan oryiitsel destek: Yapilan ¢aligmalarda orgiitsel destegin
is-aile yagami dengesi lizerinde anlamh etkileri oldugu bulunmustur.
Galinsky (1994), destekleyici olmayan ¢aligma ortamlarinda galiganlarin
daha olumsuz aile sonuglar1 yagadiklarini bulmugtur. Aragtirmalar, daha
yiksek diizeyde yonetici destegine sahip bireylerin stresli ortamlardan
daha az etkilenme egiliminde oldugunu gostermektedir (Young vd.,
2007). Gorev odakl liderler iiretkenligi oncelerken, sosyal liderler sadece
orgiitlerinin oncelik ve hedeflerini degil orgiitiin ve ¢alisanlarin da sosyal
gevresine odaklanir. Yoneticiler sadece gorev odakli olup, ¢ahiganlarin ig ve
ailesi arasinda kurmaya ¢alistigr dengeyi dikkate almazsa astlar1 ile arasinda
catisma ¢ikabilir (Howard vd., 2004).

3.2.2. Calisma saatleri: Aragtirmalar sonucu elde edilen gorgiil kanitlar
(Major vd., 2002; Brough vd., 2005) iste gegirilen zamanin ig aile yasam
catigmasi iizerinde dogrudan bir etkisi oldugunu gostermektedir. Ts aile
yagam ¢atigmas literatiiriinde is yerinde esneklik; esnek ¢aliyma saatleri,
esnek ¢alisma programlart ve sikigtirilmig galiyma haftalart gibi gesitli
diizenlemelerle iligkilendirilmektedir (Allen, 2001; Shockley ve Allen, 2007).
Caligmalar ig yerinde esnekligin ig aile yagam ¢atigmasini azaltmaya yardimea
olabilecegini 6ne siirmektedir (Dierdorff ve Ellington, 2008; Pal ve Saksvik,
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2008). Ts yerinde esneklik, ¢alisanlarin hem is hem de aile rollerini yerine
getirmek i¢in zaman ve enerji gibi kaynaklarini daha etkin kullanmalarina
olanak tanir ve ig aile yagam ¢atigmasinin azalmasina yol agar. Uzun ¢aligma
saatleri, aile i§ catigmasindan daha ¢ok ig aile ¢atigmasi ilgilidir. Caliganlar ig
rollerine daha fazla zaman harcadiklarinda, aile sorumluluklar: i¢in daha az
zaman ve ¢aba ayirma olasiliklar: artacaktir. Boylece uzun saatler ¢aliganlar
i¢in ig aile ¢atigmasi algis1 daha giiglii olacaktir (Liao vd., 2019).

3.2.3. Yogun galisma temposn: Caliganlarin bir rolde yerine getirmek i¢in
ok fazla gorevi oldugunu ancak bunlari ger¢eklestirmek i¢in yeterli zamana
ve enerjiye sahip olmadiklarini algiladiklarinda agir1 yiiklenme yagamalar:
muhtemeldir. Agir1 yiiklenme, is ve aile rollerini eksiksiz bir sekilde yerine
getirmek isteyen kigilerde kaynak eksikligi algisim1 artirabilmektedir
(Greenhaus ve Beutell, 1985). Is hayatinda yonetici olarak yer alan kadnlar;
toplantilar, is seyahatleri gibi sebeplerle kocalarindan, cinsiyet rolii kaynakl
aile sorumluluklarindan daha fazla pay almalarini bekleyebilir. Bu durum aile
sorumluluklarr artan erkekler igin ¢atigmay1 beraberinde getirebilir.

3.2.4. Gorev dzellikleri: Gorev ¢esitliligi ve gorevin zorlugu ¢aliganin ig
roliine ayirmasi gereken zamani ve dolayisiyla stresini artirabilir. Bu nedenle
daha yiiksek ig aile yagam gatigmasina yol agmas1 miimkiin olabilir. Calisanlar
daha zorlu ve daha fazla sorumluluk gerektiren islerde basarili olmalari
durumunda; kendilerini daha iyi ve giiglii hissederek bu olumlu duygulanimi
ailelerine de yansitabilirler.

3.2.5. Vardiyals ¢alssma sistemi: Ust kadrolara nispeten alt kadrolarda
gorev yapanlarin gece ve hafta sonlarinda mesaiye kalmasi s6z konusu
olabilmektedir (Lambert vd., 2004). Kisilerin i§ ve aile rolleri arasindaki
dengeyi kurabilmek i¢in zamanini planliyor ve yonetebiliyor olmasi gerekir.
Gece vardiyasinda ¢alisan birinin giindiiz dinlenmek zorunda olmas: veya
hafta sonu galigmast ailesine ayirmasi gereken zamandan kendisini alikoyarak
15 aile yagam ¢atigmasina sebebiyet verebilir.

3.2.6. Cok kiiltiivlii is ortama: Cok kiiltiirlii iletigimin bir norm haline
gelmesi ile ig gorevleri de daha karmagik haline gelebilmektedir. Calisanlarin
gogu zaman, farkli iilkelerdeki miisterilerle saat farkindan dolay1 geceleri
mesajlagma veya video konferans yapma gibi gorevlerle evden galigmalari
beklenir ve bu da aileleriyle gegirecekleri zamanlarindan feragat etmelerine
sebep olabilir (Pluut vd., 2018).

3.2.7. Ise katdum ve is ozerkligi: 1se katlim, kiginin is roliine psikolojik
olarak dahil olma diizeyi olarak tanimlanmaktadir (Frone, 2003). s katilimi
yiiksek olan bireyler, bu alandaki rolleriyle psikolojik olarak mesgul olurlar.
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Bu nedenle, bir igle ilgili bir alanla meggul olmak, o alana ayrilan zaman ve
enerjiyi artirabilir ve sonug olarak diger alana katilmay1 zorlastirabilir ve ig
aile yagam gatigmasina sebep olabilir (Edwards ve Rothbard, 2000).

4. 1S-AILE YASAM CATISMASININ SONUCLARI

4.1. Bireysel ve Ailesel Sonuglar

4.1.1. Yasam tatmini: Yasam tatmini, “kisinin genel olarak kendi
yasamint degerlendirmesi sonucu ortaya ¢ikan duygusal bir durumdur”
(Karatepe ve Baddar, 2006). Yapilan ¢aligmalar, ig aile yasam g¢atigmast
ile yagam tatmini arasindaki olumsuz iliskiye isaret etmektedir (Kossek ve
Ozeki, 1998). Boles vd. (2001), aile ig catigmasinin olumsuz etkileri ile aile
hayatinda kargilagma ihtimalinin daha yiiksek oldugunu ve bunun da aile
iginde daha diigiik yagam tatmini ve daha fazla i¢ ¢atigma ile sonuglandigini
ileri siirmektedir.

4.1.2. Aile tatmini: Ts aile yasam ¢atigmasinin her iki yoniiniin de evlilik
tatmini gibi aile ile ilgili sonuglar (Voydanoft, 2005), aile tatmini (Cardenas
vd., 2004) ve aile ile ilgili gerginlik (Swanson ve Power, 1999) ile iligkili
oldugu bulunmugtur. Cogu ¢alisan, ig ve aile sorumluluklarini dengelemeye
calisirken iki alan arasinda potansiyel ¢atigma ve stres artar. Aile tatmini,
is tatmininin zitt1 olarak goriilebilir. Is aile gatigmasi ve aile is catigmas,
aile ile ilgili sonuglar arasinda en sik galigilan degiskenlerdir. Iy aile gatigmast
yasayan bireyler, ig sorumluluklari nedeniyle aileleriyle istedikleri kadar vakit
gegiremezler. Sonug olarak, aile yagaminin kalitesi diiger ve aile ile ilgili
sonuglarin 6rnegin aile memnuniyetinin azalmasina neden olur (Amstad vd.,

2011).

4.2. Orgiitsel Sonuglar

4.2.1. Iy tatminsizligi: Yiiksek diizeyde is aile catigmasi yagayan bireyler,
diigiik diizeyde ig aile gatigmasi yasayanlara gore daha fazla i§ tatminsizligi
yasarlar (Ford vd., 2007). Siddetli ig aile yasam catigmasi ile karsi kargiya
kaldiklarinda, ¢alisanlar ig ve aile alanlarini yeniden dengelemek igin bu kadar
yliksek yogunluklu bir ¢aligma ortamindan kagmaya ¢alisacaklardir. Caliganlar
iglerinden nefret edecek ve is talepleri aile sorumluluklarini engellediginde
daha diistik 15 tatmini ile kargilagilacaktir (Li vd., 2021).

4.2.2. Isten ayridma niyeti: Is ve aile alanlarindan gelen kargilikli uyumsuz
talepler, ¢alisanlarin iglerinde kullanmalar1 gereken psikolojik ve davranigsal
kaynaklarin yetersiz kalmasina neden olmaktadir (Liao vd., 2019). Belirli bir
roldeki agir1 talepler veya yetersiz kaynaklar role kargt olumsuz bir tutuma
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yol agarsa; i aile yasam ¢atigmasindan mustarip ¢aliganlar, kit kaynaklarin
korumak i¢in orgiitten ayrilmay: diisiinme egiliminde olacaklardir (Lee ve
Eissenstat, 2018).

4.2.3. Tiikenmiglik: 15 aile yasam gatigmasi yasayan calisanlarin i ve
aile alanlarin1 dengelemek i¢in fazladan kaynak kullanmasi gerekir, bu da
duygusal tiikkenmeye ve duyarsizlagmaya yol agar. Ayni zamanda, ig aile yagam
catigmasinin neden oldugu olumsuz duygular, ¢aliganlar1 geri gekilmeye yani
kigisel bagarty1 diisiirmeye daha yatkin hale getirir (Li vd., 2021).

5. CINSIYET VE KULTUR BAGLAMINDA IS-AILE
CATISMASI

Cinsiyet ve kiiltiir baglaminda ig-aile ¢atigmasi, bireylerin toplumsal
cinsiyet rolleri ve kiiltiirel normlar dogrultusunda i ve aile yagamlarini nasil
dengelediklerini inceleyen bir konudur. Toplumsal cinsiyet esitsizligi, is-
aile atigmasim etkileyen énemli faktorlerden biridir. Ornegin, geleneksel
toplumlarda erkekler iglerine daha fazla zaman ayirirken, kadinlar ailevi
sorumluluklar1 tstlenmek zorunda kalabilir. Bu durum, kadmnlarin is
hayatinda ilerlemesini zorlastirabilir ve ig-aile ¢atigmasini artirabilir (Ece vd.,

2024).

Kiiltiirel faktorler de ig-aile gatigmasini sekillendirir. Bazi kiiltiirlerde
aileye verilen 6nem nedeniyle bireyler isten ok aileye odaklanirken,
diger kiiltiirlerde kariyer oncelikli olabilir. Caligmalar, toplumsal cinsiyet
esitsizliginin ig-aile ¢atigmasini artirabilecegini ve bireylerin iy doyumu ile
yagam doyumu tizerinde etkili olabilecegini gostermektedir (Simgek ve Kog,
2020).

Geleneksel toplumsal cinsiyet ideolojisinin aile-i§ ve ig-aile gatigmasinin
belirleyicisi oldugu ifade edilmektedir. Cinsiyet esitsizliginin oldugu
tilkelerde, kadinlarin ve erkeklerin aile-i ¢atigmasi yasama olasiliklar
daha yiiksekken, bu baglamlardaki erkeklerin de ig-aile ¢atigmasi yagama
olasiliklar1 artabilmektedir (Kaufman ve Taniguchi, 2019). Cerrato ve Cifre
(2018) tarafindan yapilan bir ¢aligmada, egin ev iglerine katilimi algisinin
hem erkeklerde hem de kadinlarda ig-aile ¢atigmasinin belirleyicisi olmadig1
bulgusuna ulagilmistir. Caligma sonuglari, geleneksel toplumsal cinsiyet
rollerinin hala erkeklerin ve kadinlarin ig ile aile etkilegimlerini yonetme
bigimlerini etkiledigine isaret etmektedir (Ece vd., 2024).
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6. IS-AILE YASAM DENGESI STRATEJILERI VE
POLITIKALARI

Is-aile yagam dengesi stratejileri ve politikalari, galisanlarin is ve ozel
hayatlarini uyumlu bir gekilde siirdiirebilmeleri igin gelistirilen yontemlerdir.
Bu stratejiler, ¢alisanlarin verimliligini artirirken ayni zamanda stres
seviyelerini diigiirmeyi amaglar.

Bazi etkili ig-aile yagam dengesi stratejileri sunlardir:

Esnek Calisma Saatleri: Caliganlarin iy ve Ozel hayatlarini daha iyi
dengelemelerine yardimcr olur.

Uzaktan Calisma Segenekleri: Ozellikle dijitallegen diinyada, ¢alisanlarin
evden veya farkli lokasyonlardan galigabilmesini saglar.

Isveren Destek Programlary: Calisanlarin ailevi sorumluluklarini yerine
getirebilmeleri i¢in ¢ocuk bakim destegi, ebeveyn izni gibi imkanlar sunar.

Zaman Yonetimi Egitimleri: Caliganlarin ig ve 6zel hayatlarini daha iyi
planlamalarina yardimcr olur.

Psikolojik Destek ve Danismanlik: Calisanlarin stresle baga ¢ikmalarini ve
ig-aile ¢atigmasini azaltmalarini saglar.

Liderlik Tarzlarmmn Roli: Liderlik tarzlari, is-aile ¢atigmasinin
yonetilmesinde 6nemli bir rol oynar. Etkili liderler, ¢alisanlarinin ig ve aile
yagamlarini dengelemelerine yardimci olabilirken, baskici veya destekleyici
olmayan liderlik tarzlar1 ¢catigmay1 artirabilir. Aragtirmalar, lider desteginin
caliganlarin ig-aile g¢atigmasini azaltmada kritik bir faktor oldugunu
gostermektedir. Ornegin, doniisiimcii liderlik galisanlarin motivasyonunu
artirarak ig-aile dengesini saglamalarina yardimci olabilirken, otoriter
liderlik ¢alisanlarin stres seviyelerini yiikseltebilir. Ayrica, destekleyici
liderlik galiganlarin is-aile ¢atigmasini daha iyi yonetmelerini saglayarak ig
performanslarini olumlu yonde etkileyebilir (Celik ve Turung, 2010).

7. 1S-AILE ENTEGRASYONU: YENI BIR BAKIS

7.1. 15 ve Ailenin Birbirini Tamamlayict Rolleri

Is ve aile arasindaki denge, bireylerin isleri ve ailelerine karst olan
sorumluluklart arasindaki dengenin ifadesidir. Toplumsal statiileri fark
etmeksizin, bireyler ig ve aile yagamlarini dengelemeye ¢aligirlar. Degisen
kogullarda her gegen giin bireysel ¢abalar ile dengenin saglanmasi
giiglesmekte, yaganan bu giigliikler nedeni ile bireyler kendilerini daha fazla
stresli hissedilmektedirler. Isin bireylerin yasamlarinda zaman igerisinde
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merkezi hale gelmesi, zorlu ve uzun mesai siireleri, yagam standartlarinda
yaganan artig, ekonomik gliliikler, ailenin vazgecilmezligiyle mesleki ve aile
ihtiyaglar1 arasindaki rekabetin artmasina sebep olmaktadir (Kapiz, 2022).
Bu durumda da bireylerin ig-aile dengeleri bozulmakta ve ig aile gatigmalari
yasanmaktadir. Is-aile catigmalarimin &nlenmesiyle ilgili olarak hem bireylerin
hem de orgiitlerin sorumluluklar1 bulunmaktadir. Dolayisiyla 6rgiitlerin is-
aile ¢atigmasini asgariye ¢ekebilmek igin ¢aba gostermeleri gerekmektedir.

Is-aile ¢atigmalarimi azaltmak ve dogru bir sekilde yonetmek igin
bazi oneriler ileri siiriilmiistiir. Bu Oneriler bireysel ve oOrglitsel olarak
siniflandirilabilmektedir. Is-aile gatigmalarim azaltabilmek igin bireylerin
bagvurabilecekleri pek ¢ok yontem s6z konusudur. Bu yontemlerden biri
zamanin planl ve etkili yonetimidir. Sayet bireyler zamanlarini dogru
planlarlarsa, kargilagsacaklar1 ¢atigmanin seviyesini azaltmig olurlar. Stresli
caliyma ortamlarinin bireylerin yagamlari tizerindeki etkilerinden kaynaklanan
ig-aile catigmalarini azaltabilmek igin, bireylerin saglikli beslenmeleri, diizenli
uykularinin olmasi, spor yapmalari, ailesi, yakinlar1 ve arkadaglar ile yeteri
kadar kaliteli vakit gegirmeleri gibi yontemlerin uygulamasi 6nemlidir

(Gezer, 2022).

Orgiitler, is-aile catigmalarini ortadan kaldirmak ve galisanlarinin aile
dengesini kurabilmeleri i¢in aile dostu ¢aligma ortamlar1 yaratmalidir. Aile
dostu i ortamlarinin olusturulabilmesi igin evden ¢aligma sistemi, esnek
caliyma saatleri, gocuk bakimi yardimi, saghk hizmetleri, is arkadaslari
ile yoneticilerin desteginin giiglendirilmesi, destekleyici aile kiiltiiriiniin
gelistirilmesi gibi unsurlarin géz 6niinde bulundurulmasi gerekmektedir
(Akin, 2008). Hem orgiit destegi hem de yoneticilerden alinan destek,
caliganlarda olumlu sonuglar dogurmakta ve bireysel verimliliklerini
artirmaktadir (Demirtag ve Bingol, 2015).

Is-aile catigmalarini azaltmayi hedefleyen isverenlerin, bir programi
uyguladiklarinda, ¢alisanlarin programin amaci hakkinda bilgilendirilmeleri
gerekir. Is-aile dengesinin desteklenmesi ve is-aile ¢atigmalarinin azaltilmast;
boylece motivasyonun arttirilmasi, orgiitsel verimliligin arttirilmasi, isgi
saghg ve giivenliginin saglanmas1 amaglaniyorsa, igverenler ve yoneticiler
oncelikle esnekligi onemsemelidirler. Esneklik miimkiinse ve igleri
aksatmiyorsa ¢alisanlara bu imkan saglanmalidir. Yoneticiler ig-aile ¢atigmasi
yagayanlara duygusal destek saglamalidirlar. Calisanlarin  sorunlarini
yoneticileriyle rahat bir gekilde paylagabilmesi i¢in, yoneticilerin ¢alisanlarin
kendilerini rahat hissedecekleri sekilde davranmalar1 gerekir (Gezer, 2022).

Calisan bireylere eslerinin igle ilgili destekleri, is-aile ¢atigmalarini azaltan
aile smur1 kapsaminin 6nemli kaynaklardan birisidir. Caligan bireylere
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eslerinden gelen destekler, tipki yoneticilerinin destekleri gibi duygusal ve
aragsal olabilir. Egler, ¢aligan bireylerin isiyle ilgili taleplerini kargilayabilmesini
saglayabilmesi igin, daha fazla aile sorumluluklarini tstlenmesi ve kisiye
i talepleriyle baga ¢ikabilmesi igin tavsiyeler vererek aragsal desteklerde
bulunmasi; eslerin ¢aligan bireylerin iglerine saygi ve ilgi gostererek duygusal
desteklerde bulunmalari; bireylerin galigma hayatlarini kolaylagtiracak olup,
bu desteklerle ig-aile ¢atigmasi 6nlenebilecektir (Coskuner, 2013).

Calisanlarin i§ yasamlariyla aile yagamlari arasindaki dengenin kurabilmesi
adina, yoneticilerin ¢alisanlarina, ig-aile ¢atigmalari ile bag edebilmeleri igin
egitim imkanlar1 sunmalari, yoneticilere ¢aligan memnuniyet diizeylerine
gore ticret 6denmesi, zamandan ve mekandan bagimsiz olarak ig hedeflerine
yonelik ¢abalart igin odiillendirilmeleri igin tegvik edilmeleri gibi stratejiler
uygulanabilir (Bayar, 2022).

7.1.2. Pozitif Yayilim (Work-Family Enrichment)

Is-aile pozitif yayilimi incelenmeden 6nce is-aile yayilimi konusunu
agiklamakta fayda vardir. Alan yazini incelendiginde ig ve aile kavramlarinin
farkl bir¢ok aragtirmaya konu oldugu gortilmektedir. Bu kavramlar insan
kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel davranig alanlarinin ana odagi olmustur.
Insan kaynagmin gelisim ve ilerlemesinde temel faktorlerden biri is-aile
yaythmuidir (Polatci, 2015). Is aile yayilmi, Crouter tarafindan ilk kez
1984 yilinda kullanilmustir (Polatcr vd., 2014). Siimer ve Knight (2001)’a
gore kiginin bir alanda yasadigi durumlarin diger alan iizerinde etki etmesi
i3 aile yayilmi geklinde adlandirilmaktadir. Lambert (1990) ise is aile
yayilimini, iggorenlerin i yagamu siiresince tutum, duygu, yetenek, tavir ve
davransglart gelistirdiklerini aile yagamlarina, ayni gekilde aile yasamlarinda
gelistirdiklerini de i yagamlarina tagimalart olarak tanimlamugtir. Ayrica bu
kavramin pozitif ve negatif olabilecegini de dile getirmistir.

Literatiir incelendiginde, pozitif karsilikli iligkiler dort farkli terim
kullanarak kavramsallagtirilmaktadir. Bunlar, pozitifig-aile yayilimi (Crouter,
1984), is-aile kolaylagtirma (Hill, 2005), is-aile zenginlestirme (Greenhaus
ve Powell, 2006) ve ig-aile gelistirme (Voydanoft, 2002). Hill vd. (2007)’e
gore bu olumlu siiregler, bireysellestirilmis ig-aile uyumlulugu deneyimleriyle
iligkilendirilmigtir. Ayrica 1§ yagaminin aile yasaminda olumlu sonuglara yol
agan yonlerinin ve i§ yasaminda olumlu sonuglara yol agan aile yagaminin
yonlerinin belirlenmesine katkida bulunmugtur.

Zaman igerisinde ig-aile yayilimi karmagik hale gelmistir. Bu nedenle
bilim insanlar1 tarafindan ig-aile iligkisini daha 1yi agiklayabilmek amaciyla
farkli boyutlar geligtirilmistir. Bu baglamda ¢ok boyutlu is-aile yayilimi
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modelini Grzywacz ve Marks (2000) gelistirmistir (Akdogan ve Polatci,
2013). Cok boyutlu is-aile yayilimi modeline gore ig-aile yayiliminin yonii,
ig-aile yayilimi ve aile-ig yayilimi olmak iizere iki kisimda incelenmektedir.
Is yasamindaki durumlarin aile yasamuni etkilemesine ig aile yayilimi
denirken aile yagamindaki durumlarin ig yagamini etkilemesine aile-ig
yayithmi denmektedir (Polatci, 2011). Is-aile yayihm kavraminin tiiriine
gore bakildiginda pozitit ve negatif ig-aile yayiimi olmak iizere ikiye
ayrilmaktadir. Grzywacz ve Marks (2000)’a gore pozitif ig-aile ve aile-ig
yayilimy, kiginin i§ ya da aile yagaminda elde ettigi bilgi, kabiliyet, deneyim,
kaynak ve dokiimanlarin, is ya da aile yasamina olumlu bir gekilde yayilarak
katki saglamasi olarak tanimlanmaktadir. Negatit ig-aile ve aile-i§ yayilimi ise
i3 ya da aile yagaminda elde edilen faktorlerin, 1§ ya da aile yagamina olumsuz
bir gekilde yayilarak zarar vermesi olarak tanimlanmaktadir. Pozitif ig-aile
yayilimu, ailenin ige destek vermesinde, iglerin yapiminda kolaylik saglamada
ve igleri gelistirmede yardimcr olmakta iken negatif ig-aile yayilimi iglerin
tamamlanmasini zorlagtirmakta, sikintili ve rahatsizlik olugturan bir duruma
neden olmaktadir (Eryilmaz vd., 2021).

Kirchmeyer (1992)’e gore igin ve ailenin olumlu yonleri {izerine yapilan
caligmalar, hem i3 hem de aile alanlarina katihm ve katilimin bireyin
kaynaklarin1 tiiketmenin diginda zenginlestirebilecegini gostermektedir.
Bu nedenle pozitif yayilma yapisimi digerlerinden ayirt etmeyi gerekli
kilmaktadir. Pozitif ig-aile yayilimi, ig yasamindan kazamilan olumlu
durumlarin aile yagamina da olumlu gekilde yansimasidir. Bagka bir deyisle,
ailede veya iste olumsuz bir durum yaganiyorsa bu olumsuzluklar kargisinda
hi¢bir zaman pes etmeden miicadele ederek basariya ulagmaktir (Eryilmaz
vd., 2021). Zimmerman ve Hammer (2010), is-aile pozitif yayilmayi, ig
ve ailenin birbirine fayda saglamasina izin veren iliskileri ve mekanizmalar1
kapsayan bir meta yapt olarak 6nermektedir. Pozitif ig-aile yayilimu, ig
yagaminda olugan doyumun, aile yagamina yiiksek oranda doyum seklinde
yayimasidir. Pozitif aile-ig yayilimyi, aile hayatinin ig yagamina destek vermesi
ve igin yapilabilirliginde kolaylik saglayarak igi gelistirmesini kapsamaktadir
(Polatci, 2011).

8. SONUC VE ONERILER

Is-aile yasam gatigmasi, giiniimiiz galisma hayatinin karmagik yapisinda
hem bireysel hem de orgiitsel sonuglar doguran 6nemli bir sorundur.
Bireyler, ig ve aile yagamlar1 arasinda denge kurmaya ¢alisirken zaman, stres
ve davranig temelli ¢atigmalarla karst karsiya kalmaktadir. Caligma saatlerinin
uzunlugu, is yiikiiniin fazlaligi, yonetsel baskilar, 6rgiit kiiltiirii ve esneklik
cksikligi gibi faktorler bu ¢atigmalar1 derinlegtirmektedir. Ayni zamanda,
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toplumsal cinsiyet rolleri, kiiltiirel normlar, aile yapisi ve bireysel psikolojik
faktorler de bu siireci sekillendirmektedir. Bu baglamda, is-aile ¢atigmasini
onleyici ya da azaltic stratejilerin belirlenmesi, hem galiganlarin yagam tatmini
hem de orgiitlerin siirdiirtilebilir verimliligi agisindan kritik 6neme sahiptir.
Aragtirmalar, orgiitsel destek, liderlik tarzlari, esnek ¢aliyma diizenlemeleri
ve galiganlarin bireysel kaynaklarini giiglendirmeye yonelik uygulamalarin is-
aile catigmasinin etkilerini azaltabilecegini gostermektedir. Ts-aile atigmasini
etkileyen faktorler arasinda ¢aligma kogullar, is taleplerinin yogunlugu,
orgiit kiiltiirii ve uygulanan insan kaynaklar1 politikalar1 sayilabilir. Bu
baglamda su Oneriler uygulayicilara yol gosterici olabilir: Caliganlarin
kariyer olanaklar, odiillendirme sistemleri ve gelisim firsatlar1 bakimindan
esit ve seffaf uygulamalar gelistirilmelidir. Isgorene, kazanimlarindan
mahrum birakilmayacagmna dair giiven duygusu agilanmalidir. Liderlerin
“ben” degil “biz” dilini benimsemesi, ¢alisanlar1 karar alma siireglerine dahil
etmesi, yapilan igin topluma ve bireylere saglayacag: katkiyr fark ettirecek
gorsel ve yazil iletisim unsurlart kullanmasi 6nerilmektedir. Caliganlara
verilen i yiikii dengeli sekilde dagitilmah, gerektiginde personel ihtiyaci
hizla kargilanmali ve gorev tanimlar1 netlestirilmelidir. Bu durum hem ig
verimliligini artiracak hem de aileye ayrilan zamani destekleyecektir. Esnek
caliyma saatleri, uzaktan galiyma segenekleri, sikigtirilmig is haftalar1 gibi
modeller, calisanlarin is-aile dengesini kurmalarimi kolaylastirabilir. Ozellikle
ebeveyn olan ¢alisanlara yonelik kres hizmetleri, gocuk yardimi ve saghk
destekleri sunulmahdir. Kurum iginde psikolojik danigmanlik, rehberlik ve
stresle baga ¢ikma becerilerini artirict seminer ve egitimler diizenlenmelidir.
Bu tiir destekler, ¢aliganlarin bireysel kaynaklarini artirarak ig-aile pozitif
yaythmini  giiglendirecektir. Ozellikle biiyiiksehir disindaki  bolgelerde
caligan bireylerin kiiltiirel ve sosyoekonomik kosullar1 dikkate alinarak 6zel
¢oziimler gelistirilmelidir. Bolge bazli egitim seminerleri, yerel uzmanlarla ig
birligi i¢inde organize edilebilir. Calisanlarin hem is hem de aile rollerinden
kargilikli olarak giiglenmeleri igin firsat yaratilmali, bu yondeki farkindalik
artirilmalidir. Aile igi desteklerin, isle ilgili performansi artirabilecegi anlayig
igveren politikalarina entegre edilmelidir.
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Bolum 6

Orgiitlerde Acik ve Gizli Ayrimcilik

Basak Berberoglugil

Ozet

Ayrimcilik, bireylerin grup aidiyetleri nedeniyle dezavantajli muamele gérmesi
olarak tanimlanir ve isgiicii piyasasinda cinsiyet, etnik koken, yas, din ve cinsel
yonelim gibi faktorlere dayal olarak ortaya ¢ikar (Dogrul, 2007; Goldman
vd., 2006). Becker (1957), ayrimciligin ekonomik verimsizlige yol agan
irrasyonel bir tercih oldugunu vurgular. Agik ayrimcilik dogrudan diglama,
esitsiz ticretlendirme veya kotali ise alim gibi uygulamalarla kendini gosterir.
Yasal diizenlemeler (1964 Medeni Haklar Yasast) bu tiir ayrimcilig azaltsa da
tamamen ortadan kaldiramamugtir (Colarelli vd., 2010). Diger yandan ortiilii
ayrimcilik “Kiiltiirel uyumsuzluk” gibi notr gerekgelerle maskelenir. Ahlaki
lisanslama (Monin & Miller, 2001) ve miisteri tercihlerine dayali 6nyargilar
(Leonard vd., 2010) bu tiir ayrimciligi besler. Cinsiyet ayrimciligs, etnik koken
ayrimciligl, yag ayrimcilign, dini inamg ayrimciign gibi pek ¢ok ayrimcilik
tiirinden  bahsedilebilmektedir. Orgiitlerde ayrimciliga kargt anonim
bagvurular ve nesnel kriterler gibi seffaf igse alim kriterleri uygulanabilir (Wood
vd., 2009), bilingsiz onyarg1 egitimlerinden faydalanilabilir (Lennartz vd.,
2017), gesitlilik yonetimi ve kesisimsellik perspektifi gibi kapsayict politikalar
(Shields, 2008) benimsenebilir. Ayrimcilikla miicadelede yasal diizenlemeler
tek bagina yetersizdir; oOrgiit kiiltiiriiniin doniigimii ve sistematik izleme
mekanizmalari gereklidir.

1. Giris

Ayrimailik, bireylere belirli olumsuz nitelikler atfetme veya grup aidiyeti
i¢in gerekli goriilen 6zelliklere sahip olmadig: gerekgesiyle kigileri diglama ve
tarkli muameleye tabi tutma siireci olarak tanimlanmaktadir (Dogrul, 2007,
s. 15). Goldman ve arkadaslar1 (2006, s. 802) ise bu kavrami, bir bireye
grup iiyeligi nedeniyle yoneltilen olumsuz davranislar olarak ele almaktadir.
Ayrimailik, bireylerin yagam deneyimlerini ve firsatlarii  derinden
sekillendiren, siiregelen bir toplumsal sorun olarak varhigini korumaktadir.

1 Dr., basakulku@hotmail.com, Orcid No:0000-0002-2888-2706
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Kapsayicilik ve sosyal adalet alaninda kaydedilen ilerlemelere (Zamfir, 2023)
ragmen, esitsizlikler ve onyargilar cesitli bi¢imlerde varligini siirdiirmekte
(Derous vd., 2017; Lippens vd., 2023; Neumark, 2018) ve toplumsal
biitiinlesmenin 6niinde 6nemli bir engel tegkil etmektedir ((De Coninck et.
al. 2024).

Ayrimciligr anlamak, onun ¢ogu zaman Ortiik kalan algt ve davraniglarla
i¢ ige ge¢mis olmasi nedeniyle karmagik bir ¢aba gerektirir. Bu olgu, 6zellikle
isgiicii piyasasi ve konut erigimi gibi alanlarda yogun bigimde incelenmistir.
Yapilan aragtirmalar, ige alim siire¢lerinde ve barinma olanaklarina erigimde
etnik koken, yas, engellilik ve fiziksel goriiniim gibi faktorlere dayah
sistematik ayrimciligin yayginhigini ortaya koymaktadir (Ball vd., 2022;
Derous vd., 2017; Neumark, 2018; Verhaeghe & De Coninck, 2022).

Isgiicii piyasalarinda ayrimcilik, ekonomik ve sosyal gelismeyi engelleyen
temel sorunlardan biridir ve yonetim sistemleri, yasal diizenlemeler,
ckonomik gelismiglik diizeyi, kiiltiirel normlar ve orgiitlenme yapilari
gibi gesitli faktorlerden etkilenmektedir. Ozellikle vasifsiz, orgiitsiiz ve
giivencesiz ¢alisanlarin yogun oldugu piyasalarda cinsiyet, etnik koken,
yag ve cinsel yonelim temelli ayrimcilik daha yaygin olup, bu durum {icret
esitsizliklerine ve verimlilik kaybina yol a¢gmaktadir. Gelencksel ve dini
yapilar, kadinlarin ve azmnliklarin isgilictine katihmini sinirlandirmakta,
engelliler ve hiikiimliler gibi dezavantajli gruplara yonelik ayrimcilik ise
isgiictinden tam verim alinmasini engellemektedir. Ayrimcilik, ¢aliganlarin
motivasyonunu diigiirerek isletmelerde verimliligi azaltmakta ve mesleki
egitim programlarina katimi olumsuz etkilemektedir (Colak ve Ardor,
2001: 91). Bu nedenle, ayrimcilikla miicadele igin etkili politikalar ve yasal
diizenlemelerin hayata gegirilmesi, iggiicli piyasalarinin daha adil ve verimli
isleyisi agisindan biiyiik nem tagimaktadir. Kadinlarin, azinliklarin, yashlarin
ve engellilerin isgiiciine katilmasiyla birlikte isletmelerde iicret ve terfi ile
ilgili dagitim adaleti gibi sorunlar kendini gostermekte ve bu sorunlar da
diisiik verimlilik, motivasyon ve tatmin ile sonuglanmakta ve orgiitsel itibar
negatif yonde etkilenebilmektedir (Goldman et al., 2006; 802-803).

Orgﬁtsel ayrnimciligin kaynaklarma bakildiginda; irk, yag, cinsiyet, din,
etnik koken, cinsel egilim, obezite, fiziksel veya zihinsel engelli olma durumu
gibi faktorlerden kaynaklandigi goriilmektedir. Ayrimciligin 6zellikle ig
ortaminda {icret, i alma, egitim ve terfi konularinda etkili olmasi orgiitsel
ayrimciligin kaynaklar1 ve tiirlerini incelemenin Onemini gostermektedir
(Ulu ve Kutanis, 2016).

Is yasaminda negatif ayrimcihk oldugu gibi pozitif ayrimcihk da
(dezavantajli gruplara destek) gortilmektedir (Rowe, 1990; Healy &
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Schwarz-Woelzl, 2007). Ayrimcilik, agik veya ortiilii gekillerde ortaya
cikabilir (Wood vd., 2009). A¢ik ayrimciliga kargt alinan uluslararasi ve
ulusal yasal tedbirler giiglendikge ve agik ayrimcilik sug haline geldikge ortiilii
ayrimeilik daha fazla goriilmeye baslanmgtir. Ozellikle ise alim siireglerinde
ortiilii ayrimcilik 6rnekleri daha yaygin gortilmektedir (Russell vd., 2008).

2. Orgﬁtlerde Ayrimcilik

Isgiicii piyasalarinda ayrimeilik, ayni beceri ve 6zelliklere sahip bireylerin
cinsiyet, yas, irk gibi faktorlere dayali olarak farkli muamele gérmesiyle ortaya
cikar. Orgﬁtsel ayrimcilik, orgiitlerde yag, etnik koken, cinsiyet, fiziksel
ozellikler, 1rk, kiiltiir, dil, cinsel egilim gibi i¢sel faktorler nedeniyle ve egitim,
aile yapisi, sosyal statii, gelir diizeyi, eglence aligkanliklari, kigilik tipi, cografi
yerlesim, evlilik durumu, askeri deneyim, siyasal goris, ekonomik durum,
vatandaglik, din, kisisel degerler, ig deneyimi gibi digsal faktorler nedeniyle ig
gorenlere kargt negatif davranglar sergileme (Ozgener, 2014; 244) ve bazi
durumlarda kurumsal diizenleme ¢ikarma (Cérdova and Cervantes, 2010;
260) seklinde tanimlanmaktadir.

Isgiicii piyasasinda ayrimciliga yonelik kuramsal ¢alismalarin énciiliigiinii
Nobel odiillii iktisatgr Gary S. Becker yapmistir. Becker (1957), The
Economics of Discrimination adli ¢aligmasinda ayrimciligy, belirli bir gruba
yonelik kigisel Onyargi veya tercihler (tastes for discrimination) olarak
tanimlamig ve bu kavrami mikroekonomik analiz ¢ergevesinde formiile
etmigstir. Becker’a gore ayrimcilik; igverenlerin, ¢aliganlarin veya miisterilerin,
bireylerin verimlilikleri digindaki 6zelliklerine (6rnegin, cinsiyet, 1k, yas)
dayali olarak tercihlerde bulunmasindan kaynaklanmaktadir. Becker’in
modelinde, ayrimci davranig, ekonomik agidan rasyonel olmayan bir tercih
olarak ele alinir. Ornegin, bir igveren, daha yiiksek verimlilige sahip bir
aday yerine, onyargilart nedeniyle daha diigiik verimli bir aday1 ise almay1
tercih edebilir. Bu durum, igveren igin maliyet artigina (discrimination
coefticient) yol agsa bile, so6z konusu tercih, ayrimcilik yapma isteginin
(taste for discrimination) bir sonucu olarak ortaya ¢ikar. Becker’in bu
yaklagimi, ayrimciligin yalmzca sosyal adaletsizlik degil, ayn1 zamanda piyasa
verimsizligi yaratan bir davranig oldugunu gostermektedir.

Rekabet¢i ve adil bir iggiicii piyasasinda, karmi maksimize etmeyi
hedefleyen igverenler, ¢ahganlarin iicretlerini ve diger istihdam kararlarini
yalnizca marjinal verimlilikleri ve performanslart dogrultusunda belirler.
Ise alim, gorev dagilimi ve odiillendirme gibi siireglerde bireylerin kisisel
ozelliklerinin degil, yetenek ve bagarilarinin esas alinmasi gerekir. Bu
baglamda, cinsiyet, rk veya yag gibi unsurlarin karar mekanizmalarinda
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belirleyici olmamasi, etkin ve adil bir ¢aliyma ortaminin temel kogullarindan
biridir (Colak ve Ardor, 2001). Ayrimcilikla miicadele igin etkili politikalar
ve yasal diizenlemelerin hayata gegirilmesi, iggticii piyasalarinin daha adil ve
verimli igleyisi agisindan biiyiik 6nem tagimaktadir.

ABD’de siyahiler, Hispanikler ve kadinlar, beyaz erkeklere kiyasla isgiicti
piyasasinda belirgin dezavantajlarla kargilagmaktadir. Bu gruplar hem
daha diisiik ticret almakta hem de i bulmada daha fazla zorlanmaktadir.
Arastirmalar, bu farklarin tamamen egitim veya yetenekle agiklanamayacagini,
dolayistyla ayrimcilik ihtimalinin ciddiye alinmasi gerektigini gostermektedir.
Uluslararas1 veriler de benzer esitsizliklere isaret etmektedir (Neumark,
2018). Avrupa’da etnik azinliklar, ise alim siireglerinde yapisal engellerle
kargilagmaktadir.  Ayrimcilik, Ozellikle 6zgegmis degerlendirme  gibi
erken agamalarda belirgin olup, ige alimcilarin bilingdigt 6nyargilarindan
kaynaklanabilmektedir. Politika yapicilar, bu bulgular1 dikkate alarak seftaf
ve standart ige alim siiregleri gelistirmelidir (OECD 2015)

Orgiitsel ayrimcilik baglaminda, miisteri etkilegiminin yogun oldugu
sektorlerde igverenlerin etnik temelli tercihleri, homofili teorisiyle
agiklanabilecek bir ayrimcilik mekanizmasini ortaya gikarmaktadir. Leonard
ve digerlerinin (2010) belirttigi gibi, igverenler miigterilerin etnik tercihlerini
gerekge gostererek ayrimer uygulamalarda bulunabilmekte, bu da o6zellikle
perakende ve hizmet sektorlerinde belirli etnik gruplarn istihdamini
kisitlayabilmektedir. Miigterilerin kendilerine benzeyen g¢aliganlarla daha
rahat etkilesime girdigi (Derous vd., 2010) ve bahsis verme gibi davraniglarda
etnik benzerligi tercih ettigi (Kahn, 2000; Ayres vd., 2005) bulgulari,
orgiitlerin ige alim ve gorev dagiliminda ayrimciligi megrulagtirabilecegini
gostermektedir. Ancak Derous ve digerlerinin (2017) ¢alismasinda oldugu
gibi, miigteri temasinin her durumda ayrimcilig1 tetiklemedigi gortilmekte;
bu da sektoriin statiisii veya orgiitsel politikalar gibi baglamsal faktorlerin rol
oynadigini diigiindiirmektedir (Goldberg vd., 2004). Dolaysiyla, orgiitsel
ayrimciligin anlagilmasinda miigteri tercihleri kadar orgiitsel baglamin da
dikkate alinmas1 gerekmektedir.

Derous vd. (2017) c¢aligmalarinda Belgika’daki sektorlerin NACE
kodlarina gore simflandinldigint ve {icret/calisma kogullart agisindan
onemli farkliliklar gosterdigini vurguluyor. Ornegin, finans yiiksek statiilii
bir sektor olarak smiflandirilmakta- NACE K ve yiiksek ticret ve prestij
agisindan tstiin durumdadir. Buna karsilik perakende diigiik ticret ve az
prestijli olarak NACE G olarak siniflandirilmistir. Etnik azinliklar (6zellikle
AB disgindan gelenler), vyiiksek {icretli sektorlerde az temsil edilirken,
diisiik ticretli sektorlerde yogunlukla temsil edilmektedir (OECD, 2015).
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Isverenlerin sektorlerin prestij diizeyine iliskin algilari, adaylarin etnik
kokeniyle birleserek ortiik ayrimciliga zemin hazirlamaktadir. Etnik azinlik
mensuplarinin diigiik statiilii iglerde yogunlagmasi, bu gruplara yonelik
kalip yargilar1 pekistirmekte ve nitelikli pozisyonlara erisimlerini engelleyen
sistematik bir dongili yaratmaktadir.

Derous vd.’nin (2017) ¢aligmasi, orgiitsel ayrimciligin karmagik dogasin
ortaya koyarak, ige alim siireglerinde karar vericilerin etnik ipuglarina (isim,
ten rengi vb.) nasil tepki verdiklerinin sektor statiisii ve miigteri temasi gibi
baglamsal faktorlerle sekillendigini gosteriyor. Aragtirma, yiiksek statiilii
sektorlerde (finans, teknoloji gibi) etnik azinliklarin olumsuz kliselerden
daha az etkilendigini, hatta miisteri temas yliksek pozisyonlarda bile olumlu
degerlendirilebildiklerini ortaya koyuyor. Buna karsihk, diisiik statiilii
sektorlerde (perakende, temizlik hizmetleri gibi) aymi adaylar “egitimsiz”
veya “diigiik becerili” gibi Kkliselerle eslestirilerek dezavantajli konuma
diigebiliyor.

Orgiitsel ayrimailik agisindan yapilan iglerin ne derece miisteri temast
gerektirdiginin etkisine iligkin bulgular kritiktir. Diigtik statiilii sektorlerde
miigteriyle dogrudan etkilesim gerektiren islerde ayrimcilik artarken, yiiksek
statiilii sektorlerde bu etki tersine donebilmektedir. Ornegin, bir bankada
miisteri temsilcisi pozisyonu i¢in etnik bir azinlik aday, kiiltiirel ¢esitlilik
getirdigi gerekgesiyle tercih edilebilirken, bir markette ayni ozellikler
“miigterilerin rahatsiz olacagr” gerekgesiyle eleme sebebi olabilmektedir. Bu
farklihiklarin altinda yatan temel mekanizma “Sistem Mesrulagtirma Teorisi”
ile agiklanabilir, bu teoriye gore orgiitler, statiikoyu koruma egiliminde
olduklar1 igin, ©zellikle miisteri temasinin olmadigt pozisyonlarda bile
etnik azinliklar1 “sisteme tehdit” olarak algilayabilir (Derous vd., 2017).
Bu bulgular, orgiitsel ayrimcilikla miicadelede tek tip ¢oziimlerin yetersiz
oldugunu, politika yapicilarin ve insan kaynaklar1 uygulayicilarinin, sektorel
statii ve miigteri profili gibi dinamikleri dikkate alarak onlemler geligtirmesi
gerekliligini, sonug olarak ayrimciligin sadece bireysel onyargilardan
degil, orgiitlerin yapisal ve baglamsal 6zelliklerinden de kaynaklandigini
gostermektedir. Bu dogrultuda, yiiksek statiilii sektorlerde ¢esitliligi tegvik
eden kiiltiirel dontigiim programlar, diigiik statiilii sektorlerde ise Onyargry1
azaltacak anonim bagvuru sistemleri veya objektif degerlendirme kriterleri
kullanilmas: etkili olabilir. Boylelikle daha kapsayici ige alim politikalar:
olugturulabilir.
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2.1. Cinsiyet Ayrimciligs

Cinsiyet, 1rk, din ve milliyet ayrimcilig1 toplumlarda uzun zamandan beri
yerlesmis duygu ve diisiincelerden kaynaklanmaktadir. Toplumda ge¢misten
giiniimiize gelen yaygin diigiince ve inanglar, kadinin ev iiretiminde erkege,
erkegin de piyasa tiretiminde kadina kargilagtirmal istiinliige sahip oldugu
seklindedir. Bu diigiince ve inanglar, isgiicii piyasasindaki cinsiyete dayal
ayrimciligin temellerini olusturmaktadir. Kadinlara yonelik ayrimciligin bir
sonucu olarak kadinlarin maaglarindaki diigiikliik marjinal verimliliklerini
azaltmakta, ayrica dolayli olarak kadinlarin isgiiciine katilim, okula devam ve
isteki egitim programlarina katilma gibi kararlarini da etkilemektedir (Colak
ve Ardor, 2001:91).

Iktisatgilarin “Begeri Sermaye Modeli®, isgiicii piyasasinda cinsiyete
bagli ayrimciligin kadinin erkege gore genglik sonrasi yillarinin daha az bir
kismint iggiicli piyasasinda gegirmesi ile agiklamakta ve s ile ilgili egitim ve
gelistirme faaliyetlerine daha az yatirnm yapmasi gibi kadinin tercihlerinin
ve segimlerinin roliinii vurgulamaktadir. Cinsiyet ayrimciligina  iligkin
1§ hayatindan pek ¢ok ornek verilebilir. Mesela bir erkek caliganin masasi
dagimiksa genellikle onun ¢aligkan ve mesgul biri oldugu, aym sekilde
bir kadin ¢aliganin masas1 daginiksa, onun ne kadar daginik ve organize
olamamug biri oldugu distiniiliir. Bir erkek ¢aligan masasinda degilse, onun
toplantida oldugu diisiiniiliirken, ayni1 durum bir kadin ¢alisan igin oldugu
zaman, onun tuvalette oldugu diigiiniiliir. Calisan bir erkek evlendigi zaman
onun daha oturakli olacag diistiniiliirken, bir kadin ¢aligan evlendigi zaman
ise ilk akla gelen, kadinin hamile kalacag ve isten ayrilacagidir. Bu 6rnekleri
gogaltmak miimkiindiir. Bu 6rneklerden ¢ikarilacak ana sonug ise, kadin ve
erkek esit ticret alsa bile, onyarg: ve diigiince olarak ayrimcilik vardir (Colak
ve Ardor, 2001:91).

Cinsiyet ayrimciligr agik ve ortiilii olmak tizere iki temel formda kargimiza
¢tkmaktadir (Dalkiranoglu, 2006). Agik ayrimcilik, is ilanlarinda cinsiyet
belirtme, hamilelik nedeniyle isten ¢ikarma gibi dogrudan uygulamalari
kapsarken; ortiilii ayrimcilik, gocuk sahibi kadinlarin terfi ettirilmemesi
veya seyahat gerektiren iglerde tercih edilmemesi gibi dolayli uygulamalari
icermektedir.

Cinsiyet ayrimciligr 6zelinde agik ayrimcilik ele alindiginda isgiicii
gereksinimi oldugunda is bagvuru ilanlarinda yalmzca erkek adaylarin
bagvurmasinin istenmest, ticretlerde erkekler lehine bir fark olmasi, ayn isi
yapan kadimnlara %30-40 daha az iicret verilmesi (ILO verileri), kadinlarin
hamileliklerinin gerekge gosterilerek isten ¢ikarilmasi, kadinlarin ¢ocuk izni
istemeleri nedeniyle isten gikarilmasi gibi 6rnekler verilebilir. Tiirkiye’de
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kariyer elde etme asamasinda yasal olarak cinsiyete dayali ayrimcilik
engellense de, uygulamada kadinin yiikselmesinin oniinde kaliplagmig
onyargilar mevcuttur ve bunlar da 6rtiilii ayrimcilik olarak degerlendirilebilir.
Kadmlarin yOnetici pozisyonlarina terfi ettirilmemesi bunun kaniti
niteligindedir (6rnegin, gelismekte olan tilkelerde 7 erkege kars1 1 kadin
yonetici bulunmaktadir) (Demir, 2011). Tirkiye’de kamu sektortinde
bazi meslek gruplarina eleman alinmasi s6z konusu oldugunda kadinlara
bir kontenjan konulmasi agik bir sekilde cinsiyete dayali ayrimcilik olarak
gosterilebilir. Orncgin; 1990 yilinda hukuk 6grenimi goren kiz 6grenci orani
%36,4 oldugu halde yargiclik meslegine alinacak kadin adaylara %5’lik bir
kota uygulanmustir (Parlaktuna, 2010; 1229). Teknoloji ve ingaat gibi bazi
erkek egemen sektorlerde kadinlar diglanirken, hizmet sektoriinde 6zellikle
bankacilik ve turizm alanlarinda geng ve bakimli kadinlarin iletigim becerileri
gerekgesiyle tercih edildigi gortilmektedir (Mathieu ve Zajac, 1990).

Kiiresel diizeyde cinsiyete dayal ticret farkliliklart 6nemli bir sorun olarak
varligint stirdiirmektedir. AB iilkelerinde bu fark Estonya’da en yiiksek
(%30), Slovenya’da ise en diisiik (%3) seviyededir (Giiner vd., 2014).
Tiirkiye’de ise kadinlarin isgiiciine katilim oran1 %32,4 olup (TUIK, 2024),
caligan kadinlar genellikle 2022 yili itibariyle %20,6 tarim ve %79,4 tarim
dig1 sektorlerde istihdam edilmektedir.

Yonetim kademelerindeki cinsiyet esitsizligi “cam tavan” etkisi olarak
tanimlanmaktadir. Fortune 500 sirketlerinde yonetim kurulu iyelerinin
sadece %11°i kadin iken (Ozgener, 2014), Tiirkiye'de bu oran daha da
diigiiktiir (204 {niversitenin sadece 16’sinda-11"1 6zel tniversite- kadin
rektor bulunmaktadir). Cam tavan etkisinin temel nedenleri arasinda
geleneksel erkek normlari, Onyargilar ve ig-aile ¢atigmast yer almaktadir
(Cooper Jackson, 2001). Cam tavan metaforu, kadinlarin orta kademede
sikigip kalmasin1 ve Onyargilar, esnek olmayan kariyer modelleri gibi
goriinmez engellerle karsilagmasini ifade eder. Sirketlerin bu esitsizligi agmak
i¢in kapsayici politikalar geligtirmesi ve liderlik firsatlarini cinsiyet temelinde
degil, yetkinlige gore dagitmas: gerekmektedir.

Kadin yoneticilerin - kargilagtigr  bir diger sorun ise “kralie ar1
sendromu”dur. Bu sendrom, iist yonetimdeki kadinlarin hemcinslerinin
yiikselmesini engelleme egilimini ifade etmektedir (Ozgener, 2014).
Tiirkiye’de yapilan bir aragtirma, konaklama sektoriindeki kadin yoneticilerin
%78.8inin iicret, %70.9’unun ise egitim olanaklar1 konusunda ayrimciliga
ugradigini diisiindiigiinii ortaya koymustur (Anafarta vd., 2008).

Cinsiyet ayrimciligryla miicadelede AB iilkelerinin gelistirdigi eylem
planlar1 (Estonya 2012, Finlandiya 2006-2015) 6nemli adimlar olarak
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degerlendirilmekle birlikte, 6rtiilii ayrimciligin 6nlenmesi igin daha kapsaml
politikalar gerekmektedir. Ozellikle cam tavan etkisinin agilmast ve is-aile
yagami dengesinin saglanmasi, cinsiyet esitliginin saglanmasinda kritik
Oneme sahiptir.

2.1.1. Cinsel Yonelim Ayrimciligs

Cinsel yonelim ayrimciligy; ¢aligma yagaminda LGBT bireylerin isgiicii
piyasasindan diglanmasidir. Bu iggiicliniin igten ¢ikarilmasmna yonelik
agiklamalarda igyerinin digaridan algilanan imaji nedeniyle cinsel yonelime
deginilmemektedir (Dogan, 2012; 67). Caligma yasaminda LGBT bireyler,
cinsel tercihin, o kiginin psikolojik ve sosyal gelisiminin bir sonucu oldugu goz
ardr edilerek biiyiik bask altinda hissetmekte ve ayrica cinsel egilimlerinden
dolay1 toplum tarafindan diglanmaktadir. Farkli cinsel egilimi olan gruplari
koruyucu nitelikte yasal mevzuat pek ¢ok iilkede heniiz olugturulmamistir.
Weichselbaumer’a gore (2003:630) isgiicii pazarinda gay ve lezbiyenlerin
%46’s1 ayrimciligr deneyim ettiklerini, gay’lerin lezbiyenlere gore daha diigiik
tcret aldigr tespit edilmigtir. ABD’deki iggiictiniin %4’ten fazlas1 LGBT
bireylerden olugmaktadir. 2010 yilinda Utah’da yapilan bir arastirmada
LGBT isgiictiniin %67s1 isten ¢ikarildigini, ise almada ve terfi esnasinda
kendilerine ayrimcilik yapildigini belirtmiglerdir (Mallory and Liebowitz,
2014). Kapali toplumlarda ve yasal altyapinin olmadig: iilkelerde LGBT
bireyler ¢ok daha fazla ayrimcilikla kargilagmaktadir.

2.2. Etnik Koken Ayrimcilig:

Colarelli vd. (2010) ABD’de irk ayrimciligr konusunu farkli bir bakig
agisiyla ele almiglar ve pozitif ayrimcilik adina uygulanan kotalarin ne gekilde
uygulandigini sorgulamuglardir. Pozitif ayrimcilik uygulanirken yeterince
seffaf olunmamasi, azinlik adaylarin “yeterlilikle degil, kotayla alindig1”
onyargisi, ABD’nin “one drop rule” gibi kati irk siniflandirmalarina dayanmasi
ve bu durumun da giiniimiiziin gok 1rkli toplumuna uymamasi gibi elestiriler
getirmiglerdir. “One drop rule” (bir damla kural), bir kiside gozle goriiliir
herhangi bir Afrika kokenli fiziksel 6zellik bulunmasi durumunda o kiginin
siyahi olarak siniflandirilmasini 6ngoren ve tarihsel olarak ABD’de yaygin
kabul goren sosyal bir kuraldir (Hickman, 1996). Pozitif ayrimciligin irki
goriiniime indirgeyerek, liyakat algisin1 zedeleyerek, ¢ok irkli gergegi goz
ard1 ederek yeni adaletsizliklere yol agtigin1 soylemektedirler.

Is yasaminda din, etnik koken ve irk temelli agik ayrimcilik, dogrudan
dislama veya dezavantajh muamele seklinde kendini gosterir. Ornegin, is
bagvurularinda etnik kokenin (“niifusa kayith yer” gibi sorular) veya dini
aidiyetin (Katolik-Protestan ayrimi) reddetme gerekgesi olarak kullanilmas:
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(Hoque & Noon, 1999; Russell vd., 2008), siyahi adaylarin diigiik
ticretle ¢ahistirilmast (Rowe, 1990) veya bolgesel kokene dayali tercihler
(“hemgericilik”) bu tiir ayrimecihigin tipik 6rnekleridir. ILO raporlart (2007,
2008), Fransa’da Kuzey Afrikalilar veya Yunanistan’da Tiirk kokenlilere
yonelik uygulamalar1 agik ayrimcilik olarak belgelemistir. Bu tiir uygulamalar,
orgiitsel verimliligi diigtirtirken ayrilik¢1 gruplagmalara da yol agmaktadir

(Demir, 2010).

Lippens vd (2023) tarafindan yapilan aragtirmada, igse alm siirecinde
yapilan oOrgiitsel ayrimcilik test edilmis ve en yiiksek ayrimciligin Arap/
Magrip/Orta Dogulu (%41 daha az geri doniis), Giiney Avrupal (%37) ve
Dogu/Giineydogu Asyali (%33) adaylara yonelik oldugu ortaya konmugtur;
Afrikali, Hint ve Bati Asyali adaylarin da belirgin dezavantajlar yasadig:
sonucuna ulagilmisgtir. Hispanik/Latin Amerikali adaylarda genel ortalamada
anlamli ayrimcihik bulunmazken, istatistiksel diizeltme sonrasi %18’lik bir
olumsuz etki tespit edilmig, Dogu ve Kuzey/Bat1 Avrupali beyaz adaylarin
ise neredeyse hi¢ ayrimciliga ugramadigr goriilmiistiir. Bulgular, kiiresel ig
piyasalarinda etnik kokene dayali yapisal esitsizliklerin stirdiigiinii ve 6zellikle
Orta Dogu, Asya ve Afrika kokenlilerin en savunmasiz gruplar oldugunu
gostermistir.

Wood vd. (2009) tarafindan yapilan galismada, Ingiltere’de ise alim
stireglerinde etnik kokene dayali isimlerin belirleyici bir ayrimciliga yol agtigini
ortaya koymaktadir. Rastgele atanan isimlerle yapilan eglestirilmis bagvuru
testleri, beyaz adaylarin etnik azinliklara gore %17,8 daha fazla olumlu yanit
aldigin1 gostermistir - etnik azinhik adaylarmin bir ise girebilmek igin 16
bagvuru yapmasi gerekirken, beyaz adaylar i¢in bu say1 9’dur. Bu bulgular,
diger tilkelerdeki benzer ¢aligmalarla tutarli olup, ise alimin ilk agamasinda
sistematik bir ayrimciigin varhigina igaret etmektedir. Dikkat gekici bir
sekilde, kamu sektorii ve biiytik 6l¢ekli sirketlerde kullanilan standart bagvuru
formlar: (kigisel bilgilerin filtrelenebildigi) sayesinde bu ayrimciligin ortadan
kalktig1 gozlemlenmigtir. Bu sonuglar, ige alim siireglerinde anonimlegtirme
ve standart form uygulamalarinin yayginlastirilmasi gerektigine dair somut
kanit sunmaktadr.

2.3. Yas Ayrimcilig:

Kiiresel olgekte yag ayrimciligr uzun siiredir tartigilan bir konudur ve
ozellikle ABD ve Ingiltere gibi iilkelerde 1920’lerden beri giindemde olan
bu sorundur. Isverenlerin diigiik iicret beklentisi olan, sosyal hak talebi
sinirl ve deneyimsiz adaylar tercih etmesi, yag ayrimciligini besleyen 6nemli
ckonomik faktorlerden biridir.
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Yagayrimciligy, yagli bireylerinistihdam, iicretlendirme ve terfisiireglerinde
sistematik olarak dezavantajli konuma diisiirtilmesini ifade eden Onemli
bir sosyo-ekonomik sorundur. I yasaminda yas faktorii, ozellikle hizmet
sektoriinde ige alim siireglerinde kritik bir 6lgiit olarak karsimiza ¢itkmaktadr.
Kiiresel yaglanma egilimleri (65 yag iistii niifusun 2050°de 1.9 milyara
ulagacagr 6ngoriisii) bu sorunun aciliyetini artirmaktadir (Keskinoglu vd.,

2007).

Isverenler genellikle geng ve dinamik ¢alisanlar1 tercih etmekte,
bunun temelinde diigitk maliyet, egitilebilirlik ve esneklik gibi faktorler
yatmaktadir. Buna kargilik, belirli bir yagin {izerindeki bireyler “verimsiz”,
“yenilige direngli” veya “fiziksel/zihinsel agidan yetersiz” gibi onyargilarla
degerlendirilmekte, oysa deneyim ve orgiitsel baglilik gibi olumlu 6zellikleri
goz ard1 edilmektedir (Demir, 2011).

Uluslararasi veriler, yag ayrimcihiginin yaygmhgint ortaya koymaktadir:
ABD’de 2008’de 24.582 sikdyet kaydi bulunurken (EEOC, 2008), AB
tilkelerinde 55+ ¢alisanlarin %45’ ayrimcihiga maruz kaldigini bildirmistir
(European Commission, 2012). Isverenlerin yash ¢alisanlara yonelik
onyargilar1 (6grenme hizi, teknoloji adaptasyonu vb.) ve ekonomik kaygilar
(egitim maliyetleri, verimlilik endiseleri) (Neumark, 2009), bu grubun diigiik
tcretli pozisyonlarda yogunlagmasina ve erken emeklilige zorlanmasina
yol agmaktadir. ABD verilerine gore yagh ¢alisanlarin igsizlik siireleri orta
yasl ¢alisanlara gore daha uzundur ve 1967 Istihdamda Yag Ayrimcihg
Yasasr'ndan (ADEA) 6nce ise alimlarda agik yag kisitlamalar1 yaygin olarak
goriilmekteydi. Yasal diizenlemeler (ADEA 1967, AB Direktifleri 2000)
sorunu kismen ¢ozse de, ortiilii ayrimcilik uygulamalar1 (terfi engelleme,
sosyal diglama) siirmektedir (Cheung vd., 2011). Bu baglamda, yash
istihdamini destekleyen politikalarin yani sira 6nyargilart azaltmaya yonelik
kurumsal egitim programlarina ihtiya¢ bulunmaktadir (Buz, 2015).

Yag ayrimcilig1, bazen agik bazen de ortiilii sekillerde ortaya ¢ikmaktadir.
Ornegin, ig ilanlarinda belirli bir yag sinr1 getirilmesi (6rn. “30 yas alt”) agik
ayrimcilik 6rnegiyken, yash ¢alisanlarin “teknolojiye uyum saglayamaz” gibi
gerekgelerle terfi stireglerinden diglanmasi ortiilii ayrimeiliga isaret etmektedir
(Duncan & Loretto, 2004). Tiirkiye’de yapilan aragtirmalar, ozellikle 45
yag iistii bireylerin %32’sinin yag nedeniyle ise alinmadigini belirtmesi, bu
sorunun ciddiyetini ortaya koymaktadir (Kelly Services, 2006).

Yag ayrimciligt hem bireylerin kariyer firsatlarini kisitlayan hem de
orgiitlerin yetenek havuzunu daraltan ciddi bir sorundur. Bu ayrimcilikla
miicadelede, ise alim ve terfi siireglerinde seffafligin saglanmasi, yasal
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diizenlemelerin etkin uygulanmasi ve onyargilarin kirilmasina yonelik
egitimlerin yayginlagtirilmasi gerekmektedir.

Healy ve Schwarz-Woelzl (2007) tarafindan yapilan ¢aligmada, cogunlukla
orgiitlerin, yash ¢alisanlarla ilgili demogratik degigimlerin yarattig1 sorunlari
gormezden geldigi ve ¢esitli yag gruplarina yonelik etkili insan kaynaklari
politikalar1 konusunda hazirliksiz oldugu belirtilmektedir. Ozellikle bilisim
(ICT) sektoriinde geng erkeklerin egemen oldugu bir yapr dikkat ¢ekmekte,
bu durum da yetenek agigiyla ¢eligmektedir. Yash ¢aliganlara yonelik yenilige
direngli, teknolojiye uyumsuz olduklart vb kalip yargilar ise alimda yaygin
ayrimciliga yol agmaktadir ve ashinda bu algilar kanita dayanmamaktadir. Yag
gesitliligi deneyim, istikrar, genis yetenek havuzu gibi avantajlara sahiptir ve
yag ayrimciligr agilan davalarin maliyeti ve verim kaybi gibi negatif sonuglar
yaratmaktadir. Yag dostu ige alim politikalarina dair Avrupa’da kuzey-giiney
bilgi esitsizligi oldugu vurgulanmaktadir. Tutum degisimi (yaglanmaya dair
onyargilarin kirilmasi), yoneticilerin bilinglendirilmesi (yas ¢esitliliginin ig
avantajlarinin anlatilmasi) ve somut destek mekanizmalari (6rnegin, mature@
eu projesinin dijital 6grenme platformu gibi) ¢6ziim 6nerileri sunulmaktadir.
Ozellikle biligim sektoriiniin, ige alm siireglerinin analiz edilip yag-dengeli
politikalara gegis yapilmasi onerilmekte ve yargidan kaginmak igin tarafsiz
uygulamalar geligtirmesi tavsiye edilmektedir.

2.4. Dini Inanig Ayrimcilig

Dini inanig farklihgindan kaynaklanan ayrimcilik, ¢aligma hayatinda
bireylerin inanglar1 nedeniyle haksiz muamele gormesi, ibadetlerinin
engellenmesi  veya dini kimliklerinden dolay1  diglanmasi  olarak
tanimlanmaktadir (Ghumman ve ark., 2013). Ozellikle azinhk dinlerine
mensup ¢alisanlar, ige alim siireglerinden giinliik galigma rutinlerine kadar
pek ¢ok alanda bu tiir ayrimcilikla kargilagabilmektedir.

Kiiresel ol¢ekte bakildiginda, ABD’deki veriler dini ayrimciligin ciddi
boyutlarda oldugunu gostermektedir. Esit Istihdam Firsatit Komisyonu
verilerine gore, 2000-2010 yillar1 arasinda igyerinde dini ayrimcilik
vakalarinda %96’lik garpici bir artig kaydedilmistir (Ghumman ve ark., 2013).
Ozellikle Miisliiman galisanlarin ibadet uygulamalari, bu tiir catigmalarin en
yaygin kaynag olarak 6ne ¢ikmaktadir (Robinson ve ark., 2011).

Tiirkiye baglaminda ise durum daha karmagiktir. Ulkemizde dini
ayrimciliga ugrayan ¢ahisanlarin sayisina iligkin resmi veriler bulunmamakla
birlikte, bazi gozlemler sorunun varligina isaret etmektedir. Mezhepler
arasi gerilimler ve bazi dini gruplara yonelik onyargilar, is yasamina da
yanstyabilmektedir. Ozellikle ise alim siireglerinde Alevi vatandaglara yonelik
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ayrimct uygulamalar oldugu yoniinde iddialar mevcuttur (Kayabag ve
Kiitkiit, 2011). Ancak bu vakalarin genel isglicli piyasasini ne olgiide temsil
ettigi konusunda yeterli veri bulunmamaktadir.

Dini ayrimciligin 6nlenebilmesi igin, ¢aligma hayatinda esitlik ilkesinin
etkin gekilde uygulanmasi ve toplumda hoggorti kiiltiiriiniin yerlesmesi biiyiik
onem tagimaktadir. Kurumlarin gesitlilik yonetimi politikalar: geligtirmesi
ve ¢aliganlarin dini haklarina saygi gosteren uygulamalar benimsemesi, bu
sorunun ¢oziimiine 6nemli katki saglayabilir.

3. Orgiitlerde Agik Ayrimcilik

Ise alim ve personel segimi literatiiriinde 6nemli bir tartigma konusu
olan istihdam ayrimciligi, 6zellikle Amerika Birlesik Devletleri’nde 50 yil
agkin bir siire 6nce akademik ve yasal ¢evrelerde ele alinmaya baglanmugtir.
Bu tartigmalar, 1964 yilinda kabul edilen Medeni Haklar Yasas’min ortaya
¢tkmasinda etkili olmugtur. S6z konusu yasa, ise alim siireglerinde 1rk,
renk, din ve etnik koken gibi faktorlere dayali ayrimciligr yasaklayarak, bu
tiir uygulamalara karg yasal yaptirnmlarin oniinii agmigtir. 1991 yilinda
revize edilen yasa, zamanla Avrupa dahil ¢esitli cografyalarda benimsenen
esit isttihdam firsatlar1 politikalarina ve yasal diizenlemelere temel tegkil
etmistir. Bu baglamda, orgiitler, isgiicti ¢esitliligini gozeterek ayrimciliktan
arindirlmig  istihdam  politikalarini - benimsemeye  yonelik  ¢aligmalar

yurtitmiiglerdir (Wilson & Iles, 1999).

Agik ayrimcilik, dogrudan ve kolayca tanimlanabilen 6nyargili davraniglar
kapsayan, zorbalik, irk¢ilik, cinsiyetgilik veya homofobi gibi kasitl ve haksiz
muamele bi¢imlerini ifade eder (Jones vd., 2016; Neumark, 2018). Bu tiir
davransslar, etnik koken, cinsel yonelim veya cinsiyet kimligi temelinde
agagilayict sdylemler, haksiz isten ¢ikarmalar, terfi engellemeler veya esitsiz
ticretlendirme gibi somut sonuglara yol agar ve toplumsal normlar agisindan
kabul edilemez (Jones vd., 2016). Birgok Bat1 iilkesinde, bu uygulamalar1
yasaklayan yasal diizenlemeler mevcut olsa da (Hebl vd., 2002), ise alim,
konut ve hizmet erisimi gibi alanlarda ayrimcilik devam etmektedir (Quillian
vd., 2017). Meta-analizler, cinsiyet, etnik koken ve engellilik gibi faktorlerin
ayrimcilikta belirleyici oldugunu gostermekte (Flage, 2018), ancak yasal
miicadeleler ve farkindalik ¢abalar1 stirmektedir (De Coninck et. al., 2024).

Ise alim ve terfi siireglerinde belirli gruplarin (1rk, cinsiyet, yas vb.) kasitl
ve dogrudan diglanmasi olan agik ayrimciliga karsi medeni haklar hareketi
ve sonrasinda ylirtirliige giren yasalar (6rnegin, 1964 ABD Medeni Haklar
Yasas1) orgiitleri esitlik¢i politikalar geligtirmeye zorlamugtir. Bu yondeki
politikalarin tiirli ve uygulanig bigimi, agik ayrimciligin azalmasinda farkl



Bagak Berberojlugil | 131

sonuglar dogurmugtur. Bunlardan biri olumlu eylem planlaridir (AADs).
Dezavantajli gruplara oncelik veren politikalar, agik ayrimciligt dogrudan
hedef alur. Ornegin, kotaya dayali ige alimlar, azinliklarin temsilini artirabilir.
Ancak, bu yaklagim tepki gekebilir; bazi ¢alisanlar veya adaylar “tersine
ayrimcihik” algilayarak politikayr adaletsiz bulabilir (Harrison vd., 2006).
Olumlu eylem planlarinin amaci esitlik mi gesitlilik mi seklinde de elestiriler
bulunmaktadir (Colarelli vd, 2010). Bunun yani sira yalnizca demografik
ozelliklerin g6z ard1 edilmesini 6ngoren politikalar, agik ayrimciligr azaltmada
daha az etkilidir ¢iinkii bu tiir politikalarin uzun vadede 1limli bir iyilesme
sagladigini gostermistir ancak, ortiikk Onyargilar nedeniyle agik olmasa da
dolaylt ayrimailik siirebilir. Agik ayrimcilik, yasalarla yasaklanmig olsa da,
ozellikle zayif denetlenen sektorlerde veya oOrtiik bigimlerde devam edebilir,
kisacast onyargilarin tamamen ortadan kalkmasini saglayamaz. Colarelli
vd. (2010) gibi galigmalar, politikalarin ancak bilingli (agik) ayrimcilig
sinirlayabildigini, bilingsiz onyargilarin ise farkli miidahaleler gerektirdigini
gostermektedir.

Esit firsat politikalarinin - uygulanmasi, 6zellikle 1rksal ayrimcilik
baglaminda, ise alim siireglerinde agik ayrimcihigin azalmasina ve azinhk
gruplarinin istthdam oranlarinimn artmasimna katki saglamustir (Colarelli vd.,
2010). Ancak, son donem aragtirmalar, bu politikalarin ortiilii ayrimeilik
bigimlerini ortadan kaldirmada yetersiz kaldigin1 hatta bazi durumlarda
bu tiir ayrimcilig1 dolayl yoldan artirabilecegini ortaya koymaktadir. Yani
belirli gruplara yonelik 6nyargilarin dogrudan ifade edilmesi vb sekillerde
goriilebilen agik ayrimalik zamanla azalirken (Lennartz vd.,2019),
onyargilarin tarafsiz veya ahlaki gerekgelerle maskelenmesi gibi daha tistii
kapali (gizli) big¢imlerle ayrimcihik devam etmektedir (Sue, 2010). Gizli
ayrimciligin tespitindeki zorluk nedeniyle Onyargili kararlarin yaptirim
korkusu olmadan stirdiiriilmesi miimkiin olmaktadir. Celigkili bir sekilde
esit firsat politikalarinin bagarili bir sekilde uygulanmasi gizli ayrimciligin
atmasina yol agabilmekte, bu durum da ayrimcilikla miicadelede yalnizca
yasal diizenlemelerin yeterli olmadigini, ortitk onyargilar1 hedefleyen daha
kapsamli stratejilere ihtiya¢ duyuldugunu gostermektedir.

Orgiitsel ayrimcilik, kesisimsellik perspektifinden balildiginda, yalnizca
tek bir kimlik boyutuna (6rnegin cinsiyet veya irk) odaklanarak agiklanamaz;
¢linkii dezavantajli gruplarin deneyimleri, kimliklerin birbiriyle kesigen
dinamikleri (6rnegin siyahi bir kadin olmak, beyaz bir kadin olmaktan farkl
ayrimcilik mekanizmalar1 dogurur) ve kurumsal yapilarin bu kesisimleri
nasil yeniden {irettigi ile sekillenir. Ornegin, bir sirkette iicret esitsizligi
incelenirken, yalnizca cinsiyet temelinde analiz yapmak, beyaz kadinlar
ile siyahi kadinlar arasindaki farkli baski katmanlarimi (irk + smuf +
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toplumsal cinsiyet) gozden kagirabilir. Ayrica, orgiitlerdeki resmi olmayan
normlar (6rnegin “erkek egemen kiiltiir”), dezavantajli gruplar1 “goriinmez
kilarak” (Purdie-Vaughns & Eibach, 2008) onlarin terfi veya iicret
taleplerini sistematik olarak engelleyebilir. Dolayisiyla, orgiitsel ayrimcilikla
miicadelede, politikalarin kesigimsel bir yaklagimla tasarlanmasi ve kurum igi
gii¢ dinamiklerinin sorgulanmas kritik 6nem tagir (Shields, 2008).

4. Orgiitlerde Gizli/Ortiilii Ayrimcilik

Ayrimailik, isgiicii ve konut piyasalar1 gibi alanlarda agik formlariyla
onemli bir toplumsal sorun olarak varhigini siirdiirtirken, ortiik 6nyargilar
ve mikro saldirganliklar da dahil olmak {izere gizli ya da ortiilii ayrimcilik,
bireylerin firsatlar1 ve refahi iizerindeki 6nemli etkisine ragmen daha az
aragtirilmakta olan bir konudur.

Gizli ayrimcilik, agik niyet tagimayan, tespiti zor ancak zararh etkileri olan
mikro saldirganliklar, nezaketsizlikler veya goriiniiste tarafsiz ancak ayrimci
sonuglar doguran davraniglart kapsar (Jones vd., 2016; Glick & Fiske,
2018). Bu tiir ayrimeilik, dolayli bigimlerde ortaya ¢ikar. Ornegin, daha
az ilgi gosterme, Ortiik onyargilarla karar verme veya sosyal etkilesimlerde
dezavantajli konuma diigiirme gibi (Hebl vd., 2002; Lennartz vd., 2019).
Acik ayrimciligin aksine yasal olarak tanimlanmasi ve kanitlanmasi daha
zordur, ancak psikolojik ve sosyal etkileri benzer derecede yikici olabilir (De
Coninck et. al., 2024). Aragtirmalar, agik ayrimciligin azalmasiyla birlikte
ortiilii bigimlerin artabilecegini gostermekte (Lennartz vd., 2019), bu da
toplumsal miicadelenin yalnizca goriiniir degil, gizli mekanizmalar1 da
hedeflemesi gerektigine isaret etmektedir.

Gizli/ortiilii ayrimalik, onyargilarin dogrudan ifade edilmek yerine
notr veya ahlaki gerekgelerle kamufle edildigi siiregleri ifade eder. Bagaril
esit firsat politikalari, ¢ahganlarin “ahlaki lisanslama” (moral licensing)
mekanizmasiyla kendilerini 6nyargidan armnmig gérmelerine yol agabilir.
Politikalarin varhigi, karar vericilere (“Biz ayrimcilik yapmiyoruz”) ahlaki
bir giivence saglayarak, ortiik onyargilarini daha rahat sergilemelerine zemin
hazirlar (Monin & Miller, 2001). Bireyler, gegmiste “iyi” davranislarryla
(Ornegin, esitlikgi politikalar: destekleme) kendilerini 6nyargisiz olarak
konumlandirdiklarinda, belirsiz durumlarda (6rnegin, kararin ahlaki
gerekgelerle agiklanabildigi senaryolar) onyargili davranmiglari daha rahat
sergileyebilmektedir. Monin ve Miller (2001) ile Brown ve digerlerinin
(2011) galigmalari, bu durumu deneysel olarak dogrulamig; sirketlerin
esit firsat politikalar1 gibi sembolik uygulamalarin bile ¢ahiganlara “ahlaki
giivence” saglayarak ortiik ayrimciligy tetikleyebilecegini gOstermistir. Ana
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argliman, belirsizligin ahlaki ¢ifte standartlara zemin hazirladig1 ve sistemik
esitsizliklerin bu yolla stirdiirtilebilecegi yoniindedir. Gizli ayrimcilik,
kararlarin objektif kriterlerle agiklanabildigi durumlarda (6rn. “Kiiltiirel
uyumsuzluk” gibi gerekgeler) kendini gosterir (Merritt vd., 2010). Bir ige
alim siirecinde, esit firsat politikasina sahip bir girketin yoneticisi, siyahi
bir aday1 “ekibe uyum saglayamaz” diyerek elerken, bu karar1 deneyim
eksikligi gibi notr bir gerekgeyle mesrulagtirabilir. Kotalar gibi firsat arttirici
politikalar gizli ayrimciligr tetikleyebilen bir bagka dinamik yaratabilir
ornegin ¢ogunluk grubundaki ¢aliganlar, “dezavantajli gruplara haksiz
avantaj saglandigr” inanciyla ortiik Onyargilarini pekistirebilir (Harrison
vd., 2006). Diger yandan azinhik gruplarina kontrollii erigim taniyan
orgiitler, “sembolik” istihdamla yetinerek sistemik esitsizligi siirdiirebilir
(Kravitz, 2008). Ornegin kadinlara liderlik pozisyonlarinda kota uygulayan
bir girkette, erkek yoneticiler “kadinlarin yeterliligi olmadan terfi aldigi”
algsiyla, kadin galiganlarin bagarilarin1 gérmezden gelebilir. Yine politikalarin
varlig, orgiitleri “sorunu ¢ozdiik™ algisina stirtikleyerek sistematik degisimi
engelleyebilir. A¢ik ayrimcilik yasaklandikga, 6nyargilar daha sofistike (test
edilmesi zor) bi¢imlere biirtinebilir (Sue, 2010).

Literatiirde siklikla 6nyargi, stereotipler ve ayrimct davranglar birbirine
karigtirlmakta, bu da kavramsal karmagaya yol agmaktadir. Onyarg,
bireylerin belirli gruplara yonelik olumsuz tutumlarini ifade eden biligsel bir
yapt iken; ayrimcilik, bu tutumlarin davranigsal tezahiiri olarak kurumsal
veya bireysel diizeyde dezavantajli muamele big¢iminde ortaya ¢ikmaktadir
(Quillian, 2006). Bu ayrimin yeterince netlestirilememesi, ortiilii ayrimcilik
mekanizmalarinin - anlagilmasini  giiglestirmekte ve bireylerin  6nyarg:
tagimalarina  ragmen dogrudan ayrimcr  eylemde bulunmayabilecegi
gercegini goz ardr etmektedir. Bu nedenle, kavramsal ¢er¢evenin dogru
sekilde olugturulmasi, ortiilii ayrimeciligin toplumsal yapidaki yayginhgin ve
sonuglarin analiz etmede temel bir gerekliliktir

Ortiilii ayrimcilik literatiiriiniin 6nemli bir kismi, yalnizca bir veya
iki ayrimcilik gerekgesine odaklanarak sinirli bir perspektif sunmaktadir
(Glick & Fiske, 2018; Jones vd., 2016; Salmon, 2022). Oysa ayrimci
davraniglar genellikle birden fazla ozelligin kesisiminden kaynaklanmakta
ve mevcut ¢aligmalar bu c¢oklu faktorler arasindaki karmagik etkilegimi
goz ardi ederek Ortiilii ayrimciligin ¢ok boyutlu dogasini tam olarak
yansitamamaktadir.  Kesigimsellik  perspektifi, ayrimcilik nedenlerinin
birbirinden bagimsiz olmadigini ve birbiriyle iliskili sekilde analiz edilmesi
gerektigini vurgulamaktadir (Ball vd., 2022; McCall, 2005; Shields, 2008).
Bu nedenle, ortiilii ayrimciligin temelindeki dinamikleri anlamak i¢in daha
kapsayici aragtirma yaklagimlarina ihtiyag duyulmaktadir. Coklu ayrimcilik
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gerekgelerini dikkate alan boyle bir yaklagim, farkli demografik gruplar
arasinda oOrtiili ayrimciligin stirekliligine yol agan mekanizmalarin daha
derinlemesine anlagilmasini saglayacaktir.

Ortiilii ayrimcihig: degerlendirmek icin geleneksel yontemler (yazigma
testleri gibi) yetersiz kalirken, Ortiik Iligkilendirme Testi (Implicit Association
Test) yaygin olarak kullanilsa da giivenilirlik agisindan ve baglamsal etkilere
agik oldugu igin elestirilmektedir (Fiedler vd., 2006; Morehouse & Banaji,
2024). Bu nedenle aragtirmacilar, ortiilii ayrimciligr incelemek i¢in daha
giivenilir ve gegerli bir yontem olan ortak deneylere (conjoint experiments)
yonelmigtir. Bu yontem, katihmcilarin gesitli niteliklerle olugturulmug
senaryolar arasindan se¢im yapmasini saglayarak, tercihlerdeki gizli
onyargilari ortaya ¢ikarir (Hainmueller vd., 2015). Pazarlama alaninda uzun
stiredir kullanilan bu teknik, ytiksek i¢ gegerlilik ve gergekgi senaryolarla ortiilii
sosyal biligi yakalayabilme avantaji sunar (Caruso vd., 2009). Elestiriler, dig
gegerlilik konusunda stipheler barindirsa da Hainmueller ve ekibinin (2015)
Isvicre’de yaptigi biiyiik olgekli caligma, ortak deneylerin gergek diinya
kararlarin1 yansitmada etkili oldugunu kanitlamistir. Bu nedenle, 6zellikle
orgiitlerdeki ortiilii ayrimciligin tespitinde bu yontem 6nemli bir arag olarak
one ¢ikmaktadir.

De Coninck vd. (2024), Belgika’da ortiilii ayrimciligi inceleyen bir
caligma yiirtitmiigtiir. Aragtirmada yag, cinsiyet, egitim ve siyasi ideolojinin
ayrimcr tutumlar {izerindeki etkisi incelenmigtir. Toplu tagimada yan yana
oturma tercihleri iizerinden 3.000 katilimcidan 12.000 eslesme toplanmustir.
Aragtirmaya gore Miisliimanlara, Yahudilere, Nijeryalilara, Fashlara, kilolu
bireylere, goriiniir piercing’leri olanlara ve transsekstiellere kargi giiclii
onyargilar oldugu, kadinlar ve Cin kokenli bireylerin ise pozitif ayrimciliga
ugradigr goriilmiigtiir. Ayni ¢aligmada ortiilii  Onyargilarin  cinsiyete,
yasga ve siyasi ideolojiye gore onemli Olgiide degistigi ve ayrimciligin agik
bigimlerinin Otesinde karmagikligini ortaya koymugtur (De Coninck vd.
2024). Bu galigmanin bulgulari, orgiitsel ortamda ¢aliganlar arasinda
ortiilii ayrimciigin belirli gruplara yonelik olarak ortaya ¢ikabilecegini
gostermektedir. Ozellikle Miisliiman, Yahudi ve trans ¢alisanlar olumsuz
onyargilarla kargilagabilirken, kadinlar, Hristiyanlar ve belirli etnik kokenlere
mensup kisiler lehine ortiilii tercihler olabilir. Demografik faktorler (yas,
cinsiyet, siyasi goriig) de bu onyargilart gekillendirebilir. Sirketlerde bu
riski azaltmak i¢in farkindalik egitimleri, ¢esitlilik politikalar1 ve kapsayici
liderlik gibi 6nlemler etkili olabilir.

Dini ve etnik kokene dayali ayrimcilik temelinde ortiilii ayrimeilik
konusunda, ig ilanlarinda “kiiltiire] uyum” veya “bolgesel deneyim” gibi
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kodlanmig ifadelerin kullanilmasi, etnik kokeni dolayl olarak eleme kriteri
haline getirebilir (Kaas & Manger, 2010). Irlanda’da Katoliklerin ise alim
stireglerinde geri planda kalmasi (McCrudden vd., 2004) veya Miisliiman
adaylarin “takim uyumu” gerekgesiyle elenmesi bu tiir ayrimcihigin yaygin
bigimleridir. Ortiilii ayrimcilik, yasal bogluklardan faydalanarak siirdiiriildiigi
igin tespiti ve miicadelesi daha zordur (Meenan, 2006).

Cinsiyet ayrimciligr temelinde ortiilii ayrimcilik konusu igin “cam tavan”
sendromu giizel bir Ornektir. Kadmlarin yetenekli olmalarina ragmen
ist pozisyonlara ulasamama durumunu agiklayan cam tavan kadinlar ve
azinlik gruplarinin ig diinyasinda veya diger profesyonel alanlarda tist diizey
pozisyonlara yiikselmesini engelleyen goriinmez bariyerleri ifade eder.
Bu kavram, bireylerin nitelikleri ve yeteneklerine ragmen kargilagtiklari
sistematik engelleri tanimlar. (Blau ve Tatum, 2000). “Kadnlar duygusaldir,
liderlik yapamaz” gibi 6nyargilar nedeniyle performans degerlendirmelerinde
kadinlar i¢in dezavantajli bir durum s6z konusu olmaktadir (Gutek, Cohen
ve Tsui, 1996). Hukuki esitligin saglanmasi ve kadimnlara yonelik agik
ayrimciligin 6nlenmesine iligkin adimlar atilsa da, ortiilii ayrimcilik devam
etmekte ve gesitli gekillerde kendini gostermektedir. Ailevi sorumluluklarin
bahane edilerek kii¢lik ¢ocugu olan kadinlarin ise alinmamast veya
terfi ettirilmemesi, g¢ocuk sahibi olma gerekgesiyle gece vardiyalarina
atanmamalari, yar1 zamanl ¢aligan kadinlarin tegvik primlerinden mahrum
birakilmasi veya isten ¢ikarilmalarda 6ncelikli hedef haline getirilmesi gibi
uygulamalar, orgiitsel diizeydeki ortiilii ayrimcihiga 6rnek tegkil etmektedir
(Dalkiranoglu, 2006: 42-43). Benzer sekilde, ABD’de cinsiyet esitligi
konusundaki ilerlemelere ragmen, Ortiilii ayrimcilik devam etmekte ve farkli
etnik kokenden gelen kadinlar bu durumdan farkl gekillerde etkilenmektedir.
Ornegin, California’daki aile planlama kliniklerinde Kafkasyali kadinlarin
(%62), Afrikali Amerikali (%11) ve Latin Amerikali (%17) kadinlara kiyasla
daha fazla cinsiyet ayrimcihigina maruz kaldigr belirlenmistir (Ro ve Choi,
2010: 211-212). Bu 6rnekler, ortiilii ayrimciligin ¢ok boyutlu yapisini ve
miicadelede daha kapsamli politikalarin gerekliligini ortaya koymaktadir.

Leonard vd. (2010) tarafindan yapilan genis ¢apli aragtirma, 800’den fazla
perakende magazasi verilerine gore orgiitlerdeki gizli ayrimciligin 6nemli bir
kaynagini ortaya koymaktadir: Isverenler, miisterilerin kendilerine hizmet
eden ¢aliganlarin irklarina kargi duyarh oldugu 6nyargisiyla, objektif verilerle
desteklenmeyen ise alim kararlari alabilmektedir (Moss & Tilly, 2001).
Satiglar tizerinde minimal etki yaratan irksal uyum endiseleri, 6rgiitlerin 6rtiik
onyargilar ile hareket ederek ¢esitliligi kisitlamasina yol agabilmektedir. Dil
bariyeri gibi istisnai durumlar diginda, bu tiir gizli ayrimcilik pratikleri, daha
kapsayici igyeri politikalarinin 6ntinde gereksiz bir engel olugturmaktadir.
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Ayrimciliga kargt bilingsiz onyargr egitimleri ve gesitlilik yOnetimi
programlari, ige alim ve terfilerde algoritmik tarama gibi nesnel araglarin
kullanimu ile geffaflik saglama ve kapsayicr kiiltiir ile galiganlarin politikalara
katilimint saglayarak “Gistten dayatma” algisini kirmak gibi ¢6ziim onerileri
etkin olabilir (Lennartz vd., 2017).

5. Sonug

Ayrimailik, iggiicii piyasasi bagta olmak iizere toplumsal yagamin pek gok
alaninda bireylerin firsat esitligini engelleyen ve orgiitsel verimliligi diigiiren
onemli bir sorundur. Becker’in (1957) vurguladigi gibi, ayrimcilik ekonomik
agidan irrasyonel bir tercih olmakla birlikte, cinsiyet, etnik koken, yas, din
ve cinsel yonelim gibi faktorlere dayali olarak varligini stirdiirmektedir. Agik
ayrimcilik, dogrudan diglama ve esitsiz muamele gibi goriiniir bicimlerde
ortaya ¢ikarken, ortili ayrimcilik “kiltiirel uyumsuzluk” gibi notr
gerekgelerle maskelenmekte ve tespit edilmesi daha zor olmaktadir. Ortiilii
ayrimcilik, yasal diizenlemelerle kolayca tespit edilemeyen ancak dezavantajh
gruplarin kariyer ve yasam firsatlarini derinden etkileyen bir mekanizma
olarak kargimiza gtkmaktadir. Orgiitlerde ayrimcilikla miicadelede yasal
diizenlemeler (1964 Medeni Haklar Yasas: gibi) onemli bir adim olsa da
tek bagina yeterli degildir. Agik ayrimciligi 6nlemek igin uygulamaya konan
yasa ve diizenlemeler ayrimciligin ortiilii bir sekilde ortaya ¢tkmasina neden
olmustur. Ciinkii 6nyargilar, ahlaki lisanslama (Monin & Miller, 2001) ve
miisteri tercihleri (Leonard vd., 2010) gibi dolayli mekanizmalarla yeniden
iretilebilmektedir. Ozellikle kesigimsellik perspektifinden bakildiginda,
ayrimciligin birden fazla kimlik boyutunu ig i¢e gegiren bir yapida oldugu
goriilmekte ve bu da miicadeleyi karmagik hale getirmektedir (Shields,
2008).

Etkili ¢oziimler igin geffaf ise alim siiregleri (anonim bagvurular, nesnel
kriterler), bilingsiz 6nyargi egitimleri (Lennartz vd., 2017) ve gesitlilik
yonetimi politikalar1 gibi kapsayici uygulamalarin  hayata gegirilmesi
gerekmektedir. Ayrica, orgiit kiiltiirtiniin doniigiimii ve sistematik izleme
mekanizmalari, ayrimciligin yapisal nedenlerini hedeflemede kritik 6neme
sahiptir.

Sonug olarak, ayrimcilikla miicadele yalmzca yasalarla sinirlt kalmamali;
onyargilarin  kokenine inen, kurumsal adalet ve esitligi merkeze alan
biitlinciil bir yaklagim benimsenmelidir. Toplumsal doniigiim, ancak bireysel
farkindalik, orgiitsel taahhiit ve politik iradenin ortak ¢abasiyla miimkiin
olacaktir. Orgiitlerin seffaf, nesnel ve cesitliligi tegvik eden politikalar
benimsemesi gerekmektedir. Anonim bagvuru sistemleri, bilingsiz 6nyargi
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egitimleri ve kesigimsellik perspektifini benimseyen kapsayicilik programlari,
onyargilarin azaltilmasinda etkili olabilir. Ayrica, ortiilii ayrimciligin tespiti
igin ortak deneyler ve niteliksel aragtirmalar gibi yenilikgi yontemlerin
kullanimi  yayginlastiriimalidir.  Gelecek galigmalar, farkli sektorlerdeki
ayrimcilik mekanizmalarini kargilastirmali olarak incelemeli ve politika
uygulamalarinin etkinligini degerlendirmelidir. Ancak bu gekilde isgiicii
piyasalarinda ger¢ek anlamda esitlik ve adaletin saglanmasi miimkiin
olacaktir.
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