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On Soz

Degerli Okuyucular,

Giiniimiiziin hizla degisen is diinyasinda, orgilitlerin bagarist salt teknik
beceriler ve finansal kaynaklarla sinirli kalmamakta, ayn1 zamanda insan
faktoriiniin dogru yonetilmesiyle de yakindan iliskili hale gelmektedir. Iste
tam bu noktada, orgiitlerin karmagik yapisini anlamak ve ¢alisan davraniglarini
etkin bir sekilde yonetmek igin “Orgiitsel Davranig” alaninin 6nemi ortaya
¢tkmaktadir. Bu kitap, “Orgiitsel Davranig” alaninin temel taglarini olugturan
kavramlar: giiniimiiziin dinamik i§ ortaminda ortaya ¢ikan yeni yaklagimlarla
harmanlayarak sizlere sunmay1 hedeflemektedir.

Kitabimizda, orglitlerin temel dinamiklerini anlamak i¢in gerekli olan
Orgiitsel Davrangin Temel Kavramlart boliimii, degisen is diinyasina uyum
saglamak icin Orgiitsel Gelisim: Kavramlar, Yaklagimlar ve Gelecek Trendleri
boliimii, ardindan, 6rgiitlerin etkili bir sekilde islemesi igin gerekli olan Orgiitsel
Tletisim ve Orgiitsel Gii¢ ve Politika konularmi derinlemesine inceliyoruz.
Calisanlarin 6rgiite olan baghligim anlamak ve artirmak igin Orgiitsel Baglilik
boliimiinii ele alirken, is hayatinin kaginilmaz bir pargast olan Orgjitsel Stres
ve Baga Cikma Yontemleri ile de okuyucularimiza yararlanacaklar1 gergeve
gizmeyi amaglhyoruz. Orgiit ici iligkileri saglikli yonetmek adina Miizakere
— Orgiitsel Catigma ve Coziim Yontemleri konularina dikkat cekerken,
orgiitlerin etik ve sosyal sorumluluk bilincine katkida bulunmak igin Orgiitsel
Vatandaglik konusunu ele aliyoruz. Ogrenen orgiitlerin énemine inancimizla,
Orgiitsel Ogrenme konusunu inceledikten sonra, giiniimiiz galigma hayatinda
sika kargilagilan Sessiz Istifa, Kayirmacihik, Isyeri Nezaketsizligi, Modern
Caligma Hayatinin Gizli Cokiisii: Boreout, Yengeg Sepeti Sendromu, Orgiitsel
Ifsaat (Whistleblowing) ve Siber Kaytarma gibi konulara odaklanarak,

okuyucularimiza giincel ve pratik bir bakig agis1 sunuyoruz.

Bu kitap, sadece teorik bilgileri aktarmakla kalmayip, aym1 zamanda
orgiitlerde kargilagilan gergek sorunlara ¢oziim iiretebilmeniz igin pratik
bir rehber niteligindedir. Akademisyenlerden Ogrencilere, yoneticilerden
insan kaynaklari uzmanlarina kadar, orglitlerin igleyisini anlamak ve insan
faktortini etkin bir sekilde yonetmek isteyen herkes igin degerli bir kaynak
olacagina inaniyoruz.

Kitabimizin sizlere faydali olmasini temenni eder, orgiitlerdeki bagariniza
katkr saglamasini dileriz.

Saygilarimizla,

Editor Dr. Ogr Uyesi Vildan Bayram
Editor Dog. Dr. Arzu Ozkanan
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Preface

Dear Readers,

In today’s rapidly changing business world, the success of organizations
is not limited to technical skills and financial resources, but also becomes
closely related to the correct management of the human factor. At this point,
the importance of the field of “Organizational Behavior” emerges in order
to understand the complex structure of organizations and effectively manage
employee behavior. This book aims to present you the concepts that form the
cornerstones of the field of “Organizational Behavior” by blending them with
new approaches that have emerged in today’s dynamic business environment.

In our book, we examine in depth the section of Basic Concepts of
Organizational Behavior, which is necessary to understand the basic dynamics
of organizations, the section of Organizational Development: Concepts,
Approaches and Future Trends, which is necessary to adapt to the changing
business world, and then the topics of Organizational Communication and
Organizational Power and Politics, which are necessary for organizations to
function effectively. While addressing the section of Organizational Commitment
to understand and increase employees’ commitment to the organization, we also
aim to draw a framework for our readers to benefit from with Organizational
Stress and Coping Methods, which are an inevitable part of business life. While
drawing attention to the issues of Negotiation - Organizational Conflict and
Solution Methods in order to manage the relationships within the organization
healthily, we address the issue of Organizational Citizenship in order to
contribute to the ethical and social responsibility awareness of organizations.
With our belief in the importance of learning organizations, after examining
the issue of Organizational Learning, we offer our readers an up-to-date and
practical perspective by focusing on issues such as Silent Resignation, Nepotism,
Workplace Discourtesy, The Hidden Collapse of Modern Work Life: Boreout,
Crab Basket Syndrome, Organizational Whistleblowing and Cyber Loafing,
which are frequently encountered in today’s working life.

This book not only conveys theoretical information, but also serves as a
practical guide for you to produce solutions to real problems encountered
in organizations. We believe that it will be a valuable resource for everyone
who wants to understand the functioning of organizations and manage the
human factor effectively, from academics to students, from managers to
human resources experts.

We hope that our book will be useful to you and contribute to your
success in organizations.

Best Regards,

Editor Dr. Lecturer Vildan“Bayram
Editor Assoc. Prof. Dr. Arzu Ozkanan
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Bolum 1

Orgiitsel Davranisin Temel Kavramlart

Salih Giiney'

Ozet

Orgiitsel davranig, ¢alisanlarin davraniglarini, tutumlarini ve performansini
anlayarak oOrgiitlerin hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu
baglamda, “Orgiitsel Davranigin Temel Kavramlari” boliimii, bu alandaki
temel taglar1 olusturarak, orgiitlerin nasil igledigini anlamak igin hayati bir
baslangi¢ noktas: sunacaktir. Bu boliim, statii, rol, otorite, giig, yetki gibi orgiit
igindeki iligkileri gekillendiren kavramlari ele alirken, motivasyon, is tatmini
gibi galisanlarin 6rgiite baglihgini etkileyen faktorleri de incelemektedir. Ayni
zamanda, igletme, yonetim, yonetici, girigimci, liderlik gibi temel yonetim
kavramlarina deginerek, orgiitlerin yapisi ve igleyisinin anlagilmasina yardimei
olur. Kurum iklimi, misyon, vizyon, iletisim, i ahlaki, strateji, stratejik
yonetim gibi kavramlar, orgiitlerin uzun vadeli hedeflerini ve kiiltiirel yapisint
anlamak igin 6nemlidir. Nepotizm, orgiitsel sinizm ve narsizm gibi olumsuz
kavramlar da orgiitlerdeki sorunlu alanlara dikkat g¢ekerek, bu konularin
yonetimi ve onemini vurgulamaktadir. Bu temel kavramlarin anlagilmasi,
orgiitlerdeki karmagik dinamikleri ¢6zmek, daha etkili yonetim stratejileri
gelistirmek ve ¢aligan performansini artirmak igin 6nem tagimaktadir.

1. Stati

Is ve toplumsal sistemlerin belirleyici unsurlarindan biri sosyal statiilerdir.
Cilinkii 15 ve toplumsal yasamada insanlarin yerlerini belirleyen temel kriter
sosyal statiidiir. Yonetim anlaminda statiiler daha ¢ok kurumsal ya da yasal
kurallarla desteklenirken, toplumsal yagama iliskin statiiler daha gok kiiltiirel
ve ahlaki degerlerle desteklenmektedir.

Statii, toplumsal yagamda insanlarin konumlandirilmasi, anlamlandirilmas:
ve deger yiiklenmesinin sonucunda olugmaktadir. Statii, sosyal yagamda
insanlarin algilama ve anlamlandirilmasini kolaylagtirir (Giddens, 2000:620).

1 Prof. Dr., Istanbul Aydin Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi, i§letmc Bolim
Bagkanu, salihguney@aydin.edu.tr, https://orcid.org/0000-0002-7565-5541
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2 | Owgiitsel Davvanisin Temel Kavvamiar

Statii, toplumsal yasamda kisilere sayginlik ve deger kazandirir. Ayni zamanda
sosyal iligkilerini diizenler.

Is ya da toplumsal yasamdaki iliskilerimizde diger insanlarin bizim
hakkimizdaki algilamalarini, degerlendirmelerini, diistincelerini,
beklentilerini, tutum ve davranmglarini belirleyen en 6nemli faktor sahip
oldugumuz statiilerdir (Fichter, 1994:35). Tiim insanlar yagamini
stirdiirdiigii toplumda ya da galigtigi kurumlarda bir pozisyona sahiptir. Bu
pozisyon onlarin yerlerini ve sayginliklarini belirler.

Yonetimsel bakimindan  statii, kiginin mevcut sosyal sistemdeki
konumunu ve bu konumun gostergesi olan sorumluluk, gorev ve
haklar1 ifade eder. Toplumsal anlamda statli ise insanlarin birbirlerini
algilayip degerlendirmelerini gosterir (Giiney, 2024:5). Bu algilama ve
degerlendirmelere gore kisiler toplumsal yagsamda sayginlik ve presti
kazanirlar.

Yonetimsel agidan statli, c¢alisanlarin birbirleri ile kargilagtirilmast
sonucunda insanlarin algilama zemininde kigiler hakkinda olugan degerlerin
bir gostergesidir. Olugan bu gosterge sayesinde ¢alisanlar birbirlerine saygi
gosterirler. Statiilerin belirlenmesinde egitim, yetki, uzmanhk ve sosyal
gevrenin onemli bir etkisi vardir. Bu agiklamadan yola ¢ikarak statiiyii
sOyle tanimlamak miimkiindiir. Statii, caliganlarin gesitli etkenler nedeniyle
kazandig1 yer, mevki ve makamdir (Giiney, 2023a:484). Farkl bir tanimla
statii, toplumsal ya da kurumsal yagamda insanlarin iggal ettikleri yer, mevki
ya da pozisyonudur.

Statii, kigilerin yagam tarzlari, aldiklar1 egitim ve mesleki konumlarindan
kaynaklanan saygmnliklar gostergesidir (Weber, 2012:427). Kisaca statiiyii
soyle tamimlamak miimkiindiir. Statii, insanlarin sosyal yasamda yerlerini
belirleyen konumlaridir.

2. Rol

Toplumsal ve is yasaminda statii ve roluygun davraniglarin belirlenmesinde
onemli iki temel 6gedir. Sosyal roller, statiilerin belirlenme siirecinden sonra
giindeme gelir. Statiiler olmadan rollerin belirlenmesi miimkiin degildir.
Aslinda statiilerin dinamik yonii sosyal rollerdir. Statiiler sayesinde roller bir
anlam ve dinamiklik kazanir.

Toplumsal ve kurumsal yapilarda {izerinde 6nemle durulmasi gereken
konulardan biri de iistlenilen rollerdir. Ciinkii roller toplum ve ig hayatinin
devamhiligini saglayan temel kriterlerden biridir. Rol, i§ ve toplumsal yasamda
gergeklesen sosyal olaylar birbirine baglayan temel bir konudur.
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Sosyal yapilar iginde kigilerin hak ve yiikiimliiliikleri belirlendiginde
onlarin rolleri de belirlenmis olur. Bu agiklama rol ve statiiniin kesinlikle
birbirine bagli oldugunu gosterir. Rol kavrami, toplumsal ve ig yagaminda
bir kisinin diger kisilerle olan davraniglarinda beklenen ve istenen hareket
bigimlerini belirler. Ustelenen roller vasitastyla insanlarin birbirlerinin tutum
ve davraniglarini 6nceden tahmin edebilirler. Ciinkii rol beklenen davranig
seklidir (Role, 1968:25; Davis, 1988:36; Tolan, Isen & Batmaz, 1991:5;
Giiney, 2023a:453; Giiney, 2024:6). Rol, grup ya da sosyal bir kurum iginde
kisilerin statiilerince belirlenen 6zel haklar ve gorevlerin gerektirdigi davranig
bigimleridir (Allport, 1935:7). Kisaca rol, statii geregi kisilerden beklenen ve
istenen davranig bigimleridir.

3. Otorite

Insanlarin toplu yasama siirecinin baglamasiyla beraber otorite konusu
giindeme gelmistir. Ciinkii toplu yagamada mutlaka itaat ettiren ve itaat eden
ayrimi s0z konusu olmaktadir. Toplu yagama siirecinde insanlar biitiin igleri
tek baglarina yapamazlar. Mutlaka diger insanlarin destegine ihtiyag duyarlar.
Insanlar tek baslarina yapamayacaklari igleri baska insanlara yaptirirlar. Bu
islerin istenilen nitelikte ve nicelikte yapilmasi i¢in insanlar bagkalarina emir
ve talimatlar verirler ve bu emir ve talimatlarin mutlaka yerine getirilmesini
isterler. Iste bu yerine getirme siirecinde otorite konusu giindeme gelmis ve
giderek 6nem kazanmustir.

Otorite konusunda birgok tanim yapilmig olmasina ragmen bu tanimlarda
tam bir goriig birligi saglanamamistir. Clinkii bu tanimlar1 her bilim adami
kendi goriis ve diistinceleri dogrultusunda yapmugtir. Otorite kavraminin
taniminda farklhiliklarin ortaya ¢ikmasinin nedeni budur. Otorite konusunda
en kapsayicr tanim Max Weber tarafindan yapilmugtir. Weber’e gore otorite,
grup ya da oOrgiit tiyelerinin istekli ve sartsiz olarak yonetici ya da liderlerin
emir ve talimatlarini yerine getirme siirecidir (Robbins, 1976:238). Otorite
sahibi olanlarin kendilerine bagli olanlara emir verme ve verilen bu emirleri
yerine getirmeyi yasal olarak bekleme haklart vardir. Yasa ya da kuralardan
dolay1 ast durumunda bulunanlarin verilen emirlerin geregini yerine
getirmemeleri s6z konusu degildir.

Yapilan bu agiklamalar1 dikkate alarak otoriteyi soyle tanimlamam
miimkiindiir. Otorite, emir verme ve emrin gereklerini yerine getirmeyi
bekleme hakkidir. Amir bu bekleme hakkini iggal ettigi makamdan almaktadir.
Kisi makamindan ayrildigi zaman emir verme ve emrin gereklerini yerine
getirmeyi bekleme hakki da ortadan kalkar. Emir verme hakki yoneticiye
bir mevkiyi iggal ettigi i¢in verilmigse bu otorite yasaldir ve emrin gereginin
mutlaka yerine getirilmesi gerekir.
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Bir yoneticinin otorite giicli, kendisine bagl astlarin verdigi emirleri
yerine getirmelerine baghidir. Ancak sunu belirtmekte yarar vardir. Verilen
emrin gereklerini yerine getirme, astlarin yoneticilerinin - otoritelerine
benimseme derecelerine de baghdir.

Max Weber, otoriteyi tige ayirmugtir. Bunlarin kisa agiklamasi agagida
yapimistir (Gliney, 2023a:342).

- Geleneksel Otorite: Bu otorite bigimi, dogustan kazamilan statiiye
dayanmaktadir. Dolayisiyla bu otorite kigiseldir. Geleneksel otorite, daha
ok orf, adet, gelenek ve goreneklere dayanir. Geleneksel otoritenin gegerli
oldugu yapilarda uzmanlagma ve agir1 i boliimii yoktur. Ast konumundakiler,
mutlak bir baglilik diisiincesi iginde verilen emirleri yerine getirirler. Ama
astlar verilen emirleri gelencksel yapiya uygunluk c¢ergevesinde yerine
getirirler. Bu otorite, babadan ogula gegen bir otorite bigimidir. Ornegin,
agalarin sahip oldugu otorite.

- Ussal-Yasal (Rasyonel) Otorite: Bu otorite, kanunlara dayanan otorite
bigimidir. Bu nedenle ussal-yasal otorite kigisel degildir. Ussal-yasal otoriteye
sahip olanlar bu otoriteyi kanunlar sayesinde elde etmiglerdir. Bu nedenle
verilen emirler yasalar geregi yerine getirilir. Otorite sahibi olan amirler
kanunlara aykir1 emir veremezler verseler dahi astlar bu emirleri yerine
getirmedikleri zaman herhangi bir yaptirimla karsilagmazlar.

- Karizmatik Otorite: Bu otorite bigimi kigiseldir. Ciinkii kiginin
karizmasindan kaynaklanmaktadir. Bu otorite, kisilerin kutsallik, kahramanlik,
cesaret ve aura gibi ayricalikli 6zelliklerinden kaynaklanir. Karizmatik kigilerin
verdigi emirleri, insanlar, otorite sahibi olanlara inandiklar1 ya da hayran
olduklari igin yerine getirirler. Bu otoritenin giicii kiginin karizmasina bagh
oldugu i¢in karizma devam ettigi siirece otoritenin etkisi de devam eder.

Son olarak otorite konusunda sunlari soyleyebiliriz. Otorite, 1§ yagaminda
karigiklig1 ve kaos olusumunu ortadan kaldiran temel bir konudur.

4. Giig

Literatiirde ve konugsmalarimizda birbirine karistirilan ti¢ temel kavram
vardir. Bu kavramlar gunlardir. Giig, yetki ve otorite. Ama bu kavram
birbirinden farklidir. Ozellikle giig ve otorite birbirinden ¢ok farklidir.

Giig soyut bir 6zellik tagir. Bu nedenle daha ¢ok hissedilir. Yani gortilmez.
Giig, bir iliski sonucunda anlasihir. Ciinkii kurulan iliski sonucu kiginin
kargisindakini etkileyip etkilemedigi anlagilir (Can, Asan Aydin, 2006:267:
Giiney, 2024:10). Bagka bir deyisle, bir kisinin giicii bagkalariyla iliskiye
girdigi zaman anlasihr. Bu agiklamadaki gii¢ yonetimsel degil daha g¢ok
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kigiseldir. Giig, biitiin kurulus, kurum ve igletmelerin 6nemli bir gergegidir.
Bu gergege ragmen giiciin ¢ok iyi tanimlanmasi, sinirlarinin kesin ¢izilmig
olmasi ve tiim ¢alisanlar tarafindan anlagilmig olmasi gerekir. Yoneticilerin
gii¢ kullanmalarindaki bagar1 ya da bagarisizliklarinin kokeninde giicii nasil
algiladiklar1 ve hangi bi¢imde kullandiklar1 yer almaktadir.

Kurulug, kurum ve igletmelerdeki gii¢, kurumsal davranig diizleminin
sinirlart iginde kigiye verilen yasal yetkiden kaynaklanir. Bu nedenle igler
yapilirken yoneticiler sahip olduklar: yetki kadar giig sahibi olurlar. Giiglerini
sahip olduklar1 yetkileri dogrultusunda kullanmak zorundadirlar. Ts

yagaminda kiginin makami ve kapasitesi ne kadar yiiksekse giicii de o oranda
fazladir.

Giictin temel 6zellikleri agagida kisaca agiklanmugtir (Giiney, 2020a:11).

- Giig¢ Goreceli Olarak Olgiilebilen Bir Ozellik Tagir: Giiciin 6lgiimii
bagka bir gii¢ noktas: dikkate alinarak yapilir. Bagka bir ifade ile bir kisinin
giicii bagka bir kisiye gore degerlendirilir.

- Gii¢ Dengelidir: Giig tek tarafli olarak ele alinarak anlagilmaz. Bagka
bir deyisle, gii¢ sadece etkileyen veya etkilenen tarafindan belirlenmez. Her
ikisinin kabullenmesi sonucu belirlenir. Denge unsuru, farkl gii¢ ¢esitlerinin
birbirini dengeleme 6zelliginden kaynaklanir.

- Gii¢ Her Yerde Etkili Degildir: Her yerde ve her zaman gegerli olan
tek bir giig tiirli yoktur. Bir kiginin gii¢ alaninin genigletilmesi bagka birinin
gii¢ alaninin daralmasina neden olur. Bu nedenle biitiin insanlar i¢in gegerli
olan standart bir gii¢ bi¢imi yoktur.

Giig¢ konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmugtir.

- Giig, yoneticilerinin kurumsal kararlart ve davraniglar1 etkileme
yetenegidir (Robbins & Coulter, 2003).

- Giig, bir kiginin bagkalarmi etkileyebilme kapasitesidir (Stoner,
1978:226).

- Giig, bagkasin1 kontrol etme (tutum ve davranmiglarini belirlenmis
orgiitsel amaglar dogrultusunda  etkileyebilme)  potansiyelidir
(Greenberg & Baron, 1993:401).

- Gilig, bir yoneticinin astlarina kendi emirlerini veya istedigi bir
kurali uygulamalar1 konusunda onlar1 etkileme kapasitesidir (Giiney,
2020b:8).

- Giig, kargisindakilerin davraniglarimi etkileyebilme, olaylarin akigini
degistirme, olumsuzluklara gogiis germe ve ¢aliganlarin belirlenmig
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olan orgilitsel amaglar dogrultusunda davranmalarini  saglama
kapasitesidir (Giiney, 2020c:22; Ozkalp & Kirel, 2001:625).

Yapilan bu tanimlar dikkate alarak giicii soyle tanimlamak miimkiindiir.
Giig, kargisindakini etkileyip harekete gegirme kapasitesidir.

5. Yetki

Kurulus, kurum ya da isletmelerde iglerin belirlenen amag ve hedefler
dogrultusunda yapilabilmesi igin yetkisel yapilanmanin mutlaka yapilmasi
gerekir. Aksi durumda islerin yapilasinda olumsuzluklar yaganir. Calisanlar
kafasina gore hareket ederler. Bu durum isletmelere ve ¢alisanlara biiyiik
zararlar verir.

Bilimsel ¢aligmalarda ve konugmalarda en ¢ok birbirinin yerine kullanilan
kavramlar yetki ve otoritedir. Birbirlerini desteklemelerine ragmen iki kavram
birbirinden farklidir. Yetki, bagkalarinin davraniglarini kontrol etmek, eldeki
kaynaklarin yerinde ve zamaninda kullanmak amaciyla kurum tarafindan
kisiye verilen giictiir. Yetki, kiginin iggal ettigi makamla iliskilidir. Kigi o
makamda kaldig: siirece yetkisi devam eder. O makamdan ayrildig1 zaman
yetkisi ortadan kalkar. Yetki, orgiitleme siirecine gore belirlenir.

Yetki sayesinde kigi iki temel hakka sahip olur. Bu haklar, karar ve emir
vermedir. Bu iki hak nedeniyle yetki, biitiin kurulug, kurum ve isletmeler igin
thmal edilmemesi gereken 6nemli bir unsurdur. Yetkinin temelini olugturan
haklar ayni zamanda yoneticilerin temel sorumluluklaridir (Hodge, Anthony
& Gales, 2003:304). Bu nedenle yetki ve sorumluluk dengesinin ok iyi
ayarlanmasi gerekir.

Yetki ile ilgili birgok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 agagida
belirtilmigtir.

e Yetki, yoneticilerin gorev alanlarinda karar alma, emir verme ve
kaynaklar1 dagitmaya iliskin resmi ve megru haklarnidir (Tonus,
2016:126).

e Yetki, i3 yasaminda emir verme ve diger kisilerin davramglarini
yonlendirme siirecidir (Albenese, 1975:246).

e Yetki, yoneticilerin galiganlarin yapacagi isleri belirleme hakkidir
(Nakip vd., 2001:215).

* Yetki, yoneticinin ¢alisanina emir verme hakki ve bu emre itaat ettirme
giictidiir (Kogel, 2011:650).
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* Yetki, karar verme, astlarini harekete gegirme ya da belirlenmis orgiitsel
amaglar1 gergeklestirmek i¢in belirli gorevleri yaptirma hakkidir (Terry,
1960:105).

* Yetki, yoneticilerin galiganlarna ige iliskin emir verme ve igletme
kaynaklarini uygun bir bigimde kullanmak amaciyla kendilerine
verilen yasal haklardir (Saruhan & Yildiz, 2009:214).

* Yetki, ¢aliganlarin davranmiglarini, isletme kaynaklarinin yerinde ve
zamaninda kullanimimi denetleyici ve etkileyici yasal gligtiir (Giiney,
2023a, 483; Drake & Smith, 1990:71).

* Yetki, igletmenin amaglarim gergeklestirmek igin yasal bazi
davraniglarda bulunma hakkidir (Sisk, 1973:319).

Yukarida yapilan tanimlar1 dikkate alarak yetkiyi soyle tanimlayabiliriz:
Yetki, ¢aliganlarin belirlenen kurumsal amag ve hedefler dogrultusunda iglerini
yapmalari, orgiitsel kaynaklarin yerinde ve zamaninda kullanilmas: igin
yonetim kademesindekilere verilen yasal bir haktir. Yani yetki, yoneticilerin
verilen yasal giicti kullanma becerisidir.

6. Motivasyon

Caliyma yasaminda bagari, verimlilik ve i tatminini artirmanin en
etkili yollarindan biri motivasyondur. Ciinkii ¢aliganlar: isteklendirip
heveslendirdiginizde iglerini biiylik bir sevkle yaparlar. Bu beraberinde bagari,
verimlilik ve kaliteyi getirir. Baski ve zorlama ile bagar1 ve kalite yakalanmaz.
Bu anlayig ¢ok gerilerde kaldi. Ciinkii insanlar ig ve sosyal yagam konusunda
bilinglendiler.

Motivasyon kavrami, Latincede “hareket etme” anlamina gelen “mot”
kokiinden gelmektedir. Orgiitsel Davraniy ya da Davranis bilimleri
anlayiginda motivasyon, igten ve digtan gelen hareket ettirici giiglerin etkisiyle
belirlenmig hedeflere dogru yonelim anlaminda kullanilmaktadir. Motivasyon
kavraminin kapsaminda istek, arzu, ihtiyag, dirtii (aglik, susuzluk, cinsellik
gibi) ve ilgiler yer almaktadir. Motivasyon alaninda ¢aligma yapanlar bu
terimleri dikkate alarak tanimlamalar yapmuslardir. Ciinkii istek, arzu,
ihtiyag, diirtii ve ilgiler insanlar1 harekete gegirir (Tevriiz, 1989:59; Yalgin,
1988:203; Giiney, 2023a:19). Bunlarin siddeti ne kadar fazla ise insanlar
da o oranda davranslar sergilerler. Bu nedenle yoneticiler insanlart harekete
gegirici faktorleri 1yi bilmeleri gerekir.

Motivasyon konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmustir.
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* Motivasyon, insanlarin istek ve hevesle bir igi yapma sirasinda hissettigi
ya da yagsadig1 duygular biitiiniidiir (Bentley, 2000:179).

* Motivasyon, motivasyon, bireysel ihtiyaglarin tatmin edilebilmesi
Gabast ile belirlenmis kurumsal amaglara yonelik olarak yiiksek diizeyde
gayret sarf etmeye isteklilik ve sartlandirma siirecidir (Robbins, 1993).

* Motivasyon, insanlar1 belirli durumlarda belirli davraniglara yonelten
etkenlerin tiimiidiir (Yalgin, 1988:203).

* Motivasyon, arzu edilen is davranglarini baglatma, yoneltme ve
devam ettirme hareketidir. Bagka bir deyigle, motivasyon bir kiginin ya
da ig grubunun gabalarinin harekete gegirilmesi, yoneltilmesi, 6nem
kazanmasi ve siirdiiriilmesi i¢in sevk edilmesidir (Latham & Pinder,
2005; Brislin vd., 2005).

* Motivasyon, insanlari istenilen nitelikte ve nicelikte gorevini yapmasi
igin etkileme iglemidir (Bagaran, 1984:149).

* Motivasyon, kurumsal yap1 iginde giiglenen, yonlendirilen ve
stirdiiriilen bir siiregtir (Steers, Mowday & Shapiro, 2004).

* Motivasyonu bir eylemin yapilmasi igin gerekli giidii ve diirtiileri
saglama siirecidir (Adair, 2000).

Yapilan tanimlari dikkate alarak motivasyonu soyle tanimlayabiliriz.
Motivasyon, insanlar1 i3 yapma konusunda harekete gegirmeyi saglayan
etkileme ve isteklendirme siirecidir.

7. 1s Tatmini

Kurulus, kurum ve igletmelerde is ve gorevlerin yerine getirilmesinde
motivasyon kadar is tatmini de 6nemli bir konudur. I tatmini motivasyon
siirecinin bir sonucudur. Is tatmini hem calisanlar hem yoneticiler hem
de igletmeler agisindan 6nem arz eden bir konudur. Bu nedenle yonetici
ve igletmelerin bu konu iizerinde ¢ok ciddi durmalar1 gerekir. Ciinkii ig
tatmini sayesinde ¢aliganlar hem orgiitlerine siki baglanirlar hem de islerini
severek yaparlar. Bu durum onlarin ve igletmelerin bagari, performans ve
verimliliklerini olumlu yonde etkiler. Ayni zamanda is tatmini kaliteli
isgorenlerin ve yoneticilerin uzun siire igletmelerde kalmalarini saglar

Is tatmini dogrudan goriilmez. Bu nedenle is tatmini galisanlar tarafindan
hissedilen duygu ve diigiincelerdir. Kelimenin sozliik anlamu, istenen bir seyin
gergeklesmesini saglama konusunda kisilerin doygunluk derecesini ifade
eder (Urhan, 2014:2). 15 yagaminda ¢alisanlarin beklentileri kargilandiginda
1§ tatmini siireci gergeklesmis olur.
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Bu kavram ilk kez Taylor ve Gilbert tarafindan1911 yilinda kullanilmugtir.
Taylor ve Gilbert’e gore ig tatminini olumlu i§ ortamlarinda ¢aligmanin
isgorenlerde olugturdugu memnuniyet siirecidir. Daha sonraki yillarda ig
tatmini konusunda yapilan bilimsel ¢aligmalar konuya olan ilgiyi artirmigtir
(Ungiiren & Yildiz, 2009:38). Tlginin artmasinin nedeni, galisanlarin ise ve
orgiite olan bagliig: artirmasi ile onlarin performanslarini yiikselmesidir.
Kisaca belirtecek olursak, i tatmini igletmelerin gelisimini, ilerlemesini ve
uzun siire varliklarini devam ettirmesini saglayan onemli bir faktordiir.

Is tatmini konusunda bir¢ok tanim yapilmistir. Bu tanimlardan bazilari
agagida siralanmugtir.

- I tatminini kisinin igine karsi duydugu pozitif his ve duygusal
tutumlaridir (Oshaghemi, 1999).

- Is tatmini, calisanlarin yaptiklari i ve gorevlerden aldigi heyecan ve

zevkin derecesidir (Muchinsky, 2005:313).

- Is tatmini, ¢alisanlarin ig imkanlari ve sartlarini degerlendirmesi sonucu
zihinlerinde olusan pozitif duygusal durumdur (Johnson & Johnson, 1995).

- I tatminini, ¢alisanlarin ise ya da onun alt boyutlarina yonelik olan
olumlu tutumudur (Knoon, 1995).

- Is tatminini, caliganlarin yaptiklart isten aldiklari memnuniyettir
(Hackman & Oldham, 1974).

- Is tatmini, is yasam kalitesinin olumlu bir gostergesidir (Green, 2010).

- I tatmini, galisanlarin is ve igle ilgili tecriibelerini degerlendirme sonucu
zihinlerinde olugan olumlu duygusal durumdur (Erdil & Keskin, 2003).

- Iy tatmini, galisanlarin yaptiklari is ve gorevlerden duyduklari
memnuniyet ya da memnuniyetsizlik gostergesidir (Gliney, 2020b:11).

Yukarida ig tatmini ile ilgili yapilan tamimlari dikkate alarak ig tatminini
s0yle tanimlayabiliriz. Is tatmini, ¢aligma hayatinda insanlarin yaptiklar1 is ve
gorevleri degerlendirmeleri neticesinde zihinlerinde kalan pozitit durumdur.

8. Isletme

Toplumsal yagama gegilince i3, insan sayist ve onlarin ihtiyaglari arti.
Insanlar biitiin ihtiyaglarini tek baslarina gideremeyince giderecek sosyal
sistemler kurdular. Ornegin, bankalar, fabrikalar, okullar, giivenlik kuvvetleri
vb. gibi. Kurulan bu sosyal sistemlerden biri de igletmelerdir. Isletmeler
sinirh kaynaklardan yararlanarak sinirsiz olan insan ihtiyaglarini gidermeye
caligtilar.
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Isletme kavramu Tiirkge Sozlikte su sekilde agiklanmistir. Isletme,
“tarim, sanayi, ticaret, bankacilik vb. i§ alanlarinda kir saglamak amaciyla
bir sermaye yatirilarak kurulan kurumdur” (TDK, 1998:1118). Isletme is
kokiinden gelmektedir (Tosun, 1992:13).

Isletme konusunda yapilan tanimlardan bazilari agagida verilmistir.

- i§letme, tiretim faktorlerini (emek, sermaye, girisimci, hammadde, bilgi,
teknoloji) rasyonel bir sekilde kullanarak akilcr kararlar dogrultusunda mal
ve hizmet tiretimini gergeklestiren ekonomik sistemlerdir (Budak & Budak,
2013:4).

- Isletme, ekonomik bir amacin gergeklesmesi igin bir girisimciye ait bir
va da birden fazla igyerinin organizasyonundan olugan bir sosyal sistemdir
(Yenisey, 2007:35).

- Tsletme, insanlarin ihtiyag ve isteklerini gidermek maksadiyla mal ve
hizmet iireten oOrgiitlii ekonomik sistemlerdir (PRide, Hughes & Kapoor,

2014).

- Isletme, ekonomik bir fayda elde etmek amaciyla emek ve sermayenin
girisimci tarafindan bir organizasyon iginde bir araya getirilmesidir (Poroy
& Yasaman, 2004:42).

- Igletme, iiretim girdilerini bir araya getirerek insanlarin ihtiyaglarini
kargilamak amaciyla kurulmug olan yararli ekonomik sistemdir (Aktepe,
2016:5).

- Tsletme, insan, grup ve toplumlarin ihtiyaglarini kargilamak igin mal ve
hizmet iireten ekonomik sistemlerdir ($amiloglu, 2015:5).

- Isletme, kar ve yarar amact ile kurulan ve ekonomik bir yapi i¢inde mal
ve hizmet iireten sosyal sistemdir (Boone & Kurtz, 2013:5).

- Isletme, insanlarin ve kurumlarin ihtiyag duydugu mal ve hizmetleri
retmek, pazarlamak, talepleri kargilayarak kar elde etmeyi amaglayan
ckonomik yapilardir (Can, Tuncer & Ayhan, 1998:5).

Yapilan bu tanimlari dikkate alarak igletmeyi soyle tanimlayabiliriz.
Isletme insanlarin ve kurumlarin ihtiyaglarini kargilamak ve bu yolla kar elde
etmek amaciyla mal ve hizmet iireten ekonomik sistemlerdir.

9. YOonetim

Toplu yagamla beraber yonetim olgusu da giindeme gelmistir. Insanlar is
yapma siirecinde beraber olduklarinda bazilar1 yoneten bazilar1 da yonetilen
konumuna gelirler. Bagka bir degisle, insanlarin bir amaci gergeklestirmek
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i¢in toplanmalari siirecinde yoneten ve yonetilen ayirimi gliindeme gelmistir.
Yonetim tiim kurulug, kurum ve igletmeler gegerli olan bir siiregtir. Yonetim
stirecinin iyl diizenlenmesi hem g¢ahganlarin hem de isletmelerin bagar
anahtaridir. Ciinkii yonetim, kurulug, kurum ve igletmelere bir diizen getirir.

Yonetim kavramini herkes bilir ve kullanir. Giinliik iliskilerimizde
bu kavrami kullanir, uygular, tartisgir hatta ogretiriz. Ama ¢ogunlukla bu
kavraminin anlamini bilmeden ya da sorgulamadan yapariz. Bu nedenle
insanlarin Oncelikle yonetim kavramimnin anlamini ve kapsamini bilmeleri

gereKkir.

Bilim adamlar1 yaptiklar inceleme ve aragtirma sonuglarini temel alarak
yonetimi kendilerine tanimlamiglardir. Ayrica her sosyal bilimci kendi
ilgilendigi bilim dalina gore de yonetimi tanimlamugtir.

Yonetim konusunda yapilan tanimlardan bazilarimi goyle siralamak
miimkiindiir.

- Yonetimi, belirlenmig olan ortak bir hedefe ulagmak igin bir
organizasyondaki faaliyetleri sistematik bir sekilde planlama, organize etme
ve personel olugturma, yonetme ve kontrol etme siireci olarak tanimlayacagiz

(Aldag & Stearns, 1991:13).

- Yonetim, igletmelerin parasal, mekanik ve insan giiciinden olusan
kaynaklarin en verimli gekilde kullanilmasi ile ilgili faaliyetlerin tiimiidiir
(Steade, Rolf & Raymond, 1984:90).

- Yonetim, bagkalar1 vasitasiyla iglerin ve gorevlerin yapilmasini saglama
stirecidir (Arthur, Stoner & Wankel, 1986:3).

Yonetim, belirlenmis kurumsal amaglar1 gergeklestirip hedeflere bagarili
bir sekilde ulagma siirecidir (Hersey, Blanchard & Johnson, 1996:7).

- Yonetim, bir isin yonetilmesi ve denetlenmesi siirecidir (Merriam-
Webster’s Dicionary 2015).

- Yonetim; isletmenin insan, mali, arag ve gereglerini rasyonel bir bicimde
planlama, orgiitleme, kontrol etme ve yonlendirme stirecidir (George &

Jones, 1996:9).
- Yonetim, insanlarin ihtiyaglart dogrultusunda ekonomik miicadeleyi
yapabilme siirecidir (Erdogan, 1991:159).

- Yonetim, belirlenen amaglarin istenilen bir bigimde gergeklestirilmesi
igin insanlar arasinda ig birligi ve koordinasyonu saglamak maksadiyla
yapilan faaliyetlerin tiimiidiir (Baransel, 1979:25).
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Yonetim konusunda yapilan bu tanimlardan yararlanarak yonetimin
sOyle tanimini yapmak miimkiindiir. Yonetim, belirlenmis amag ve hedeflere
ulagmak i¢in kaynaklarin en uygun bigimde kullanma siirecidir.

10. Yonetici

Giinliik konugmalarda ve bilimsel ¢aligmalarda lider ve yonetici kavramlar:
birbirinin yerine kullanilir ama bu yanhstir. Ciinkii iki kavram birbirinden
gok farklidir. Ciinkii yonetici bulundugu makama atanma sonucu gelir ve
birilerine bagl olarak ¢alsir. Lider ise atanmadan da grup ve topluma yon
verebilir. Ancak sunu belirtmekte yarar vardir. Yoneticilerden bazilar1 liderlik
ozelliklerine sahip olabilirler. Yoneticiler, belirlenmig Orgiitsel amaglar1
gerceklestirip amaglara ulagmay1 saglayan kigilerdir. Yoneticiler igletme igi
diizeni saglayan kisilerdir. Yoneticiler belirledikleri stratejilerle isletmelerin
bagarili olmalarini saglayarak uzun siire varliklarini siirdiirmelerini saglarlar.

Yonetici konusunda yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz:

- Yonetici, gorev yaptigi kurumda sorumluluk tagiyan, kurumu ya da
birimi temsil eden, kurum adina yetkisini kullanan, kararlar alan ve kaynaklari
kurumsal amaglar dogrultusunda kullanma hakki olan kisidir (Oztas, 2017).

- Yonetici, ¢aliganlarin ¢abalarinin kontrol eden, oOrgiit kaynaklarin
yerinde kullanarak belirlenen orgiitsel amag ve hedeflere ulagmayi saglayan
kigidir (Okafor, 2014:95).

- Yonetici, kar ve riski bagkalarina ait olmak kaydiyla mal ve hizmet
dretimi i¢in eldeki kaynaklar1 orgiitsel amag ve hedefler dogrultusunda akilct
kullanan kimsedir (Mucuk, 1989:18).

Yonetici, ¢aliganlara kurumsal amaglar dogrultusunda ig yaptiran kigidir
(Nelson & Economy, 2013:10).

- Yonetici, igletmenin belirlenmig amaglarini gergeklestiren, kendisine
bagli olanlardan sorumlu olan ve onlarin igyerinde yapacaklar: etkinliklerini
yonlendiren kimsedir (George & Jones, 1996:9).

- Yonetici, igletme igindeki ¢ahiganlar vasitasiyla belirlenen amaglart
gergeklestiren kimsedir (Appleby, 1991).

- Yonetici, iggorenler araciligiyla belirlenen amaglara rasyonel bir bigimde
ulagmayi saglayan kimsedir (Balgik, 2005:5).

- Yonetici, kurulug, kurum ya da isletmede bir birimin sorumlusu olan
ve o birimde gorev ifa eden ve bu gorevinden dolay: iist yonetime karst
sorumlu olan kisgidir (Bozkurt & Ergun, 1998:265).
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- Yonetici, igletme igi diizeni saglayan, sorunlar1 ¢ozen ve belirlenen
amaglara ulagmay1 saglayan kigidir (Zaleznik, 1992:1).

Yapilan bu tanimlar1 dikkate alarak yonetici  kavrammi  §oyle
tanimlayabiliriz. Yonetici, bulundugu makamin kendilerine sagladig yasal
giicli kullanarak galiganlar1 igletmenin amag ve hedefleri dogrultusunda etkili
bir bigimde ¢aligtiran kimsedir.

11. Girisimci

Uretim faktorlerinin  temel unsurlarindan biri  girigimcidir. Giinkii
ckonomik siirete iiretim faaliyetlerini baslatan kisidir. Uretim igin tiim
unsurlar mevcut olsa bile eger girigimci yoksa iiretim siireci baglayamaz.
Onemli olan iiretim faktorlerini ihtiyag kargilama siirecine dahil edilmesidir.
Bu iglemi yapan kisi ise girigimcidir. Bu nedenle iiretim faaliyetleri igin
girisimci onemli bir unsurdur. Girisimei bir kist, kurulug ya da kurum olabilir.

Girigimci koken olarak Latince’deki intare kelimesinden gelmektedir.
Ingilizce ise ente (giris) ve pre (ilk) kelimelerin birlesimden ortaya
ctkmugtir. Girigimci ilk girisen (entrepreneur) ya da baglatan anlamina gelir.
Fransizcada girisim kavrami oOnceleri aragtirmaci, maceraci, hiikiimetin
alt yapr baglantilarini olugturan, mimar ve tarim ile ugragan insanlar igin
kullanilmistir (Frederick, O’Connor & Kuratko, 2018:8; Korkmaz, 2000;
Giiney, 2023b:73). Daha sonralar i§ kurma konusunda riski goze alan veya
risk unsurlarini iyi hesaplayan ve isyeri agan kisiler igin kullanilmugtir.

Girigimciler faaliyetlerinde ii¢ 6nemli davranig sergilerler. Bu davramglar
sunlardir (Hisrich & Peters, 2002:10):

. 1nisiyatif alma,

* Kaynaklar1 ve sartlart kullanilabilir degerlere doniistiiriip sosyal ve
ckonomik alanda diizenlemeler yapma,

* Risk ya da basarisizlig1 kabul etme.

Bu ii¢ temel davraniglar nedeniyle girisimciler diger insanlardan ayrilirlar.
Ciinkii onlar1 farkli kilan bu ti¢ temel davranistir.

Girisimci konusunda yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz.

- Girigimci, tretim igin gerekli olan zaman ve gayretin saglanmast ile
finansal ve sosyal risklerin goze alinmasiyla maddi kazanglarin ve bireysel
tatminin elde edildigi bir siiregtir (Giiney, 2022:10).

- Girigimcl, i§ kurma faaliyetlerinde risk alan ve temel amaci kar etmek

olan kigi, kisiler, kurulug ya da kurumlardir (Giiney, 2023b:75).
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- Girigimci, mevcut firsatlart herkesten 6nce fark ederek, isini bu firsatlar
1s181inda kuran kimsedir (Mueller & Anisya, 2001).

- Girigimci, riski goze alarak deger yaratma yolu ile kar elde etmek
amacryla iiretim siirecini baglatan bir kisi ya da gruptur (Bird, 1989).

- Girigimci, diger insanlarin goremedigi is firsatlarini gortip, onlar1 somut
1§ fikrine doniistiiren ve risk alan kimsedir (Titiz, 1996:3).

- Girigimci, iretim i¢in kaynaklar bularak isi planlayan, eldeki kaynaklar:
diizenleyerek tiretimi baglatan ve sonugta kar elde etme becerisini gosteren
kigidir (Silver, 1983).

- Girigimci, i§ kurma konusunda inisiyatif alarak, sosyal ve ekonomik
sistemi diizenleyen ve bundan dogacak kayiplar1 goze alan kisidir (Shapero,

1975).

Yapilan bu tanimlar1 dikkate alarak girigimciyi soyle tanimlayabiliriz.
Girigimci, mevut i§ firsatlarini herkesten once goriip imkanlarini kullanarak
ve risk alarak soyut ig fikrini somut ige geviren kisidir.

12. Liderlik-Lider

Is ve toplumsal yasamda bilim adamlarinin biiyiik bir merakla {izerinde
durdugu, inceleme ve aragtirma yaptig1 konularin baginda lider ve liderlik
gelmektedir. Gegmisten giiniimiize kadar konu hep arastirilmig ve
aragtirilmaya da devam edilecektir. Lider ve liderlik kesin formiile edilemeyen
bir konudur. Ciinkii her zaman ve her yerde gegerli olan tek bir liderlik
modeli ve tarzi yoktur. Zaman ve sartlar lider ve liderligi belirlemektedir.

Is yasaminda calisanlarin motive edilip yiiksek performansa ulagmalarinda
liderlik 6zelliklerine sahip olan yoneticilerin rolii ¢ok biiytiktiir. Bu nedenle
isletmelerin gelecege yonelik amag ve hedefler belirleyen ve belirlenen bu
amag ve hedeflere ulagmalarini saglayan lider 6zellikli yoneticilere ihtiyaglar
vardir. Igletmeler bu liderler sayesinde uzun siire varliklarini devam
ettirebilirler.

Liderlik konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmigtir.

- Liderlik, iginde bulunulan kurumun basarisi ve etkinligine katkida
bulunabilmek amaciyla insanlar1 motive etme ve etkileme yetenegidir
(House & Jacidan, 2004).

- Liderlik, belirli bir durumda insanlarin veya bir grubun belirledigi
hedefe ulagmasini kolaylagtirma siirecidir (Gibson, Ivancevich & Donnely,
2000:272).
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- Liderlik, belirlenen amaglara ulagmak igin, ikna giiciinii kullanma yoluyla
izleyenlerini etkileme siirecidir (Gibson, Ivancevich & Donnely, 2000:272).

- Liderlik, amag belirleme, etkileme, ikna etme, amaglara ulagtirma ve
yapiy1 harekete gegirme siirecidir (Bass, 1990:19-20).

- Liderlik, belirli sartlar altinda belirledigi amaglar1, takipgilerini
etkileyerek ve yonlendirerek gergeklestirme siirecidir (Deitzer, Shilif &
Hucius, 1979:196).

- Liderlik, insanlar1 etkileyerek belirlenen ortak bir hedefe ulagtirma
stirecidir (Norhouse, 2010:3).

- Liderlik, sosyal etkileme siireci iginde grup ve orgiitsel olay ve
diizenlemek amaciyla insanlar etkileme siirecidir (Burns, 1978).

- Liderlik, grubun yagantilarini organize etme ve diizenlenen bu yagantilar
aracihgiyla grubun mevcut giiciinden yararlanma siirecidir  (Gtiney,
1992:310).

Yapilan bu liderlik tanimlardan yararlanarak liderligi soyle tanimlamak
miimkiindiir. Liderlik, grup ve toplum igin amag¢ ve hedefler belirleyip,
belirlenen bu amag ve hedefler dogrultusunda takipgileri etkileyip harekete
gegirme yetenegidir.

Lider konusunda yapilan tanimlardan bazilarini §oyle siralayabiliriz.

- Lider, ¢ahisanlar1 veya takim arkadaglar1 i¢in hedefler koyan ve daha
sonra bu hedeflere ulagmak i¢in onlar1 yonlendiren veya bir araya getiren
kigidir (Malik & Azmat, 2019).

- Lider, grup ve toplum igin amag belirleyen, grup igi iletigimi saglayan
yaratici, orgiitleyici ve diizenleyici kimsedir (Giiney, 2020a:26).

- Lider, bulundugu sartlar i¢inde olusturdugu amag ve hedeflere ulagmak
i¢in insanlarin davranig ve faaliyetlerini yonlendiren kimsedir (Robbins,
1998:46).

- Lider, diger insanlar1 yoneten veya kontrol eden kigidir (Cambridge
Dictionary, 1995).

- Lider, gahganlara olumlu bir ¢aliyma ortami saglayan, onlar1 takdir
eden ve geligmeleri konusunda cesaretlendiren kimsedir (Byham & Wellins,
2015:37-38).

- Lider, kendi fikirleri, diistinceleri ve ilkeleri etrafinda takipgilerini
birlestiren, belirledigi amaglar dogrultusundan onlar1 harekete gegiren, sevk

ve idare eden kimsedir (Peker & Aytiirk, 2022:38).
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- Lider, belirledigi amag veya hedefleri giivence altina almak igin insanlar1
yonlendiren ve kontrol eden kisidir (Hicks & Gullet, 1975).

Yapilan tanimlar1 da dikkate alarak lideri soyle tamimlayabiliriz. Lider,
grup ve toplum igin amag ve hedefler belirleyen, takipgilerini etkileyerek
belirledigi amag ve hedefler dogrultusunda davraniglar sergilemelerini
saglayan kisidir.

13. Kurum (Orgiit) Kiiltiirii

Toplumsal hayatta oldugu gibi i§ yasaminda da kiiltiiriin insan davraniglari
tizerinde 6nemli bir etkisi vardir. Bu nedenle kurum kiiltiirii hem ¢aliganlarin
hem de isletmelerin hayatinda 6nemli bir yere sahiptir. Kurum kiiltiiriiniin
isletmelerin  hayatindaki 6nemi 1980°li yillardan sonra anlagilmaya
baglanmistir. Bu tarihten sonra kurum kiiltiirii konusunda 6nemli ¢aligmalar
yapimugtir.

Kurum kiiltiirii, degerler, normlar, inanglar, tutumlar ve davraniglardan
olugan bir kaliptir. Bu kaliplar i§ yasamindaki ¢ahganlarin davranmig ve ig
yapma tarzlarini gekillendiren varsayimlardir. Kurum kiiltiiriindeki degerler,
onemli olan geyleri, normlar, ¢alisanlarin nasil davranmalar1 gerektigini ifade
eder.

Kurulug, kurum ve isletmelerin verimliliklerinin ve performanslarinin
yiksek ya da diigiik olmasinda orgiit kiiltiirtiniin biiyiik roliiniin oldugu
vapilan aragtirmalarla dogrulanmistir. Her kurumun kendine 6zgii bir
kiiltiirti vardir. Orgiitsel faaliyetler ve davraniglar kurumsal kiiltiire gore
gergeklestirilir.

Kurum kiltiirii  konusunda yapilan tamimlardan bazilarim  g6yle
siralayabiliriz:

- Kurum Kkiiltiiri, normlarin, degerlerin, (gruplarin ve bireylerin igleri
halletmek i¢in bir araya gelme bi¢imini karakterize eden) inanglar ve davranig
bigimleridir (Eric, Eldridge & Crombie, 1974).

- Kurum kiiltiirii, igletmelerin i¢ ve dig ¢evrelerine uyum ve biitiinlesmeleri
konusundaki problemleri ¢6zmek igin belirledigi ve gelistirdigi temel fikirler
ve diigtincelerdir biitiiniidiir (Schein, 1983:14).

- Kurum kiiltiirii, ¢alisanlarin ve igletmenin diizenini saglayan normlar
tarafindan bigimlenen hikayeler, mitler, uygulamalar, temel varsayimlardan
olusan ve biitiin ¢aliganlarca benimsenmig bir semadir (O’neill, Breauvais &
Scholl, 2001:136).
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- Kurum Kiiltiirii, kurum igindeki bireyler ve gruplar taratindan paylagilan
ve uyulan degerler setidir (Sabuncuoglu & Tiiz, 2001:36).

- Kurum kiiltiirti, bir organizasyonda var olan yaygin inang, tutum ve
degerler biitiiniidiir (Furnham & Gunter, 1993).

- Kurum Kkiiltiirii, ¢alganlar tarafindan paylagilan, nelerin yapilip
yapilmayacagini belirleyen, normlar, degerler ve inanglar biitiiniidiir (Wilson,
2001).

- Kurum Kkiiltiirti, kendine 6zgii normlar, inanglar, ilkeler ve yonetim
yollaridir (Arnold, 2005:625).

- Kurum kiiltiirti, kurum ¢alisanlarinca paylagilan inanglar, degerler
ve davranig 6rnekleri gibi temel yaklagimlar ve goriislerin ele alindigr bir

biitiindiir (Manfred & Miller, 1988:144).

- Kurum kiiltiiri, orgiit iyelerinin sahip oldugu ve Orgiitii diger
orgiitlerden ayiran ortak anlamlar sistemidir (Martins & Martins, 2009).

- Kurum kiiltiirli, kurum iyelerinde paylagilan degerler, normlar ve
inanglar setidir (Gudmundson, Tower & Hartman, 2005).

- Kurum kiiltiirii, orgiit igi normlara simsiki bagliliktir (Allen, 1985:334).

Yapilan bu tanimlar 1g1¢inda kurum kiiltiiriinii goyle tanimlayabiliriz.
Kurum kiiltiirii, kurum galiganlarca benimsenen degerler, inanglar, normlar,
hikayeler, ritiieller, mitler ve davranig kaliplaridir.

14. Kurum (Orgiit) Iklimi

Giinlitk konugmalarda kurumsal kiiltiir ile karumsal birbirine karigtiriliyor
ve birbirlerinin yerine kullaniliyor. Bu dogru degildir. Ciinkii iki kavram
birbiriyle iliskili ama farklidir. Sosyal bilimcilerin kurum iklimi konusunda
yaptiklari aragtirmalar sonucu i ve endiistri alaninda 6nemli hale gelmistir.
Kurum iklimi, isletmelerdeki olumlu havay ifade eden bir kavramdir. Olumlu
kurum iklimi sayesinde ¢aliganlar, iglerine, yoneticilerine ve kurumlarina daha
gok baglanirlar. Bu baglanma sayesinde hem ¢alisanlarin hem de kurumlarin
performans ve verimlilikleri artar.

i§letmelerdc kurumsal iklim, deger, inang, norm ve etik kurallardan
faydalanarak olugturulur. Bu olusum siirecinde yonetici ve isletmelere
cok biiyiik sorumluluklar diigmektedir. Caliganlar, kurumsal deger, inang,
ritiiel, kural, mit ve hikayeleri ne kadar ¢ok benimserlerse orgiit iklimi de o
oranda kolay olusur. Pozitif kurumsal iklim. Caliganlar1 rahatlatir, moral ve
motivasyonlarini yiikseltir. Olumsuz kurumsal iklim ise ¢aliganlarin moral
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ve motivasyonlarini diigiirti. Kurum iklimi, ¢aliganlarin davraniglan ile
dogrudan iliskili bir konudur.

Kurum (6rgiit) iklimi konusunda yapilan tanimlardan bazilarini goyle
siralayabiliriz.

- Kurum iklimi, galisanlarin birbirlerine desteklemesi, saglikli arkadaglik
iligkileri kurmasi, birlikte risk {istlenmesi ve motive edilmesi sonucunda

gerceklesen duygusal bir siiregtir (Giliney, 2020a:23).

- Kurum iklimi, ¢ahganlarin i§ ortamina iligkin algilarin biitiintidiir
(Schneider & Snyder, 1975).

- Kurum iklimi, i§ yerinde calisanlarin rahat etmeleri icin olugturulan
atmostfere iligkin algilamalaridir (Atkinson & Frechette, 2009:1).

- Kurum iklimi, kurumda, ¢aliganlarin, islerin nasil yapilmasi ve ig
yerinde birbirlerine nasil davramilmasi gerektigine iligkin beklentileri ve
bu beklentilerin ger¢eklesmesine yonelik olarak olusan ortamsal havadir
(Dinger, 1996:12).

- Kurum iklimi, i§ yagaminda farkina varilan ve tanimlanmasi zor olan bir

duygusal etkilenmedir (Mullins, 2007:488-489).

- Kurum iklimi, galiganlar ve orgiitsel degerler, inanglar, kurallar arasinda
olusan pozitif bir bagdir (Payne & Mansfield, 1973:515).

- Kurum iklimi, ¢aligma ortaminin Olgiilebilir 6zelliklerinin bir kiimesi
olarak dogrudan ya da ¢alisan kisiler tarafindan dolayli olarak algilanan
duygusal bir etkilenme durumudur (Litwin & Stringer, 1968).

- Kurum iklimi, bir kurumu digerlerinden ayiran 6zellikler ve algilamalar

biitliniidiir (Cherrington, 1994:469).

- Kurum iklimi, igletmenin ¢aliganlar1 tarafindan 6znel olarak algilanan
orgiitsel durumlarin bir dizi 6zelligidir (Bratnicki, 2005).

- Kurum iklimi, bir igletmenin olusturulan i¢ yapisinin ¢alisanlar tarafindan
algilanigini yansitan bir duygusal durumdur (Giiney, 2020b:18).

Yapilan bu tanimlardan yararlanarak kurum iklimini soyle tanimlayabiliriz.
Kurum iklimi, ¢aliganlarin yonetim tarafindan olusturulan is ortaminin
katlanabilirlilik derecesidir.

15. Misyon

Cabganlarin  orglitsel baghliklarinda  belirlenen  Orgiitsel misyonun
onemli bir rolii vardir. Tespit edilen misyon ¢aliganlar tarafindan ne kadar
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kolay benimsenirse ig tatmini ve Orgiitsel bagllik da o oranda yiiksek olur.
Misyonun olusumunda igletme yoneticilerinin rolii ¢ok biiyiiktiir. Bu
nedenle yoneticiler orgiitiin degerleri ile ¢aliganlarin ¢ikarlarini uyumlu hale
getirmeleri gerekir.

Misyon, koken olarak Latince’deki mittere ya da missus kelimesinden
gelmektedir. Gitmeyi saglamak, atmak ya da firlatmak anlaminda
kullanilmaktadir. Ingilice olarak mission kelimesinin kargiligidir (Cummings
& Davies, 1994). Tiirkge Sozliikte ise gorev anlamina gelmektedir (TDK,
2013). Misyon, igletmelerde strateji olusturmanin hareket noktasidir. Ciinkii
isletmeler misyonlarinin 11ginda temel stratejilerini belirlerler (Ulgen &
Mirze, 2010:68). Misyon; yoneticilerin, liderlerin ya da igverenlerin gelecekle
ilgili tiim goriiglerini igeren bir kavramdir.

Misyon konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmistir.

- Misyon, bir igletmenin ig niyetlerinin ve amaglarinin yazili agtklamasidir
(Boone & Kurtz, 2013:227).

- Misyon, belirlenen vizyona ulagmak i¢in yapilmasi gereken tiim gorev
ve faaliyetlerdir (Giiney, 2023b:5).

- Misyon, igletmelerin var olma nedenlerini agiklamak ya da igletmelerin
kendilerini nasil bir igletme olarak gormek istedikleridir (Eren, 1997:11).

- Misyon; bir kiginin, kurumun ya da igletmenin mevcut durumunu,
toplum ya da diinyadaki imaj1 ve gelecekte ulagilmak istenen amag ve hedeflere
ulagma yolunda tistlenen gorev ve sorumluluklardir (Giiney, 2020a:20).

-Misyon, kurulug, kurum ya da isletmeleri bir biitiin olarak bir arada
tutan kiiltiirel 6zelliklerdir (Camphell & Yeung, 1991).

Yapilan tanimlar1 dikkate alarak misyonu goyle tanimlayabiliriz. Misyon;
isletmeleri digerlerinden ayiran, kapsaminda yapilan igleri, degerleri, inanglari
barindan ve igletmelerin var olmalarini saglayan temel bir pusuladir. Kisaca,
misyon igletmenin kimligidir.

16. Vizyon

Vizyon ve misyon giinliik konugmalarda ve bilimsel ¢aligmalarda birbirine
kargtirilan iki temel kavramdir. Aslinda birbirinden farkli ama birbirini
tamamlayan iki kavramdir. Ciinkii misyonsuz vizyon, vizyonsuz misyon
olamaz. Misyon, vizyona ulagmada temel bir faktordiir. Misyon soyut olan
vizyonu somutlagtirir.

Vizyon, koken olarak Latince’deki “vide” kelimesinin gelmektedir.
Ingilizce’de ise; “vision” kelimesinin karsihgidir (Alkog, 2010:26). Tiirk
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dil kurumunun Tiirk¢e sozliigiinde ise vizyon, goriiniim, ayrica iilki,
saggorii ve Ozellikle yonetim bilimiyle ilgili olan anlami ise ‘ileri goriy’
olarak agiklanmistir (TDK, 2013). Vizyon, bireyleri, kuruluglar1, karumlari
ve isletmeleri gelecege yonlendiren heyecanlandirici diigiincelerdir. TIste
bu diigiinceler grup ve toplumlarin yapisinda ortak bir ruh yaratmaktadir.
Olugan bu ortak ruh grup ve toplum iiyelerini birbirine kenetlemekte ve
gelecege yonlendirmektedir.

Vizyon konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmugtir.

- Vizyon, insanlarin zihinlerinde yer etmis gelecege yonelik biitiinciil
diistinceler zinciridir (Giiney, 2020a:20).

- Vizyon, igletme igin gosterilen ¢abalar1 yonetmek igin kullanilan
gelecegin istenen halidir (Gill, 2003:312).

- Vizyon, isletmede galiganlardan ne beklendigini hissetmelerini saglayacak
biiyiik bir fotograftir (Hitt, Ireland & Hoskisson, 2000:17).

- Vizyon, var olan ger¢ekler, umutlar, hayaller, tehlike ve firsatlarin bir
araya gelmesiyle olugan gelecegin tanimlanmast igin bilinenden bilinmeyene
dogru zihinsel bir bakistir (Giiney, 2004:256).

- Vizyon, ileriye yonelik, arzu edilen, uygulanabilir ve inandiric1 bir
gelecege bakmaktir (Lesnik., 2008).

- Vizyon, goriilemeyeni gorme sanatidir (David, 2002:255).

- Vizyon, insanlarin ve igletmelerin odaklandiklari hedefleri gerceklestirmek
amaciyla olusturduklar diigiinsel modellerdir (Berson vd., 2001).

- Vizyon, igletmenin bagarisi igin ¢izilmig bir rotadir (Roos, 2001:55).

Yukaridaki agiklamalart  dikkate alarak vizyonu soyle tanimlamak
miimkiindiir. Vizyon, bugiine ve gelecege yonelik bireyleri heyecanlandiran
gergekei zihinsel tasarimlardur.

17. ileti§im

Tletigim siireci insanhgin var olmastyla baglangtir. Giinkii insanlar diinyaya
geldigi andan itibaren iletisim iginde olmuslardir. Tlk etapta insanlar ¢evreleri
ve bagkalart ile iletigime ge¢miglerdir. Dolayisiyla iletigim insanhk tarihi kadar
eskidir. Insanlar var oldugu siire boyunca iletisim i¢inde olmustur. Tletigim,
insanlarin yasaminda hayati bir 6neme sahiptir.

Kurulug, kurum ve isletmelerde ¢aliganlarin birbirlerini anlamalari,
desteklemeleri ve islerini iyl yapmalart i¢in saglikli ve sistemli bir iletisim
sisteminin kurulmasi gerekir. Tletigim, is ve sosyal yasamimizin hemen hemen
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tiim alaninda yer alan 6nemli bir siirectir. Insanlar diger bireylerle iletisim
kurmadan yagamlarini ve iglerini siirdiiremezler. Tletigim, sinirlar1 belirlenmis
olan davranig diizlemleri iginde insanlarin belirli iliskileri siirdiirmeleri ve
anlagmalarini saglamalar1 igin gerekli olan temel bir siiregtir.

Tletigim sozciigii, koken olarak Latincedeki communis sozciigiinden
tiiretilmistir. Tletisim kavraminin  Latincedeki anlamu, bir ortakhgi,
toplumsallagmig olmayi, birlikteligi ve toplu halde yasamay igermektedir.
Tletigim siireci sayesinde insanlar sosyallesirler. Bundan dolayi iletisimi, hem
bireyler arasi anlagmayi, hem de sosyallesmeyi saglayan bir siire¢ olarak
degerlendirmek miimkiindiir (Inceoglu, 1993:115). Tletisim tiim canlilar
igin gegerli olan bir siiregtir.

Tletigim konusunda yapilan tanimlardan bazilarini soyle siralayabiliriz.

- Tletisim, fikirleri ve duygulari ifade etme veya insanlara bilgi verme
etkinligi veya siirecidir (Oxford Advanced Learner’s Dictionary of Current
English, 2004).

- Tletisim, bilgi ve anlayigin bir bireyden digerine aktarilmasi siirecidir
(Davis, 1988:504).

- Tletisim, iki kisi arasinda kargilikli iletilerin génderilip, alinmast siirecidir

(Ciiceloglu, 2006:36).

- Tletisim, amaca ulagma nedeniyle sézciik, jest ve mimikler kullanilarak
anlagma saglama siirecidir (Sayers vd., 1993:1-3).

- Tletigim, bilgi ve mesajlarin bir yerden baska bir yere ve bir kigiden
digerine aktarilmasi eylemidir (Daniel, 2013).

- Tletigim, insanlarin birbirlerinden mesaj alma ve bu mesajlar1 cevaplama
cabalarini kapsayan bir etkilegim ve sosyallesme stirecidir (Porter & Roberts,

1976).

- Tletigim, bilgi iiretme, anlamlandirma ve aktarma siirecidir (Dokmen,

2003:19).

Yapilan bu tanimlardan vyararlanarak iletigimi soyle tanimlayabiliriz.
Tletigim, duygu, diisiince, bilgi ve haberlerin bir bireyden bireye aktarilmast

surecidir.

18. Is Ahlakt

Insanligin var olma siireci ile beraber nelerin iyi ya da kotii (yanlis)
oldugu hep tartigthmigtir. Bu tartigmalarin temel noktas: iyi davraniglarin
cogaltilmasidir. Tyi davraniglarin belirlenmesinde toplumsal ahlak temel
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kriter olarak her zaman alinmistir. T yasaminda da is ahlaki belirlenirken
yine temel kriter toplumsal ahlak alinmustir. Ts ahlaki ile toplumsal ahlak
birbirlerini tamamlayan iki 6nemli unsurdur. Is ahlaki belirlenirken mutlaka
toplumsal ahlak dikkate alinmaktadir. Toplumsal ahlaka aykirt bir ig ahlaki
olusturulamaz. Is ahlaki olugturulurken toplum ahlaki bir képrii vazifesi
gordr.

Toplumsal yagamda insanlarin birbirlerine ve topluma kargt davraniglart
hukuk kurallart ¢ergevesinde diizenlenmektedir. Bu diizenlemede din ve
ahlak kurallar1 da dikkate alinir. Ancak bunlardan din kurallarinin uygulama
giicli 6biir diinyaya da aittir. Ahlak kurallarinin uygulama giicii ise toplumun
bir davranigi iyi veya kotii olarak degerlendirmesine baglhidir.

Giiniimiiziin modern kurulug, kurum ve igletmelerin en 6nemli ve
uyulmast gereken konularin baginda i ahlaki gelmektedir. Hizli bir geligim
ve degisimin yagandigi glinlimiizde igletmelerin 6nemle uymalar1 gereken
hukuk kurallarindan sonra ig ahlaki kurallar1 gelmektedir. Tsletmeler gelisim
ve degisimlere uyum saglamaya galigirken ig ahlaki kurallarindan sapmamalart
gerekir. Ornegin, iiriiniin kalitesinde bozulmalar yaratmama, gelisigiizel
personeli igten ¢ikarmama, ¢alisanlarin ekonomik imkanlarini keyfi kismama
gibi. Gliniimiizde i§ ahlakinin 6neminin giderek artmasi sosyal bilimcileri bu
alanda arastirmalar yapmaya sevk etmigtir. Ilk yapilan aragtirmalarda daha
gok yoneticilerin ahlaki tutum ve davranslart ele alinmugtir. Ancak daha
sonra yapilan aragtirmalarda orgiitlerin, iggorenlere ve topluma, ¢aliganlarin
ise hem Orgiite hem de birbirlerine karg1 olan ahlaki tutum ve davraniglart
incelenmistir (Gliney, 2024:24).

Is ahlakinin kapsaminda ahlaki bilgiler ve kurallar yer alir. Caligma
yagaminda kargilagilan ahlaki sorunlart ig ahlaki ele alir. Bu ele alig toplumsal
ahlaki metotlarindan bagka metotlarla olmaz. Is ahlakinin iki yonii vardir. Bu
yonler agagida kisaca agiklanmustir (Arslan, 2005:4-7).

- Normatif Yon: Normatif yonii, ig ahlakina uygun davranglarin neler
olmasi1 gerektigini ve ig ahlaki ilkelerinin belirlenmesini kapsar. Normatif ig
ahlakinin temelini ahlaki sagduyudan yapilan ¢ikarsamalar olugturmaktadir.
Sagduyu ise toplumsal ahlaki degerlere dayalidir.

- Betimleyici Yonii: Bu yonii, ¢caliyma yasaminda mevcut olan ahlaki
problemler ve bununla ilgili tutum ve davramglar belirleme konular
olusturmaktadir.

Is ahlaki konusunda yapilan tanimlar asagida siralanmistir.

- I ahlaki, igletmenin yasal kurallari kapsaminda calisanlarin ayni
davranislari sergilemelerini saglayan ya da orgiit ¢alisanlarin hem birbirlerine
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hem de topluma kargi yerine getirmeyi kabullendigi hizmetleri ve
sorumluluklar1 gosteren temel kurallar setidir (Aydin, 2002:4).

- Ts ahlaki, isin yapilmasi ve uygulanmast sirasinda gegerli olan kurallar ve
davranig sekilleridir (Akbulut, 2000:4).

- Is ahlaky, is hayatinda galisanlarin davramslarina yon veren ahlaki kurallar

ve standartlardir (Ozkalp & Kirel, 2001:576).

- Ts ahlaki, toplumsal ve 6rgiitsel kanunlarin, diizenlemelerin iistiinde yer
alan dogru davranig kriterleridir (Aydin, 2002:6).

- Is ahlaky, biitiin is iliskilerinde dogrulugun, diiriistligiin, giivenin,
sayginin on plana ¢ikarilmas: ve adil davranilmasi sitirecidir (McHugh,
1992:12).

Yapilan bu tanimlari dikkate alarak ig ahlakim soyle tanimlayabiliriz. T
ahlaki, ¢aligma yagaminda igletme iiyelerinin davraniglarina gekil veren ahlaki
kurallar ve standartlar setidir.

19. Strateji

Hizli gelisim ve degisim beraberinde birgok belirsizlikler getirdigi
gibi firsatlarda yaratmaktadir. Bu belirsizlikler i¢inde olusan firsatlardan
yararlanmak igin igletmelerin iyi stratejiler belirlemeleri gerekmektedir.
Isletmelerin uzun siire varhklarin siirdiirebilmeleri, 6ncelikle belirsizlikleri
yok etmeleri daha sonrada olugan firsatlardan yararlanmalarina baghdir.
Buda ancak stratejilere dayali planlar sayesinde miimkiindiir.

Strateji kavrami koken olarak Yunanca “stratego”, Latince de ise (yol
gizgisi anlamma gelen) “stratum” kelimesinden gelmektedir(Seving,
2014:216). Bu kavram daha ¢ok askeri anlamda kullanilmigtir. Ancak daha
sonra orgiitsel ve yonetimsel anlamda kullanilmaya baglanmuistir.

Tiim igletmeler geleceklerine iliskin amag ve hedefler belirler. Belirlen bu
amag ve hedeflere ne zaman, nasil ve nerede ulagacaklarini da belirlemeye
caligirlar. Amag ve hedeflere ancak olugturacaklart stratejilerle miimkiindiir.
Clinkii stratejiler, amag ve hedeflere ulagmak igin nelerin yapilmasini gosterir.
Strateji kavramu, igletmelere yone vermek, iistiinliik ve rekabet avantaji elde
etmek i¢in gevresel unsurlari siirekli analiz ederek uyum saglayacak amaglarin
belirlenmesini, faaliyetlerin planlanmasini ve gerekli ara¢ ve kaynaklarin
yeniden diizenlenmesini ifade eder.

Stratejilerde asil 6nemli olan istenilen sonuca ulagmaktir. Bu nedenle
aslinda strateji bir plandir. Stratejiler ayni planlardaki gibi belirli bilgilere
sahip olarak (veya bilgilerin ve sartlarin oldukga yetersiz oldugu ileri derecede
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belirsizlikler altinda) yapihr (Ulgen & Mirze, 2010:35). Yapilan bu stratejiler
sayesinde belirsizlikler ortadan kaldirilir ve olusan firsatlardan yararlanilir.

Strateji konusunda yapilan tanimlardan bazilari agagida siralanmugtir.

- Strateji, belli bir hedefe ulagmak igin sevk etme ve yoneltme konusunda
eylem birligi saglama ya da diizenleme faaliyetlerin tiimiidiir (Giiney,

2023b:24).

- Strateji, kaynaklarin etkin kullanimi yoluyla diigmanlarin yok edilmesi
planidir (Burnes, 1996:137).

-Strateji, bir igletmenin bagartya ulagmasi igin ayrintii bir plandir
(Monday vd., 2015:161).

- Strateji, bir firmanin temel uzun vadeli amag ve hedeflerinin belirlenmesi,
eylem planinin benimsenmesi ve hedeflerin gergeklestirilmesi igin gerekli
kaynaklarin tahsisidir (Stevenson, 2012).

- Strateji, yoneticilerin miigterileri memnun etmek, bagarili bir gekilde
rekabet etmek i¢in kullandiklari rekabet¢i hamleler, is yaklagimlari,
operasyonlar1 yiiriitmek ve organizasyonel hedeflere ulagma siirecidir

(Thompson vd., 2005).

- Strateji, yoneticinin rekabet ortamiyla etkilesimi optimize etmek igin
hazirladig1 biiyiik 6lgekli ve gelecege yonelik bir plandir (Pearce & Robinson,
2013).

Yapilan bu tanimlardan yararlanarak stratejiyi soyle tanimlayabiliriz.
Strateji, Dbelirlenmis amag¢ ve hedeflere ulagmak, olugan firsatlardan
yararlanmak i¢in uyulmasi gereken temel kural, ilke ve yontemlerin tiimiidiir.

20. Stratejik Yonetim

Giiniimiizde ekonomide, teknolojide, ulagimda, bilgide ve haberlesmede
bag dondiiriicii hizda bir gelisjme ve degisme s6z konusudur. Bu gelisim
ve degisime bagh olarak yeni pazarlar olugmakta, rekabet sartlar1 yok
edici noktaya gelmekte, miigteri talep ve beklentileri farklilagmaktadir.
Bu farklilagma kargisinda kurulug, kurum ve isletmeler daha hizli stratejik
diigiinmeye, planlar yapmaya ve kararlar almaya zorlamigtir. Bu durum
kurulug, kurum ve igletmeleri stratejik yonetim konusuna yonlendirmigtir.
Baslangigta bazi biiyiik igletmeler konuya ilgi duymaya bagladi ama 1980°den
sonra ¢ogu igletme stratejik yonetime 6nem vermeye baglamugtir.

Strateji, igletmelerin  gelecegine yone vermek, amaglar belirlemek,
faaliyetleri planlamak, kaynaklar1 diizenlemek, degisimlere uyum saglamak,
rekabet avantaji elde etmek amaciyla gevresel faktorleri devamli analiz ederek
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bagarili olmay1 ifade eden bir kavramdir. Stratejik yonetim ise bir orgiitte
etkili stratejiler geligtirmeye, uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek
kontrol etmeye yonelik kararlar ve faaliyetlerin tiimidiir (Nakip vd.,
2001:174-175). Stratejik yonetimin ii¢ temel diizeyi mevcuttur. Bu
diizeyler sunlardir. Birlesik, boliinmiig ve islevsel diizeyler. Her diizeyde su
faaliyetler vardir: Stratejiyi formiile etme, stratejiyi uygulama ve stratejiyi
degerlendirme (Fred, 1986:18). Baz1 yonetim bilimcilere gore, stratejik
yonetim, planlama, politika olugturma, uygun yapiy1 aragtirma, kargilagtirma
ve kontrol agamalarindan olugmaktadir (Eren,1997:16).

Stratejik yonetim konusunda yapilan tanimlardan bazilar sunlardir:

- Stratejik yonetim, igletmeye rekabet avantaji yaratmak ve siirdiirmek
amaciyla iistlenilen analiz, karar ve eylemlerden olugan faaliyetler biitiiniidiir
(Dess, Lumpkin & Eisner, 2007).

-Stratejik  yonetim, isletmenin bir biitiin olarak yapisinin ya da
stratejisinin mevcut ve gelecekteki cevresel istek ve degisikliklere gore
yeniden yapilanmasina ve uygulamasma yonelik faaliyetler toplulugudur

(Balc, 1995:171).

- Stratejik yonetim, yoneticilerin igletmenin uzun vadeli yoniinii, spesifik
performans hedeflerini, gelisim stratejilerini belirlemekle ilgili tiim i¢ ve dig
kosullar 151¢1nda belirlenen bu hedeflere ulagmay1 saglayan eylem planlaridir
(Thompson & Strickland, 2007).

- Stratejik yonetim, bir orgiitiin gelecekte ulagmak istedigi hedefleri ve
bu hedeflere nasil ve ne gekilde ulagilacagini belirten bir yonetim teknigidir
(Bryson, 1988:5; Barry, 1986:10).

- Stratejik  yonetim, igletmeler igin etkin stratejiler gelistirmeye,
uygulamaya ve sonuglarini degerlendirerek kontrol etmeye yonelik kararlar
ve faaliyetler toplamidir (Dinger, 1996:17).

- Stratejik yOnetim, isletmelerin zarara ugramalarini 6nleyen bir yonetim

teknigidir (Glieny, 2024: 35).

- Stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli aragtirma,
inceleme, degerlendirme ve segimlerin yapilmasiyla ilgili faaliyetler
biitiiniidiir (Eren, 1990:16).

- Stratejik yonetim, formiilasyon ve stratejinin - olusturulmasiyla
sonuglanan kararlar ve eylemler dizisidir (Monday vd., 2015:161).

Bu tanimlar 1g1ginda stratejik yonetimi su sekilde tanimlamak miimkiindiir.
Stratejik yonetim, biitiin alanlarda (6zel ya da kamu) faaliyet gosteren
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orgiitlerin mevcut gelisme ve degismelere uyum saglamalarina, gelecege
yonelik amag ve hedeflerin belirlenmesine ve bunlarin gergeklestirilmesine
imkan veren bir yonetim siirecidir.

21. Nepotizm

Kurumsallagma ve profesyonelligin yeterince benimsenmedigi tilkelerde
nepotizm yaygindir. Bagka bir deyisle nepotizm daha ¢ok geri kalmig ve
gelismekte olan iilkelerde goriiliir. Ancak gelismig tilkelerde nepotizm s6z
konusu olabilmektedir. Ancak yiizdesi ¢ok diigiiktiir.

Nepotizm latince “nepoz” yegen anlamina kelimeden tiiretilmistir.
Italyanca da ise “nepotismo” kelimesinin kargiligidir. Tarihsel siiregte bazi
papalarin aile bireylerine ¢ikar saglamalar {izerine nepotizm kavrami
giindeme gelmistir (Kiechel, 1985:57-60). Giiniimiizde ise nepotizm, 6zel
ya da kamu sektoriinde kisilerin bulundugu makamin giiciinii kullanarak aile
bireylerine avantaj saglam igin kullanilmaktadir.

Egitim, bilgi, beceri, yetenek, tecriibe gibi temel kriterler dikkate
alinmadan ya da igin gerektirdigi 6zelliklere sahip olmadan sadece akrabalik
baglarina dayanarak insanlarin ise alinmasi ya da ig’te avantajlar saglanmasi
nepotizm olarak degerlendirilmektedir.

Nepotizm, geleneksel baglarin ve iligkilerin yogun olarak yagandig: ve
kurumsallagmanin yeterince geligmemig iilkelerin aile isletmelerinde daha
ok, geligmis iilkelerde ise gok az goriilmektedir. Giiniimiizde nepotizm daha
ok politika, yayincilik, aile isletmeleri ve hizmet sektoriinde goriilmektedir
(Abdalla, Maghrabi & Raggad, 1998; Ozsemerci, 2002:13; Biite, 2011).

Nepotizm konusunda yapilan tanimlardan bazilari agagida siralanmugtir.

- Nepotizm, ¢aligma yagaminda liyakat yerine arabalara baz1 ayricaliklar
saglama siirecidir (Webster’s Third New International Dictionary,
1976:1510).

- Nepotizm, akrabalara, arkadaglara, meslektaglara ve tamdiklara
ayricaliklar saglama siirecidir (arash & Tumer, 2008).

- Nepotizm, egitim, bilgi, beceri, kabiliyet, basar1 ve tecriibe gibi
taktorler agisindan degerlendirilmeksizin veya ig gereklerine bakilmaksizin,
valnizca kan bagt ve akrabalik iligkileri esas alinarak insanlarin istihdam ve
terfi ettirilmesidir (Ozler, Ozler & Giimiistekin, 2007).

- Nepotizm, igletme sahibinin veya yoneticinin, aile tiyelerini (kayirmacilar)
ise alma tercihidir (Bellow, 2003).
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- Nepotizm, liyakat yerine sadece akrabalik iliskileri esas alinarak ige
yerlestirme siirecidir (Ozler, Ozler & Giimiistekin, 2007).

- Nepotizm, aile iiyelerine istthdam saglama yolu ile taraf tutma siirecidir

(Fisman & Golden, 2017).

Yapilan tanimlar1 da dikkate alarak nepotizmi §oyle tanimlayabiliriz.
Nepotizm, bulundugu makamin giiciinii  kullanarak aile yakinlarini,
arkadaglarini ve tamdiklarini ise yerlestirme siirecidir.

22. ()rgﬁtse] Sinizm

Yonetim konusunda yapilan tiim inceleme ve aragtirma sonuglarina gore
kurulus, kurum ve igletmelerin en 6nemli ve temel unsurunun insan oldugunu
dogrulamustir. Tnsan olmadan higbir isletme var olamaz. Bu nedenlerden
dolay1 yoneticilerin (ya da i sahiplerinin) ¢alisanlarin isletme hakkindaki
olumlu ya da olumsuz duygulari, diisiinceler ve tutumlarina 6nem vermeleri
gerekir. Verecekleri kararlarda ¢aliganlarin olumlu ya da olumsuz duygularini
dikkate almalari i yapma siireglerini olumlu yonde etkiler.

Yoneticiler ya da igletme sahipleri, i yerinde ¢aliganlarin olumsuz
duygular ve tutumlar sergilemelerinin temel nedenlerini arastirip bunlari
yok etmeleri gerekmektedir. Bu olumsuz duygu ve diigtinceler yok edilince
caliganlar daha istekli ¢aligir ve igletmelerine daha goniilden baglanirlar.

Sinizmin diisiincesinin gegmisi, Milattan Once (M.O.) 4. yiizyilda
Atinali Antisthenes tarafindan Antik Yunan’da kurulan bir diisiince okulu
olan Kynikler (Kinikler) Okuluna dayanmaktadir. Bu diisiinceyi savunanlara
“sinik” ya da “kinik” deniliyordu. Kynik kelimesi koken olarak kyon’dan
gelmektedir. Kyon ise Yunancada kopek anlamina gelmektedir. Dolayistyla
“kynik”: kopek gibi olan, kopege benzer, kopeksi anlamlarina gelmektedir.
Kinik diigiincesini benimseyenler toplumsal kurallara bagli olmadan
yagaminu siirdiiriirlerdi. Kinikler Okulunun tiyeleri yasamlarinda temel kriter
olarak erdem ve bilgeligi esas alirlardi (Torun, 2016:7). Orgiitsel sinizmle
ilgili ¢aligmalar daha gok 1980’lerin sonu ve 1990’larin baginda yapilmistir.
Orgiitsel sinizm terimi, Amerikali isciler hakkinda yazilan ve orgiitlerde
sinizmin neden arttigini gosteren bir kitaptan dogmustur (Kanter & Mirvis,
1989).

Sinik kigi, kendi digindaki bireylerin kendi menfaatlerini gozettiklerine
inanirlar. Bu inangtan hareketle kendi digindaki diger insanlar ¢ikarct kabul
ederler. Bu kisilere sinik denir. Sinik kisiler bagkalarinin yararina bir davranigi
kendileri igin faydali bir sonucu olmayacaksa yapmayacaklarina inanirlar.
Sinik kigiler daima siipheci ve giivensizdirler. Insanlari hep ¢ikarci kabul
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ederler. Sinik kisiler her seyden sikayet ederler. Kurumlarinin yaptig: giizel
taaliyetlerden bile sikayet ederler. Diger ¢alisanlar1 kiigtimserler. Kurumlarinin
onlar1 devamli olarak hayal kirikhigina ugrattigini soylerler (Uludag, 2018;
Abraham, 2000; (Ozler, Ozler & Glimiigtekin, 2007:438). Kisacas1 sinik
kigiler huysuzdurlar.

Cahganlarin ig ve Orgiitlerine karg1 sinizm davranis1 sergilemelerinin temel
nedenleri arasinda sunlari siralayabiliriz:

- Orgiitsel adaletsizlik,

- Orgiitsel giivensizlik,

- Adam kayirmacilik,

- Dirtistsuizliik,

- Hainlikler,

- Diismanliklar,

- Aldatma,

- Soziinde durmama,

- Hak yeme vs.

Sinizm konusunda yapilan tanimlardan bazilar1 agagida siralanmugtir.

- Orgiitsel sinizm cahganlarin 6rgiitlerinin adaletsizlik yapmasi nedeniyle
ortaya gikan giivensizlik, isletmelerine karst duyduklar1 olumsuz inanglar1 ve
duygularidir (Dean, Brandes & Dharwadkar, 1998).

- Orgiitsel sinizm, ¢alisanlarin i¢inde bulundugu orgiite yonelik olarak
oOrgiitiin ahlaki biitiinliikten yoksun oldugu, hakkaniyet, diiriistliik ve igtenlik
gibi ilkelerin Orgiitsel menfaatler ugruna feda edildigi yoniindeki inanglaridir
(Jeremy vd., 2007).

- Orgﬁtsel sinizm, insanlara, gruplara, kurumlara ve ideolojilere iliskin
genel veya 6zel bir tutumda giivensizlik, umutsuzluk ve hayal kirikligidir
(Anderson, 1996: 1397-1398).

- Orgiitsel sinizm, deneyimler sonucu olugan 6grenilmis bir inang ve bir
amagtan digerine genellenebilen bir tutumdur (James, 2005).

- Orgiitsel sinizm, cahganlarin bencillik ile motive olduklarina dair
gelistirilen bir inanctir (Kanter & Mirvis, 1989).

- Orgiitsel sinizm, kuvvetli olumsuz duygular1 harekete gegiren hor
gorme, kizginlik, utanma ve stres gibi duygusal unsurlardan olugan bir

durumdur (Abraham, 2000:269).
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- Orgiitsel sinizm, ¢aliganlarin kurumlarmin diiriist olmadigina inanmast
ve c¢aligtigr oOrglitte samimiyet, adalet, diiriistliik gibi beklentilerinin
kargilanmamast sonucu orgiite kargt geligtirdikleri olumlu olmayan
tutumlaridir (Brandes, Dharwadkar & Dean, 1999).

- Orgiitsel sinizm, cahiganlarin yasadigi olumsuz deneyimlerinin ve
duygularinin sonucunda ortaya ¢ikan kiigiimseyici ve elestirel bir bakig agisi
kazanmast durumudur (Karacagolu & Ince, 2012).

Yapilan bu tanimlardan yararlanarak orgiitsel sinizmi goyle tanimlayabiliriz.
Sinizm, ¢aliganlarin ¢aligma hayatinda yagadiklari adaletsizlikler, giivensizlikler
ve hainlikler nedeniyle kurumuna ve arkadaglarina karsi olusturduklar
olumsuz duygusal durumdur.

23. Narsisizm

Biitiin kurulug, kurum ve igletmeler ¢alisanlarin, yoneticilerin ve is
sahiplerinin duygu, diisiince, tutum ve davraniglarindan etkilenir. Orgiitsel
kurallar kargisinda tiim gahiganlar ayni tutum ve davranigi sergilemezler.
Cilinkii hepsinin etkilenme bigimleri ayni degildir. Bu agiklamaya dayanarak
sunu soylemek miimkiindiir. Cahganlarin, yoneticilerin ve ig sahiplerinin
kigilik yapilart iglerin yapilis1 ve orgiitsel iklim agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Kigilik, bir bireyi diger bireylerden ayiwran Ozelliklerin tiimidiir.
Kisiligin olusumunda genetik ozellikler, toplumsal kiiltiir yapis1 ve egitim
etkili faktorlerdir. Caliganlarin kigilik yapilari gahigtiklart kurulug, kurum
ve igletmelerin yapisindan etkilendigi gibi calistiklart kurulug, kurum ve
isletmeleri de etkiler. Bagka bir deyigle kargilikli bir etkilegim s6z konusudur.

Calsanlarin kigilik yapilar1 birbirinden farklidir. Bazilar1 ige doniik,
bazilar1 disa doniik, bazilar1 kizgin mizagh, bazilar1 sakin mizagh, bazilar1
da narsist olabilir. Bu farkh kigilik yapilar1 onlarin arkadaghk iliskilerine,
yonetim tarzina ve ig yapma gekillerine etki eder.

Giintimiiztin 6nemli bir kigilik yapilanmasi olan narsisizm kiginin kendi
ruhsal ve bedensel benligine ya da kimligine asir1 bir bagliik ve begeni
duymasi, kendini begenmesi, kendi kendine hayran olmasi ve empati
yapamamas! bi¢iminde ifade edilmektedir (Seward, 2007:1). Narsizm
kavrami 1898 yilinda psikoloji literatiiriinde kullanilmaya baglanmustir.
Yunan mitolojisinden gelen narsizmi psikolojik bir fenomeni agiklamak igin
kullanan psikoanalitik kuramci Havelock Eliss'tir. Tlk defa “Narcissuslike”
kavramim kullanmigtir. Ellis narsisizmi Ozellikle kadinlarda goriilen ve
cinsel diirtiileri bireyin kendisine hayranlikla yoneltmesini igeren duygular
olarak agiklamistir. Freud, bu kullanimdan oldukga etkilenmistir. Kendi meta
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psikoloji kuramini olugtururken narsizmi temel hareket noktasi olarak almistir
(Raskin & Howard, 1988; Rozenblatt, 2002). Insan, yagsanmun siirdiirebilmek
igin gerekli olan enerjiyi biiyiik 6lgtide kendi kisilik yapisinin iginde yer alan
narsisizmden alir. Narsisizm yagamu siirdiirebilmek i¢in gereklidir ama ayni
zamanda yagam i¢in bir tehlikedir. Normal narsisizm nesnesi, kiginin kendi
cabalar1 sonucu ortaya ¢ikan bir geydir. Caligmayr siirdiirmek igin gerekli
enerji biiylik Olgiide insanlarin narsistik 6zelliklerinden kaynaklanir. Bazi
psikologlara gore, kisilerin biiyiik bir yaraticilik giiciine sahip olmalarinin
temelinde narsist kigilik yapis1 yer almaktadir (Lasch, 2006:92). Bu sekilde
narsist kisilik iyidir. Ancak daha agir1 boyutlardaki narsist kigilik zararhdir.

Her insan begenilmekten ve yaptigr islerden dolayr takdir edilmekten
hoglanir. Ancak narsistik kigilik 6zelligine sahip olanlar bu takdiri kazanmak
igin devamli gaba gosterirler ve karsihigini almak isterler. Eger kargiligini
almazlarsa biiytik hayal kirikhigr yasarlar (Bolat, 2016). Bu nedenle asir
narsistlik saghkli degildir.

Narsistik kigilik yapisinda bireysellik daha ¢ok 6n plana ¢ikar. Narsist
kisilerde toplumsal amaglarin ve bagkalarina duyulan ilgi azalmigtir. Her
seyin merkezine kigi kendini yerlestirir. Dolayistyla narsist 6zellikli kisilerin
diger insanlarla baglar1 fazla kuvvetli degildir. Sosyal yasamda kendine olan
saygty1 devamli siirdiirme diigiincesindedir. Sevgi obsesinde eksiklik oldugu
igin gevreden begeni toplayarak bu eksikligi gidermeye ¢aligir.

Narsisizm konusunda yapilan bazi tanimlar gunlardir.

- Narsisizm, kisinin kendine verdigi deger ve 6zgiiveninin higbir kusku
duyulmaksizin olabildigince yiiksekte bulunmasi ve bagkalar1 tarafindan
gelen elestirin etkisini en aza indirdigi durumdur (Akhtar, 1989).

- Narsisizm, kiginin kendi viicuduna yonelttigi cinsel arzu ve hazdir
(Ozaydin, 1984).

- Narsisizm, kiginin kendisi, yakin gevresi ve gevresindeki diger bireylerle
uyumu ve gevresinin beklentilerini kargilayabilecegi duygusunun tiimiidiir

(Rozenblatt, 2002).

- Narsisizm, biiyiikliik, kibirlilik, benlik sevgisi, diger kisilere yonelik
diigiik endige, empati yoksunlugu ve kisilerarasi iliskilerde takdir, onay
bekleme seklidir (Hischi & Jaensch, 2014).

- Narsisizm, kigilerin kendilerini tek, egsiz, diger kisilerden daha iyi

olduklarini diigiinmeleri, sosyal kurallara uymamalar1 ve bagka insanlarin aci
gekmesinden zevk almalaridir (Campbell, Goodie & Foster, 2004).
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- Narsisizm, insanlarin kendilerine olan saygilarini siirekli kilabilmek igin
var ettikleri bir kigilik yapilanmasidir (McWilliams, 2020).

Yapilan bu tanimlardan yararlanarak narsisizmi $oyle tanimlayabiliriz.
Narsisizm, kiginin kendini tek ve essiz olarak kabul edip 6n plana ¢ikarmasi,
gevrenin ilgisini tizerine ¢ekerek yagamini siirdiirme ¢abasinda olmasi
durumudur.
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Bolim 2

Orgiitsel Gelisim: Kavramlar, Yaklagimlar ve
Gelecek Trendler1

Funda Ergenekon'

Ozet

Orgiitsel gelisim, cahigan baglihg: ve siirdiiriilebilir performansi artirmay
hedeflerken gevresel degisimlere uyum saglamayi da amaglamaktadir. Tarihsel
stireg igerisinde klasik teorilerden ¢agdas yaklagimlara gegiste isletmelerin
stratejik hedeflerini gergeklestirme yontemlerini de doniistiirmiigtiir. Klasik
teoriler i verimliligi ve hiyerarsiye odaklanirken ¢agdas yaklagimlar isbirligi,
inovasyon ve ceviklik gibi unsurlari 6n plana gtkarmaktadir. Orgiitsel geligim,
isletmelerin yalmizca finansal performansimi artirmakla kalmayip ¢alisan
memnuniyeti ve inovasyonu da tegvik ederek uzun vadeli bagari saglar. Gelisim
siireci stratejik ve uzun vadeli bir galisma olup teghis, planlama, uygulama ve
degerlendirme agamalarindan olugur. Liderlik becerileri ve degisime direng
yonetimi de bu siiregte kritik bir rol oynar. Modern is diinyasinda orgiitsel
gelisim; dijital dontigiim, ¢evik yonetim, yapay zekd ve caligan deneyimini
tyilestirme gibi trendlerle de sekillenmektedir. Dijitallesme, isletmelerin
stireglerini hizlandirirken, bilgi yonetimi ve uzaktan galiyma gibi esneklik
saglayan yaklagimlari desteklemektedir. Liderlerin doniigiimcii yaklagimlar
ve galisanlarin degigim siireglerine katilimi, bu bagarinin stirdiirtlebilirligini
destekleyen 6nemli unsurlardir. Orgiitsel gelisim, giiniimiiziin dinamik piyasa
kosullarinda igletmelerin adaptasyon ve yenilikgi yapilar olusturmasinda temel
bir strateji olarak olduk¢a 6nemli bir noktadir.

GIRIS

Orgiitsel gelisim; igletmelerin verimlilik, uyum ve rekabet giiciinii
artirmak amaciyla igyapilarinda gergeklestirdikleri sistematik degisim ve
tyilestirme siireglerinin tiimiinii ifade etmektedir. Bu kavram, igletmelerin

cevresel degisimlere hizli bir sekilde uyum saglayabilmesi ve rekabet avantaji
kazanabilmesi agisindan énemli bir rol oynamaktadir. Orgiitsel gelisim

1 Vaveyla Lojistik gorev danigmani, Orchid numarasi: 0009-0006-1050-2110
fundae@gmail.com
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kavramu, yalnizca organizasyonun biiylimesini degil ayni zamanda degigen ig
diinyast kosullarina uyum saglamasin, siirdiirtilebilir performans ve ¢aligan
bagliligint da igermektedir.

Orgiitsel geligim tarihgesi incelendiginde, klasik teorilerden gagdas
teorilere gegigin igletmelerin stratejik amaglarini gergeklestirme yollarini
nasil doniistiirdiigii ile ilgili oldugu goriilmektedir. Klasik teoriler genellikle
verimlilik ve hiyerarsik yapilar iizerine odaklanirken ¢agdag teoriler igbirligi,
inovasyon ve geviklige vurgu yapmaktadir. Bu baglamda da orgiitsel
geligim agamalar1 igletme i¢inde degisimin planlanmasi, uygulanmasi ve
degerlendirilmesi adimlarini igermektedir. Ayn1 zamanda bu kavram 6zellikle
liderlik becerilerinin ve ¢aliganlarin degigime olan direncinin yonetimiyle
de dogrudan ilgilidir. Orgiitsel gelisim uygulamalarinin organizasyonlara
etkisi genis kapsamlidir. Orgiit kiiltiiriinden insan kaynaklar1 yonetimine,
teknoloji adaptasyonundan inovasyona kadar pek ¢ok alanda doniigiim
saglamaktadir. Orgiitsel gelisim  stratejilerinin  bagarilar1 igletmelerin
performans gostergeleriyle degerlendirilmektedir. Siiregteki performans
olgiitleri ve degerlendirme yontemleri, bagarili bir geligim siireci igin rehber
niteligindedir.

Gelecekte oOrgiitsel gelisgim trendleri arasinda dijital doniigiim, ¢alisan
deneyiminin iyilestirilmesi, ¢evik yonetim ve yapay zekd gibi yenilikler
one ¢ikmaktadir. Dijitallesme, igletmelerin siireglerini hizlandirirken bilgi
yonetimi ve uzaktan g¢aliyma gibi uygulamalarla da organizasyonlarin
esnekligini artirmaktadir. Dijital doniigiim, calisan deneyiminin iyilestirilmest,
gevik yonetim ve uzaktan galigma gibi trendler, orgiitsel gelisimin gelecekteki
yonelimlerini belirlemektedir. Kiiresel kogullar igerisinde orgiitsel gelisim,
organizasyonlarin dinamik ve degisken piyasa kogullarina uyum saglamasi
i¢in temel bir strateji olarak 6nem kazanmaktadir.

Bu boliim, igletmeler ig¢in 6nemli bir siire¢ olan Orgiitsel gelisim
kavramindan tarihgesine, agamalarindan orgiitsel degisim ile olan iligkisine
ve organizasyona etkilerine yonelik bilgiler sunmay1 hedeflemektedir. Ayrica
orgiitsel degisiminin bagarisinin olgtilmesi ve gelecekteki trenlerle de ilgili bir
kaynak teskil etmesi diigiiniilmektedir.

1. ORGUTSEL GELISIM KAVRAMI

Orgiitsel gelisim; bir organizasyonun performansini artirmak, i¢
stireglerini optimize etmek ve ¢aliganlarin katiimini saglamak amaciyla
gergeklestirilen sistematik, planli bir degisim siireci olarak tanimlanmaktadir
(Beckhard, 1969). Bu baglamda orgiitsel gelisim hem ig siireglerinde hem

de galisanlarin motivasyonu iizerinde etkili olup, kiiltiirel ve davranigsal
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boyutlarin geligtirilmesini de kapsamaktadir (Helvaci, 2008). Bu siireg,
calisanlarin performansini artirmaya, i§ siireglerini optimize etmeye ve
kurumsal hedeflere ulagmaya yonelik uzun vadeli stratejileri igerirken
organizasyonlarin ¢evresel degisimlere uyum saglamalarini ve rekabet
avantaji elde etmelerini de saglamaktadir (French & Bell, 1999). Orgiitsel
gelisim genig kapsamli ve siire gerektiren bir ¢abadir (Bumin, 1979).

Orgiitsel gelisim kavram, insan kaynaklari, yonetim bilimi ve davranig
bilimleri gibi farkli alanlardan etkilenmigtir. Bu durum disiplinleraras1 bir
yaklagim olarak &rglitsel geligimin kapsamini genigletmis ve uygulama
alanini da cesitlendirmistir. Orgiitsel gelisim, igletmeler igin stratejik bir
yaklagimdir (French & Bell, 1999). Isletmelerin cevresel degisikliklere
hizla yanit verebilmesi, rekabet avantaji elde edebilmesi ve siirdiiriilebilir
biiyiime saglayabilmesi igin orgiitsel gelisimi benimsemeleri gerekmektedir.
Ayni zamanda degigim yonetimi siiregleri de orgiitsel gelisimle dogrudan
iligkilidir. Ciinkii degisim siireci, organizasyonlarin uyum saglamasini ve
doniigiim gegirmesini de gerektirmektedir (Burke, 2002).

1.1. Orgiitsel Geligimin Onemi

Orgiitsel gelisimin  6nemi, igletmelerin rekabet avantaji  kazanma
ihtiyacindan dogmaktadir. Ozellikle kiiresellesme ve teknolojik ilerlemelerin
hiz kazandig1 giiniimiizde, igletmelerin degigimlere uyum saglayabilmesi
ve ¢alisanlarinin motivasyonunu yiiksek tutabilmesi, rekabet giiglerini
dogrudan etkilemektedir (Cummings & Worley, 2005). Orgiitsel gelisim,
bir organizasyonun verimlilik, adaptasyon ve siirdiiriilebilirlik gibi kritik
yonlerini destekleyerek stratejik hedeflere ulagmasini saglamaktadir (French
& Bell, 1999).

Organizasyonlarin siirdiiriilebilir bir bagar1 elde edebilmesi i¢in degigim
siireglerine agik olmasi gerekmektedir. Orgiitsel gelisim, yalnizca finansal
kazanimlar saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda da ¢aliganlarin motivasyonunu,
1§ tatminini ve kurumsal baghligi da artirir (Gendron, 2023). Caliganlar,
orgiitsel gelisim siireglerine katildiklarinda organizasyonun bir pargasi
olduklarin1 daha yogun hissederler ve bu da performanslarini olumlu
sekilde etkiler. Bu gekilde de orgiitsel gelisgim sadece organizasyonun degil,
calisanlarin da bireysel gelisimini destekleyerek cift yonlii bir fayda saglar
(Drucker, 2014).

1.2. Orgiitsel Gelisimin Is Diinyasindaki Rolii

Modern is diinyasinda da orgiitsel gelisim, organizasyonlarin bagariya
ulagmasinda  temel bir rol oynamaktadir. Ozellikle dijital doniisiim,
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globallesme ve degisim gibi faktorler, isletmelerin siirekli gelisime agik
bir yapiya sahip olmasii zorunlu hale getirmektedir. Bu baglamda da
orgiitsel geligim, isletmelere degisen pazar kosullarina hizla adapte olma,
yeni teknolojileri benimseme ve ¢alisanlarin yetkinliklerini artirma firsatt
tanimaktadir. Orgiitsel gelisimin ig diinyasindaki rolii, sadece igsel siiregleri
tyilestirmekle sinirli kalmamaktadir. Ayni zamanda miigteri memnuniyeti,
inovasyon yani sira pazardaki konumlanmayr da dogrudan etkilemektedir.
Orgiitsel gelisim, 6grenen organizasyonlarin gelismesinde ve galisanlarin
inovasyon siireglerine katiliminda kritik bir faktordiir (Senge, 2000). Degigen
i3 diinyasinda 6grenme ve gelisim odakli bir yap1 da organizasyonlarin uzun
vadeli bagarisini desteklemektedir (Senge, 2000).

Orgiitsel geligimin is diinyasindaki en &nemli rollerinden birisi de,
degisim yonetimi siirecini desteklemesidir. Orgiitsel gelisim, degisim
stirecini yonetmede 6nemli bir arag olarak kullanilir ve liderlerin ¢ahisanlarla
etkilesiminde daha etkili bir rol oynamalarina katki saglamaktadir (Robbins,
2016). Degisim yonetiminde bagarili olan organizasyonlar, piyasa
degisimlerine daha hizli yanit verebilir ve rekabet avantajini stirdiirebilir.
Bu siirecte liderlerin rolii de olduk¢a 6nemlidir. Ciinkii liderler ¢alisanlar:
motive etmekte ve degisime olan direnci azaltmaktadir. Ayn1 zamanda da
liderler, bir gelisim kiiltiirii olugturarak ¢aliganlarin potansiyellerini en ist
diizeye ¢ikarmalarini saglamaktadir. Bu gekilde orgiit igerisinde inovasyon
desteklenmekte ve rekabet avantaji da stirmektedir (Uslu, 2011).

Hizla gelisen kiiresel pazarin taleplerine hazirlamanin en etkin yollarindan
olan orgiitsel gelisgim kritik 6nem arz etmektedir. Diinya bilgi tabanh bir
ckonomiye doniigiirken igletmelerin siirekli 6grenme ve beceri gelistirmeye
oncelik vermeleri de gerekmektedir. Bu yaklagim, orgiitlerin siirekli degisim
ortamina uyum saglayip giiglii kalmalarina da yardimei olmaktadir (Drucker,

2014).

2. ORGUTSEL GELISIMIN TARTHGCESI

Orgiitsel ~ geligim, igletmelerin  degisen cevre kogullarna uyum
saglamalarimi, rekabet avantajlarini korumalarini ve ig¢ siireglerini daha
etkili kilmalarini saglayan bir siireg olarak 6nem kazanmugtir. Tarih boyunca
bu kavram, yoOnetim ve organizasyon alanindaki farkli yaklagimlarin
etkisiyle gekillenmis ve gelisim gostermistir. 20. yiizyilin ortalarinda ivme
kazanan orgiitsel geligim kavrami, giiniimiizde isletmelerin temel stratejik
unsurlarindan biri haline gelmistir (Erdogmug, 2021).

Orgiitsel gelisim; isletmelerin verimliligini artirmak, is siireclerini
tyilestirmek ve ¢aligan memnuniyetini saglamak igin gesitli teorik yaklagimlar
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birlestiren disiplinlerarasi, stratejik bir alandir. Kavramin ilk ortaya ¢ikist, 20.
yuzyihn baglarinda Frederick Taylor ve Max Weber gibi oncii isimlerin ig
verimliligi ve biirokrasi iizerine yaptig1 ¢aligmalara dayanmaktadir. Taylor’un
Bilimsel Yonetim Yaklagimui, is stireglerinin sistematik olarak incelenmesini
tegvik ederek orgiitsel gelisim kavraminin temellerini atmugtir (Taylor, 2018).

Organizasyonlarin yalnizca verimlilik degil, ayn1 zamanda da ¢alisanlarin
motivasyonu ve orgilitsel kiiltiir gibi faktorleri de dikkate almasi gerektigi,
1930’larda Hawthorne Aragtirmalar1 ile 6ne ¢ikmaktadir. Elton Mayo
tarafindan yapilan bu aragtirmalar, ¢alisan davraniglarinin organizasyonel
giktilarda 6nemli bir rol oynadigini gostermigtir (Koyun, 2019). Mayo’nun
bulgulari, orgiitsel gelisim alaninda insan odakli yaklagimlarin 6nemini
vurgulamig ve kavramin gelisiminde 6nemli bir doniim noktasi olmustur.

20. yiizyilin ortalarina gelindiginde ilk olarak ABD’de de caliganlarin
i tatminini ve verimliligini arttirmay1 hedefleyen galigmalar gergevesinde
ortaya ¢tkmugtir. Kurt Lewin’in 1940’larda gelistirdigi Alan Teorisi, orgiitsel
gelisimin  temel dayanaklarindan birisi  olmugtur. Lewin, davramgsal
degigikliklerin bir dizi adimda gerceklestigini ve degisimin organizasyon
iginde kontrollii bir siire¢ olarak ele alinmasi gerektigini ileri stirmiigtiir. Bu
stireg daha sonra degisim yonetimi ¢aligmalarinin da temeli olan ‘buzlari
¢ozme’, ‘degistirme’ ve ‘yeniden dondurma’ agamalar1 ile tanimlanmugtir
(Lock, 2018). Lewin’in teorisi, Orgiitsel gelisim literatiiriinde genis kabul
gormiig ve ozellikle degigim siireglerinde liderlere de rehberlik etmistir.

1960’larda ise Douglas McGregor ve Chris Argyris gibi aragtirmacilar,
orgiitlerin insan kaynakli sorunlari ele alinmasinin 6nemini vurgulamiglardir.
McGregor’un gelistirdigi X ve Y Teorisi, yonetici ve galigan arasindaki
iligkilerin Orgiitsel gelisim {izerinde nasil etkili olabilecegini gostermigtir
(McPheat, 2024). Orgiitsel gelisim, bu dénemde daha ¢ok insan iliskileri
ve insan kaynaklar1 uygulamalari gergevesinde ele alinmugtir. 1970’lerden
itibaren ise orgiitsel geligimin kapsami geniglemis, sadece galigan tatminini
degil, verimlilik, etkinlik ve yenilikgilik gibi faktorleri de igermeye baglamugtir
(Wikipedia, 2007).

2.1. Orgiitsel Gelisimde Temel Yaklagimlar

Orgiitsel gelisim siiregleri, organizasyonlarin daha uyumlu, esnek ve
dinamik yapilar kurmasina katki saglayan gesitli teorik yaklagimlardan
beslenmektedir. Bu yaklagimlar, orgiitsel gelisim literatiiriinde klasik ve
cagdag teoriler olarak iki ana grupta incelenmektedir.
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2.1.1.Klasik Teoriler

Klasik teoriler, orgiitsel geligimin ilk donemlerinde is verimliligine
odaklanarak yonetim siireglerinin standartlagtirilmasini ve belirli kurallar
ger¢evesinde uygulanmasini  hedeflemektedir.  Bu  teoriler, 6zellikle
sanayilesme doneminde i giicliniin organize edilmesi ihtiyacina yanit olarak
gelistirilmigtir. Klasik yaklagimlar igerisinde yer alan ve Frederick Taylor
tarafindan gelistirilen Bilimsel Yonetim Teorisi, i§ siireglerinin bilimsel
yontemlerle analiz edilerek verimliligin artirilabilecegini savunmaktadir.
Taylor, i§ giicliniin rasyonel bir gekilde yonetilmesiyle {iretkenligin
artirilabilecegini gostermigtir. Bu yaklagim, orgiitsel geligimde sistematik
analiz ve gorev dagiliminin 6nemini vurgulamugtir (Taylor, 2018).

Max Weber’in Biirokrasi Modeli, organizasyonlarin kati1 bir hiyerarsi
ve belirli bir gorev dagilimi ¢ergevesinde yonetilmesini Ongormiigtiir.
Weber’e gore biirokratik yapi, organizasyonlarin diizenli bir sekilde igleyisini
saglayarak caliganlarin gorev sorumluluklarini net bir gekilde belirlemektedir
(Zeybekoglu & Alkan, 2021). Bu teori, 6zellikle kamu kurumlari gibi biiyiik
organizasyonlarda diizen ve denetim saglamas agisindan olduk¢a 6nemlidir.

Hawthorne Aragtirmalariile gelisen insan iligkileri yaklagimi ise caliganlarin
psikolojik ve sosyal ihtiyaglarinin organizasyonel performans tizerindeki
etkisini vurgulamigtir.  Elton Mayo ve arkadaglarinin = gergeklestirdigi
caligmalar, ¢alisanlarin sosyal iliskileri ve 1§ ortaminin motivasyon lizerinde
dogrudan etkili oldugunu gostermistir (Koyun, 2019). Bu teori, Orgiitsel
gelisimde insan faktoriiniin ve sosyal iligkilerin dikkate alinmasi gerektigini
ortaya koymaktadir.

2.1.2.Cagdas Teoriler

Klasik teorilerin eksik kaldigi dinamik gevre kogullart ve galiganlarin
artan beklentileri, ¢agdas teorilerin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamigtir.
Cagdag teoriler, organizasyonlarin siirekli degisen g¢evreye uyum saglamasi
igin esneklik, katilim ve yenilikgiligi 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu baglamda
Sistem Teorisi, organizasyonlarin birbirine bagh pargalarin bir biitiin olarak
ele alinmas1 gerektigini savunur. Ludwig von Bertalanffy tarafindan ortaya
atilan bu teori, organizasyonlarin bir agik sistem olarak gevresiyle etkilesimde
bulunmast gerektigini 6ne siirmektedir (Wikipedia, 2017). Orgiitsel gelisim
stirecinde, Sistem Teorisi organizasyonlarin gevreyle uyum iginde olmasinin
gerekliligini vurgulamaktadir.

Paul Lawrence ve Jay Lorsch tarafindan gelistirilen Durumsallik Teorisi,
orgiitsel yapmnin g¢evresel faktorlere ve organizasyonun ihtiyaglarina gore
degiskenlik gostermesi gerektigini belirtmektedir. Bu teoriye gore, orgiitsel



Fundn Ergenclon | 49

gelisgim siiregleri statik degil, aksine duruma gore uyum saglayabilen esnek
yapilarla yonetilmelidir (Wikipedia, 2009). Peter Senge’nin Ogrenen
Organizasyonlar Teorisi, organizasyonlarin siirekli olarak 6grenme
kapasitesini gelistirmesi gerektigini savunmaktadir. Ogrenen organizasyonlar,
degisime ve gelisime agik yapilart sayesinde rekabet avantaji saglamaktadir.
Senge, caliganlarin yeteneklerini geligtirmesi ve organizasyonun Ogrenme
kiiltiiriine sahip olmasi gerektigini yani sira organizasyonlar yalnizca bireysel
yeteneklere degil, ayn1 zamanda kolektif 6grenmeye de yatirim yapmalari
gerekliligini de vurgulamaktadir (Senge, 2000).

Cagdag orgiitsel gelisim kavraminda 6nemli bir yer edinen Doniigiimcii
Liderlik Teorisi, liderlerin ¢aliganlart motive ederek organizasyonun
degisim siireglerine liderlik etmesi gerektigini One stirmektedir (Sahin,
2009). Doniigiimcii liderlik, orgiitsel kiiltiirti geligtirerek yenilikgi bir yap1
olusturulmasini tegvik eder ve bu da degisim siireglerinde esneklik saglar
(Kadilara, 2023).

3. ORGUTSEL GELISIM ASAMALARI

Orgﬁtsel gelisim, bir organizasyonun verimliligini, etkinligini ve
caliganlarinin uyum yetenegini artirmak igin yapilan sistematik ve stratejik
bir siireci ifade etmektedir (French & Bell, 1999). Bu siireg, agamalar
halinde ilerleyerek organizasyonun hem igsel hem de digsal ¢evreye uyum
saglamasina yardimci olmaktadir. Yani orgiitsel gelisim, planh ve sistematik
bir degisim siireci olup, organizasyonlarin gelisim hedeflerine ulagmalarini
saglamaktadir (Cummings & Worley, 2005).

Orgiitsel gelisim siireci dort temel agamadan olusmaktadir: Teshis,
Planlama, Uygulama ve Degerlendirmedir (Schein, 2017). Ik asama olan
teshis, mevcut durumun analiz edilmesini ve organizasyonun ihtiyaglarinin
belirlenmesini igermektedir. Bu agama orgiitsel yapiy1 ve kiiltiirii anlamak igin
gesitli analiz araglariyla gergeklestirilmektedir. Teghis agamasinda Lewin’in
Alan Teoris’ni katkis1 biiyliktiir. Bu adim organizasyonun degisime agik
alanlarinin belirlenmesi agisindan kritik bir adimdir (Lock, 2018).

Ikinci agama olan planlama, ilk asgamanin sonuglarina dayanarak yapilacak
degisikliklerin belirlenmesi ve gerekli stratejilerin olusturulmasi stirecini
kapsamaktadir. Planlama siirecinde 6zellikle de liderlerin rolii biiytiktiir.
Ciinkii bu agsamada liderlerin degisim vizyonunu c¢aliganlara aktarmasi
gerekmektedir (Kotter, 1996). Ugiincii asama olan uygulama ise belirlenen
stratejilerin hayata gegirilmesiyle gergeklesmektedir. Bu agama galiganlarin
katihminin saglanmasi ve degigim siirecinin aktif bir sekilde yonetilmesini
gerektirmektedir. Son agama olan degerlendirme ise uygulanan stratejilerin
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bagarisinin Olgiilmesi ve gerekli diizeltmelerin yapilmasini igermektedir.
Degerlendirme agamasi, organizasyonun siirekli gelisim saglamasi igin kritik
bir adimdir (Robbins, 2016).

3.1.Orgiitsel Degisim ve Gelisim Arasindaki Tligki

Orgiitsel degisim ve geligim, birbirini tamamlayan ancak temelde iki farklt
kavramdir. Orgiitsel degisimin bir¢ok tanimi olmakla birlikte genel olarak,
organizasyonun yapisinda, stratejilerinde, siireglerinde veya kiiltiiriinde
belirgin bir doniigiimii ifade etmektedir. Degisim, isletmelerin gevresel ve
igsel faktorler dogrultusunda yeniliklere adapte olabilmesi igin gerekli bir
unsurdur (Yesil, 2018). Ote yandan érgiitsel gelisim, degisimi destekleyen ve
stirdiiriilebilir kilan bir siire¢ olmasinin yani sira ¢aliganlarin performansini
ve orgiitiin verimliligini de artirmay1 amaglayan planli bir miidahale siirecidir
seklinde de tanimlanmaktadir (French & Bell, 1999).

Orgiitsel degigim ile gelisim arasindaki temel iligki, degisimin orgiitsel
gelisimin bir pargast olmasidir (Yesil, 2018). Orgiitsel gelisim, degisimin
uzun vadeli ve etkili bir gekilde uygulanmasini saglamak amaciyla stireglerin
optimize edilmesi, liderlik destegi saglanmasi ve ¢ahisanlarin katiliminin
artirlmast  gibi unsurlart igermektedir. Orgiitsel degisim ve gelisim,
organizasyonlarin daha dinamik ve daha uyumlu hale gelmesini saglayan
ayrilmaz iki temel bilesendir (Uslu, 2008).

Orgiitsel degisim genellikle kriz anlarinda veya dis faktorlerin baskistyla
ortaya ¢ikan reaktif bir siiregtir (Iraz & Efeoglu, 2023). Ancak orgiitsel
gelisim, bu degisimin planh, proaktif ve tiim organizasyonu kapsayan
bir siire¢ haline gelmesine olanak tanimaktadir. Bu iki kavram arasindaki
iligki, organizasyonlarin basarili bir doniisiim siireci gegirmesi agisindan
kritik 6neme sahiptir. Siirdiirtilebilir bir gelisim stireci igin liderlerin hem
calisanlar1 hem de yonetim siireglerini degisime adapte etmeleri gerektigi
vurgulanmaktadir (Kotter, 1996).

3.2.Orgiitsel Degisim Kavrami

Orgiitsel degisim siireci, genellikle belirli agamalar iizerinden vyiiriitiiliir.
Kurt Lewin’in Degisim Modeli, bu siirecin temel agamalarin ‘¢oziilme’,
‘degigim’ ve ‘yeniden dondurma’ olarak agiklamaktadir. Coziilme agamasi,
mevcut durumu sorgulamak ve degisim ihtiyacini fark etmekle baglamaktadr.
Bu agamada, organizasyonlarin mevcut yapisimin ve kiiltiiriiniin degisime
hazir hale getirilmesi amaglanir. Tkinci agama olan degisim, yeni yapilarin,
stireglerin veya stratejilerin  benimsenmesini igermektedir. Bu agamada,
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degisimin etkin bir sekilde yOnetilmesi ve ¢aliganlarin siirece katiliminin
saglanmasi 6nemlidir (Lock, 2018).

Son agama olan yeniden dondurma, degisikliklerin kalic1 hale gelmesini
saglar. Bu agamada, yeni siireglerin ve davranislarin kaliciigini saglamak igin
pekistirilmesi ve organizasyon kiiltiiriine entegre edilmesi gerekmektedir.
Degisimin bagarili bir sekilde tamamlanmas: i¢in bu agamalarin dogru
uygulanmas: sarttir (Robbins, 2016). Yeniden dondurma agamasinin ithmal
edilmesi, degigim siirecinde kazanilan yeniliklerin kalici olmamasina yol
agabilir. Degigim siireci, sadece yap1 ve strateji gibi somut unsurlari degil,
ayn1 zamanda ¢aliganlarin davranmiglarini ve inanglarini da etkilemektedir.
Bu nedenle, degisim siirecinin bagarili olabilmesi i¢in liderlerin ¢aliganlarin
duygusal tepkilerini ve direng noktalarini anlamalar1 gerekmektedir (Iraz &
Efeoglu, 2023). Orgiitsel gelisim siirecinin énemli bir pargast olan degisim
yonetimi, organizasyonlarin hizla degisen dig kogullara ve igsel gerekliliklere
uyum saglamasini amaglamaktadir. Bu noktada degisim yonetimi, Orgiitsel
gelisim siireglerinin stirdiiriilebilir olmasini da saglamaktadir (Tuncer, 2013).

3.3.Degisim ve Direng

Degisim siirecinde kargilagilan en biiyiik zorluklardan birisi, ¢aliganlarin
degisime olan direncidir. Direng, genellikle belirsizlik korkusundan,
mevcut diizenin bozulacag kaygisindan veya yeni duruma uyum saglama
konusundaki endigelerden kaynaklanmaktadir (Tuncer, 2013). Bu direng,
orgiitsel gelisimin Oniinde bir engel olarak goriilebilir ve degisimin etkinligini
azaltabilir. Degisim ve direng arasindaki iligki, degisim stirecinin bagarisini

dogrudan etkileyen faktorlerden birisidir (Robbins, 2016).

Degisime direng, genellikle bireylerin aligkanliklar1 ve konfor alanlarindan
kaynaklanir. Ancak, degisim siirecinde liderlerin ¢alisanlarin bu direnglerini
yonetmesi miimkiindiir (Iraz & Efeoglu, 2023). Degisim siirecinde
liderlerin motivasyonel bir rol iistlenmesi gerektigini ve galiganlara degisimin
neden gerekli oldugunu agik bir sekilde anlatmalar gerekmektedir (Kotter,
1996). Kotter'm Degisim Modeli’'ne gore, ¢aliganlarin degisim siirecine
olan direncini azaltmak i¢in onlarin degisime katilimi tegvik edilmelidir. Bu
katilm, ¢aliganlarin siireci sahiplenmelerini saglayarak direnci azaltabilir
(Lock, 2018).

Isletmeler, galisanlarinin degisim siirecinde direng gostermelerini 6nlemek
amaciyla bazi stratejiler gelistirmelidir. Bunlar arasinda agik iletigim, egitim
programlari, odiillendirme sistemleri ve psikolojik destek mekanizmalari yer
almaktadir (Uslu, 2011). Direng yonetimi konusunda yapilan ¢alismalar,
degisimin bagarili bir sekilde gergeklestirilmesi igin iletisimin ve egitim
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stireglerinin 6nemini vurgulamaktadir (Cummings & Worley, 2005). Bu
dogrultuda, degisim siirecinde etkin bir liderlik ve ¢aliganlarin siirece déhil
edilmesi, direngle baga ¢tkmada kilit rol oynamaktadir.

Orgiitsel degisim ve gelisim, modern organizasyonlar icin kritik bir
stiregtir. Degisim siireci, iyi yonetildiginde organizasyonlarin verimliligini
artirir, adaptasyon yeteneklerini gelistirir ve rekabet avantaji saglamaktadur.
Ancak, degisim siirecinde ¢aliganlarin direng gostermesi kaginilmazdir ve bu
direng, siirecin bagarisini olumsuz etkileyebilir (Caligkan, 2007). Bu nedenle
de liderlerin degigim siirecini dogru bir gekilde yonetmesi, direng noktalarini
onceden belirleyerek ¢oziim gelistirmesi ve ¢aliganlar1 degisime motive
etmesi gerekmektedir ($ahin, 2009).

3.4.Liderlik ve Orgﬁtsel Geligim

Degisim yonetimi siirecinde liderligin rolii son derece kritiktir. Liderlik,
degisim stirecinde ¢aliganlar1 motive etme, stirece katilmalarini saglama
ve vizyonu aktarma iglevlerini yerine getirir. Etkili bir liderlik degigim
stireglerinde bagartyr biiyiik Ol¢lide artirmaktadir (Uslu, 2011). Liderler,
calisanlar1 degigim siirecine dahil ederek direng noktalarini agmalarina
yardimci olur (Kotter, 1996). Kotter’in modelinde liderlik, degisim siirecini
yonlendiren en 6nemli faktorlerden birisidir ve vizyon olugturma, koalisyon
kurma, iletisgimi giiglendirme gibi islevler liderlerin sorumlulugundadir
(Kotter, 1996). Ozellikle giiniimiiz is diinyasinda, liderlerin degisim
stirecine katilimu ve siireci yonetme bigimleri, degisimin etkinligini dogrudan
etkilemektedir. Liderligin degisim siirecinde galiganlarin kaygilarini azaltmak
ve onlart siirece dahil etmek i¢in 6nemli bir rol oynarken liderlerin degigim
stirecindeki geffaflign ve agik iletigimi tegvik etmeleri, orgiitsel gelisgimin
bagaris1 igin onemlidir ($ahin, 2009).

Liderlerin orgiitsel gelisimdeki rollerinin bir diger yonii ise, galiganlarin
geligim  stireglerine  katilimlarin1  saglamak ve organizasyonel kiiltiirii
giiclendirmektir. Liderler, organizasyon kiiltiiriinii degisim siireci boyunca
yonlendirerek ¢alisanlarin yeni degerlere uyum saglamalarimi kolaylagtirirlar
(Schein, 2017). 2010). Ayrica liderler degisim siirecinde Odiillendirme,
egitim ve destek mekanizmalart olusturarak ¢alisanlarin  bu  siirece
entegrasyonunu tesvik etmektedirler. Liderlerin degigim siirecinde agik
iletisim ve empatiye dayali yaklagimlar sergilemelerinin degisimin bagarisini
artirdigim gostermektedir (Uslu, 2011). Degisim yonetiminde liderlerin
etkinligini artirmak igin liderlik tarzlar1 da 6nemlidir.

Ozellikle doniisiimcii liderlik tarz1, degigim siireglerinde olumlu sonuglar
elde edilmesine katki saglamaktadir. Burns'un Doniigiimcii  Liderlik
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Yaklagimi, liderlerin ¢alisanlarin motivasyonunu artirarak onlar1 degisim
stirecine aktif olarak katilmaya tegvik ettigini belirtmektedir. Bu yaklagimda
liderler, galiganlarin potansiyelini ortaya ¢ikararak orgiitsel gelisime dogrudan
katkida bulunurlar (Uslu, 2011). Etkili liderler, degisim siireglerinde
caliganlarin direncini agmada, vizyonu aktarmada ve organizasyon kiiltiirtinii
giiglendirmede kritik bir rol istlenirler. Bu dogrultuda, liderlerin dontistimcii
bir yaklagimi benimsemesi ve galiganlarin gelisim siirecine katilimini tegvik
etmesi, orgiitsel geligimin strdiirtlebilir olmasini saglayacaktir ($ahin,
2009).

4. ORGUTSEL GELISIMIN ORGANIZASYONA ETKILERI

Orgiitsel gelisim, organizasyonlarin etkinligini artirmaya yonelik kapsamlt
degisim ve yenilik siireglerini icermektedir. Bu siire¢, kurum kiiltiirtinden
insan kaynaklarina, teknolojik yeniliklerden inovasyona kadar genig bir etki
alanina sahiptir (Balci, 2014).

4.1.Orgiit Kiiltiiriine Etkisi

Organizasyon kiiltiirii, orgiitsel gelisimin bagarist igin kritik bir 6neme
sahiptir (Schein, 2017). Orgiitsel gelisim, organizasyon Kkiiltiiriinii
sekillendiren bir faktordiir. Kiiltiir, bir organizasyondaki temel degerleri,
normlar1 ve inanglar1 ifade etmekte ve calisanlarin davramglara yon
vermektedir. Orgiitsel gelisim projeleri, mevcut kiiltiirel yapiy1 yenilikgi ve
dinamik bir yapiya doniistiirmeyi amaglamaktadir (Helvaci, 2008). Kiiltiirel
degisim oOrgiitsel geligim siireglerinin  temel amacidir (Bumin, 1979).
Lewin’in Alan Teorisi kiiltiir degisiminin 6nemini ve organizasyon igindeki
tarkli gruplarin degigim siireglerine karg1 nasil direng gosterdigini anlamanin
bu siirecin bagarili olmasi igin kritik bir adim oldugunu vurgulamaktadir
(Lock, 2018). Bu baglamda da orgiitsel gelisim siirecinde g¢alisanlarin
kiiltiirel degisime uyum saglamalarina rehberlik ederken siirece de dahil
olmasini saglamalar1 gerekmektedir (Sahin, 2009).

4.2.Insan Kaynaklarina Etkisi

Orgiitsel geligim siirecinin bir diger 6nemli etkisi, insan kaynaklari
lizerinde goriilmektedir (Helvaci, 2008). Orgiitlerde farkhilig: yaratanlar
insanlardir. Bu agidan da insan kaynaklar1 yonetimi, galisanlarin potansiyelini
ortaya ¢ikararak organizasyona katki saglamalarina yonelik stratejiler gelistirir
(Aytag, 2006). Orgiitsel gelisim siireci insan kaynaklari ile biitiinlesmesi
gerekmektedir (Bumin, 1979). Bu sayede ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirme
ve organizasyona baghliklarini artirma stiregleri desteklenmektedir.
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Orgiitsel gelisim projelerinde yer alan galisanlarin egitimi, performans
degerlendirme siireglerinin iyilestirilmesi ve liderlik gelisim programlarinin
yayginlagtirilmas:  gibi adimlar, insan kaynaklar1 stratejilerini dogrudan
etkilemektedir. Bu agidan da orgiitsel gelisim siireglerinin ¢aliganlarin
motivasyonunu artirdigint ve 1§ tatminini yiikseltmektedir (Robbins,
2016). Insan kaynaklari yonetimi, 6rgiitsel gelisim siirecine katki saglayarak
organizasyonun genel hedeflerine ulagmasina olanak tanimaktadhr.

4.3.Teknoloji ve Dijitallesmeye Etkisi

Giiniimiizde djjitallegme, orglitsel gelisimin ayrilmaz bir pargasi haline
gelmistir.  Dijital  doniigiim, igletmelerin  pazarda rekabet edebilmesi,
verimliligi artirmasi ve degisen gevresel kogullara uyum saglamasi agisindan
onemlidir (Cummings & Worley, 2005). Teknoloji, organizasyonlarin daha
hizli, verimli ve esnek hale gelmelerini saglamaktadir. Bu baglamda orgiitsel
gelisim de dijitalleyme siireglerinin etkili bir sekilde hayata gegirilmesinde
temel bir itici gli¢ olarak kabul edilmektedir. Dijital doniigiim siirecleri,
organizasyon yapisinda koklii degisikliklere yol agarak yeni i3 modellerinin
benimsenmesini gerektirmektedir. Dijital doniigiim siireglerini benimseyen
organizasyonlar, rekabet avantajlarini artirarak daha stirdiiriilebilir bir yapiya
sahip olmaktadirlar. Teknoloji odakli yenilikler igletmelerin operasyonel
stireglerini hizlandirmakta ve ¢alisanlar arasinda igbirligini artirmaktadir
(Wamba, Akter, Edwards, & Chopin, 2014). Ancak, bu yeniliklerin verimli

bir sekilde kullanilabilmesi igin orgiitsel geligim stratejileri gerekmektedir.

Dijitallesme, yalnizca teknolojik araglarin  kullanimini  degil, aym
zamanda bu araglarin organizasyonel siireglere entegrasyonunu da
igermektedir. Dijitallesme stireglerinde yer alan organizasyonlar, ¢aligan
ve miigteri memnuniyetini artirmakla kalmayip, ayni zamanda da ig
siireglerini daha verimli hale getirmektedir (Imamoglu & Barutcu, 2023).
Dijitallesme siireglerinde orgiitsel gelisim, ¢aliganlarin degigime karst direng
gostermemesi, yeni teknoloji ve sistemlere uyum saglamasi agisindan
kritik bir rol oynamaktadir. Ozellikle egitim ve gelisim programlari, dijital
becerilerin artirtlmasina katkida bulunmaktadir (Tiirkyilmaz, 2024).

Dijitallesme stiregleriyle beraber veri analitigi ve otomasyon gibi teknolojik
araglarin benimsenmesi, isletmelerin stratejik karar alma mekanizmalarint
giiglendirir ve daha esnek bir yapr kazandirmaktadir (Davenport & Harris,
2007). Dijitallesmenin  getirdigi  degisiklikler, isletmelerin  geleneksel
hiyerarsik yapilarindan daha esnek, yatay ve isbirligine dayali yapilar
benimsemesini gerektirmektedir. Caliganlarin katilimini artiran bu yapi, karar
alma stireglerinin hizlanmasini saglar ve inovasyonu da desteklemektedir
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(Zengin & Bekmezci, 2021). Dolaysiyla, orgiitsel geligim siireglerinin
dyjitallesmeyle uyumlu hale getirilmesi, igletmenin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde etmesine katkida bulunmaktadir.

4.4.Inovasyon ve Yaraticilik Uzerine Etkisi

Orgiitsel gelisimin en 6nemli bilegenlerinden birisi de inovasyon
ve yaraticilikti.  Organizasyonlarin  rekabetgi bir piyasada varliklarini
stirdiirebilmeleri igin inovatif diigliincelere ve yaratict ¢oziimlere ihtiyaglari
bulunmaktadir (Zengin & Bekmezci, 2021) . Inovasyon bir organizasyonun
temel itici giicli olarak kabul edilmeli ve siirekli bir geligim dongiisii iginde
degerlendirilmelidir (Drucker, 2014).

Orgiitsel geligim siireci, galisanlarin yenilikgi fikirler {iretmelerini ve
organizasyona katkida bulunmalarini destekleyen bir yapiya sahiptir.
Inovasyon kiiltiiriiniin olusgturulmasi, organizasyon iginde yaratict bir
ortam saglanmasini ve ¢aliganlarin bu siireglere katilimini tegvik etmektedir
(Sengiil, 2015). Inovasyon desteklenmesinin ve galisanlara yaratici diigiinme
firsatlar1 sunulmasinin organizasyonel performans: arttirmaktadir (Sengiil,
2015). Geligim siiregleri organizasyonun kiiltiiriinden insan kaynaklari
politikalarina, teknolojik altyapisindan inovasyon kapasitesine kadar genig
bir yelpazede etkiler yaratmaktadir. Bu baglamda orgiitsel gelisim, inovasyon
ve yaraticihigin organizasyonel yapiya entegre edilmesi igin bir arag olarak
kullanilmaktadir (Zengin & Bekmezci, 2021).

5. ORGUTSEL GELISIMDE BASARI KRITERLERI

Orgiitsel gelisim siireclerinin basarih olup olmadigini anlamak igin
belirli kriterler ve performans gostergeleri bulunmaktadir. Bu kriterler,
bir organizasyonun degigim siirecinde ortaya koydugu hedeflere ulagma
derecesini degerlendirmeyi amaglar. Orgiitsel basarmin ve etkinligin
Olgiimiinde basar1 kriterleri organizasyonlarin mevcut durumu analiz
etmesine ve gelecek stratejilerini planlamasina olanak tanimaktadir.

Orgiitsel geligimin basar1 lgiitleri, bir organizasyonun belirledigi hedeflere
ne Olg¢lide ulastigini belirlemek icin kullamilan kistaslardir. Bu olgiitler,
organizasyonun igleyigine dair nicel ve nitel veriler sunmaktadir. Kaplan ve
Norton’un ‘Balanced Scorecard’ (BSC) yaklagimu, finansal ve finansal olmayan
oOlgiitlerin dengeli bir sekilde degerlendirilmesini 6nermektedir (Kaplan &
Norton, 2000). Balance Scoredcard yonetimi, finansal performansin yani
sira miigteri memnuniyeti, i¢ siiregler ve 6grenme-gelisme gibi alanlarda da
bagariy1 6l¢meyi 6ngormektedir (Giiner, 2008). Organizasyonlar, sadece kar



56 | Owgiitsel Gelisim: Kavvamiay, Yaklasimlar ve Gelecel Trendleri

marj1 iizerinden degil, ayn1 zamanda siirdiiriilebilirlik ve ¢alisan gelisimi gibi
alanlardan da degerlendirilebilmektedir (Yasar, 2016).

Orgiitsel gelisimin bagar1 dlgiitleri arasinda finansal performans, miisteri
memnuniyeti, i¢ siireglerde etkinlik ve galisjan memnuniyeti gibi unsurlar
da bulunmaktadir. Bu olgiitler organizasyonun sadece kisa vadede degil,
ayni zamanda uzun vadede de basar1 elde etmesini saglamaktadir. Orgiitsel
gelisimin bagarisin1 6lgmek igin belirlenen bu kriterler, ayni zamanda
organizasyonun vizyon ve misyonuna uyum saglayarak siirdiiriilebilir bir
yapi1 olugmasini desteklemektedir (Kotter, 1996).

5.1.Performans Gostergeleri

Performans gostergeleri, bir organizasyonun belirli hedeflere ulagma
diizeyini somut verilerle 6l¢gmeye yarayan araglardir. Performans gostergeleri,
organizasyonel etkinligi ve verimliligi o6lgmek i¢in kullanilan sayisal
gostergeler ve stratejik karar vermede 6nemli bilgiler saglamaktadir (Yaral
& Ergiin, 2021). Ayrica performans gostergeleri bir organizasyonun giinliik
operasyonlarinin  verimli bir gekilde degerlendirilmesini saglarken ayni
zamanda da stratejik hedeflere ulagma yolunda rehberlik etmektedir (Marr,

2012).

Performans  gostergeleri  yalnizca sonuglara odaklanmaz.  Siireci
degerlendirmeyi de amaglamaktadir. Boylece organizasyonun hangi
alanlarda bagarili oldugu ve hangi alanlarda iyilestirme yapilmas: gerektigi
anlagilmaktadir (Marr, 2012). Ayrica, performans gostergeleri arasinda
finansal gostergeler (gelir artigi, karhlik), miisteri iliskileri (sadakat orani,
sikayet sayisi), operasyonel etkinlik (siireg dongii siiresi, hata orani) ve
ogrenme-gelisme gibi farkl kategoriler bulunmaktadir (Yarali & Ergiin,
2021). Bu gostergeler sayesinde, organizasyonlar, hedeflerine ulagma
stireclerini detayh bir sekilde analiz etme gans: yakalamaktadir.

5.2.Degerlendirme Yontemleri

Orgiitsel gelisimin etkinligini 6lgmek igin kullamlan degerlendirme
yontemleri, organizasyonun ilerlemesini ve eksikliklerini belirlemede 6nemli
rol oynar. Degerlendirme siireci, orgiitsel gelisimin stirekli iyilestirilmesi
i¢in kritik bir adimdir. Bu baglamda kullanilan yontemler arasinda SWOT
analizi, 360 derece geri bildirim, anketler ve performans degerlendirme gibi
oldukga gesitli araglar1 bulunmaktadir (Shaout & Yousif, 2014). Her bir
degerlendirme yonteminin kendine has artilar1 ve eksileri bulunmaktadir.
Ihtiyag ve beklentilere uygun degerlendirme yontemlerinin kullanilmast
sonuglarin daha dogru elde edilmesini saglamaktadir.
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SWOT analizi, organizasyonlarin giiglii ve zayif yonleri yani sira firsatlart
ve tehditlerini de belirlemeye olan 6nemli bir stratejik planlamada aracidir.
360 derece geri bildirim, ¢alisanlardan alinan geri bildirimleri analiz ederek
organizasyon igindeki eksiklikleri belirlemek amact ile kullanilmaktadir.
Anketler ise ¢alijan memnuniyeti ve bagliik gibi alanlarda veri toplama
stirecini - desteklemektedir (Shaout & Yousif, 2014). Degerlendirme
yontemleri, organizasyonun mevcut durumunu analiz etmesine olanak
tanirken, ayni zamanda gelecekteki stratejilerin belirlenmesi i¢in de zemin
hazirlamaktadir. Orgiitsel geligim siirecinin basaris, etkin bir degerlendirme
stireciyle daha kapsaml bir sekilde anlagilabilir ve bu siireg, organizasyonun
hedeflerine ulagmasinda 6nemli bir rol oynamaktadir.

6. GELECEKTE ORGUTSEL GELISIM TRENDLERI

Giiniimiizde ig diinyasi, teknolojik gelismeler ve toplumsal degisimlerle
sekillenen dinamik bir ortamda faaliyet gostermektedir. Bu degisim
stirecinde, orgiitsel gelisim alaninda ortaya ¢ikan yeni trendler, igletmelerin
basarisin1 dogrudan etkileyen kritik faktorler haline gelmektedir.

6.1.Dijjital Doniisiim

Dijital doniigiim, organizasyonlarin ig yapig bigimlerini, siireglerini
ve kiiltiirlerini dijital teknolojilerle yeniden gekillendirmesi anlamina
gelmektedir. Bugiin, dijital doniigiim yalmizca bir teknolojik degisim degildir.
Ayn1 zamanda da organizasyonel bir doniigiim siirecidir. Dijital doniisiimiin,
bir organizasyonun teknoloji, insan ve siiregleri bir araya getirerek deger
yaratma yetenegini artiran bir unsurdur. Dijital teknolojiler, veri analizi ve
bulut biligim gibi unsurlarla birleserek, karar alma siireglerini hizlandirmakta
ve igletmelere rekabet avantaji saglamaktadir (Tiirkyilmaz, 2024).

6.2.Calisan Deneyimi

Calisan deneyimi, bireylerin organizasyonda yasadigi deneyimlerin
tiimiinii kapsamaktadir ve bu deneyimlerin kalitesi, ¢aliganlarin baghlig: ve
verimliligi tizerinde dogrudan etki etmektedir. Giiniimiizde, organizasyonlar
caliganlarinin deneyimlerini iyilestirmek igin esnek ¢aligma saatleri, uzaktan
caliyma olanaklar1 ve gelisim firsatlar1 sunmaktadir. Caligan deneyiminin
tyilegtirilmesinin, i tatmini ve organizasyonel baglilik {izerinde olumlu
etkiler yaratmaktadir (Elmin & Ulagtiran, 2023).

6.3.Cevik ve Esnek Organizasyonlar

Cevik ve esnek organizasyonlar, degisen piyasa kogullarina hizli bir
sekilde uyum saglayabilen yapilar olarak tanimlanmaktadir. Ayn1 zamanda da
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geviklik organizasyonlarin hizli bir sekilde yanit verebilme yetenegi oldugu
da ifade edilmektedir (Schwaber & Sutherland , 2017). Cevik yontemler,
ckiplerin kisa dongiilerle ¢aligmasina ve siirekli geri bildirim almasina
olanak tanimaktadir. Bu yaklagim, igletmelerin inovasyonu tegvik etmesine
ve miisterilerinin ihtiyaglar1 ve taleplerine daha hizh gekilde yanit vermesine
de yardimcr olmaktadir. Esnek organizasyon yapilari, ¢aliganlarin daha iyi
ig-yagam dengesi saglamasina da imkan tanimaktadir (Candan, Cankir, &
Seker, 2017).

6.4.Yapay Zeka

Yapay zeka (YZ), veri analizi ve otomasyon alaninda biiyiik bir devrim
varatmaktadir. YZ, is siireglerini optimize etme, miisteri hizmetlerini
gelistirme ve stratejik karar alma siireglerini destekleme potansiyeline
sahiptir (Karakulle & Aktepe, 2023). Giiniimiizde yapay zeka isletmelerdeki
bir¢ok gorevi yerine getirmek agisindan bir ara¢ olarak kullanilmaktadur.
Bu teknoloji rutin igleri otomatiklestirerek ¢alisanlarin  potansiyellerini
artirmaktadir. Bu baglamda, YZ uygulamalari, igletmelerin verimliligini
artirarak, rekabetgiliklerini gii¢lendirmelerine olanak tanimaktadir (Unal &
Izzet Kiling, 2020).

6.5.Bilgi Yonetimi

Bilgi yonetimi, bir organizasyondaki bilginin toplanmasi, depolanmasi
ve paylagilmasini igeren stirectir. Etkili bilgi yonetimi, organizasyonlarin
karar alma siireglerini ve stratejik planlamalarini desteklemektedir. Bilgiyi
yonetimi, yenilikgilik ve rekabetgilik agisindan kritik 6neme sahiptir. Bilgi
yonetimi basarili sekilde uygulandiginda isletmeler degisime daha kolay
uyum saglayarak kiiresel ortamlarda rakiplerine karg1 ciddi avantajlar elde
edebileceklerdir (Uzun & Durna, 2008).

6.6.Uzaktan YOnetim

Uzaktan yoOnetim, teknolojinin sagladigi imkanlarla, liderlerin ve
yoneticilerin fiziksel olarak bulunmadiklar1 ortamlarda ekiplerini yonetme
yetenegidir. Uzaktan ¢aligma, pandeminin etkisiyle daha da yaygin hale
gelmis ve liderlerin uzaktan yonetim becerilerini gelistirmesini zorunlu
kilmistir. Uzaktan yonetim  stratejilerinin, ¢aliganlarin  motivasyonunu,
performansini ve baghligini artirmada oldukga 6nemlidir (Serinikli, 2021).
Etkili iletisim araglart ve performans degerlendirme sistemleri, uzaktan
yonetimin bagarisini destekleyen unsurlardir.
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SONUC

Orgiitsel gelisim, isletmelerin giiniimiiziin hizla degisen ve rekabetgi
1§ diinyasinda siirdiiriilebilir bagar1 elde etmesi i¢in temel bir unsur olarak
one ¢ikmaktadir. Bu siireg, organizasyonlarin mevcut yapilarindaki zayif
noktalart tespit ederek degisime yon vermesini, verimliligi artirmasini
ve caligan baghligim giiglendirmesini saglamaktadir. Orgiitsel gelisimin
onemi, yalnizca bir igletme igindeki verimlilik ve karliigr artirmada degil,
isletmenin gevresel kogullara uyum saglamasinda da kendini gostermektedir.
Orgiitsel geligim; isletmelerin esnek, yenilikgi ve gevik yapilar olasina olanak
tanimaktadr.

Orgiitsel gelisimin organizasyonlara sagladig1 katkilar ¢cok boyutludur.
Isletmelerin giiglii bir orgiit kiiltiirii olugturmalarim  desteklemektedir.
Caliganlarin  degerleriyle uyumlu bir kiiltiir olugturmak, is tatminini
artirarak, galigan baglihig: ve verimlilige dogrudan katkida bulunmaktadir.
Orgiitsel gelisim ayni zamanda liderlik ve yoneticilik siireclerinde de 6nemli
degisimlere yol ag¢maktadir. Liderler, degisim yonetimi ve motivasyon
teknikleri gibi becerilerle donatilir ve boylece organizasyonel hedeflere
ulagma siirecinde etkin bir gekilde yon gosterirler.

Teknoloji ve dijitallesme, Orgiitsel gelisimin bir bagka 6nemli yoniidiir.
Dijitallesme stiregleri igletmelerin ig iletigim, bilgi yonetimi, veri analizi ve
karar alma gibi kritik alanlarda biiyiik dontisiimlere ugramasini saglamaktadir.
Orgiitsel gelisim, bu teknolojik adaptasyonu hizlandirarak, organizasyonlarin
rekabet avantaji elde etmesine katkida bulunmaktadir. Inovasyon, modern
orgiitlerde siirdiirtilebilir bagarinin anahtari olarak goriilmektedir. Bu agidan
orgiitsel geligim siiregleri inovasyonun tegvik edilmesinde merkezi bir
rol oynamaktadir. Isbirligini artiran ve yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasini
saglayan bir ¢aligma ortami yaratmak, isletmelerin yeni fikirleri hayata
gegirme ve piyasada fark yaratma becerilerini gli¢lendirmektedir.

Gelecekte orgiitsel gelisim trendleri, dijital doniigiim, ¢aligan deneyiminin
tyilestirilmesi, ¢evik ve esnek yonetim modelleri, yapay zeka uygulamalari
ve bilgi yonetimi gibi konular etrafinda sekillenmektedir. Dijital dontisiim,
isletmelerin hizla degisen dijital diinyaya adapte olmalarini saglarken gevik ve
esnek yonetim modelleri, organizasyonlarin degisime hizla yanit vermesini
kolaylagtirir. Yapay zeka ve bilgi yonetimi, veriye dayal karar alma siireglerini
gelistirerek isletmelerin stratejik hedeflerine ulagmasini desteklemektedir.
Bu unsurlar, orgiitsel gelisimin gelecekte de 6nemli bir stratejik arag olarak
kalacagini gostermektedir.
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Orgiitsel geligim, bir isletmenin i¢ dinamiklerinden teknolojik altyapisina,
liderlikten inovasyona kadar genis bir yelpazede deger yaratma potansiyeline
sahiptir. Gelecekteki orgiitsel geligim trendlerini yakindan takip eden ve uyum
saglayabilen organizasyonlar, i diinyasinda siirdiiriilebilir rekabet avantajini
elde edebilecek ve bu degisken ortama kolaylikla ayak uydurabileceklerdir.
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Bolum 3

Orgiitsel Tletisim

Asli Kaya!
Asli Ercan Onbigak?

Ozet

Giiniimiizde iletigim kavramu, i¢inde yasadigimiz diinyada ¢ok 6nemli bir yer
tutmaktadir. Tletisim, toplumlari, 6rgiitleri, isletmeleri ve insanlarin sosyo-
ekonomik anlamda birbirine baglayan bir unsur haline gelmistir. Orgiitler,
i¢- dis ¢evresiyle ve paydaslariyla iletisim aracihigiyla bag kurmaktadir.
Orgiitsel iletisim ise, Orgiit icinde yonetim ve calisanlar arasinda bilgi
akigim saglamaktadir. Bu dogrultuda orgiitsel iletisim, i§ yapig sekillerinden,
orgiitle ilgili tiim faaliyetlerde kargimiza ¢ikmaktadir. Bu boliimde, iletigim
ve orgiitsel iletigim irdelenerek orgiitler igin 6nemi belirtilmektedir. Hizli
ilerleyen teknoloji ve bilginin akiginin daha yaygin hale gelmesi, iletisimin
orgiit igerisinde her tiirlii gesitlerinin kullanilmasina saglamaktadir. Tletigimin
sadece yazih ve sozlii kaynak olmaktan ¢tkmasi orgiit ve kurumlar igerisindeki
iligkilere de yansimaktadir. Calisanlarin performanslart ve verimlilikleri
yonetimle kurdugu iletigim iligkilerinden gegmektedir. Orgiitsel iletigsim
doyumu, galisanlarin 6rgiite baglihiklarini, i§ tatminini, performanslarinu, iyi-
olug hallerini ve psikolojik durumlarini oldukga etkilemektedir. Caligmada,
iletigim kavrami tanimlanmig ve siiregleri agiklanmustir. Orgiitsel iletigimin
ozellikleri, islevleri ve iletisim doyumu da incelenmistir.

1. GIRIS
Global diizeyde dijitalleymenin getirdigi olanaklar, is diinyasindaki
stratejik yonetim uygulamalarini degistirmistir (Onbigak, 2022). Tletisim ve

bilgi teknolojilerindeki degigimler, toplumu ve orgiitlerin isleyis sekillerini
etkilemektedir. Bu gelismeler ve degisimler 1g18inda bilgi toplumu ortaya

1 Dr. (”)grA Uyesi Asli KAYA, Istanbul Gelisim Univcrsitesi/Saghk Bilimleri,
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ORCID:0000-0001-6818-3868
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cikmugtir. Tletisim teknolojilerin  gelismesi yeni yonetim uygulamalarini
da beraberinde getirmistir. Iletisim teknolojileri agisindan bakildiginda
orgiitlerdeki iletigim iliskileri temel olarak “iletisim teknolojisi”, bireyler arasi
iletisim, sozlii-yazili olmayan iletigim 6n plana ¢tkmaktadir (Kogel, 2015).

Son vyillarda, insan kaynaklar1 yOnetimi, yonetim ve organizasyon,
psikoloji, sosyoloji, Orgiitsel davranig ve halkla iligkiler gibi gesitli bilim
dallarinda &rgiitsel iletisimle ilgili aragtirmalarin sayist artmaktadir. Orgiitsel
iletisim kavramu, iletigim disiplini igerisinde bulunan bir ¢aligma alanidir.
Bu iletisim tiirii, orgiitlerin, isletmelerin, holdinglerin, kiigiik ve orta 6lgekli
isletmelerin (KOBI), kurumlarin, sivil toplum kuruluslarinin veya belirli
gruplarin i¢ gevrelerinde iyeleri veya ¢alisanlariyla iletigim kurma geklini ve
ayrica tiim Orgiitiin di§ gevresiyle (miisteri, satici, tedarikgi, paydag, medya,
genel kamuoyu vb) nasil iletisimde oldugunu temsil etmektedir (Borca ve
Baesu, 2014). Bilgi ve bilisim teknolojilerinin gelismesine yonelik olarak
orgiitler, isletmeler veya kurumlar, orgiitsel ve sektorel olarak gelistikge
etkilesim halinde olduklar1 paydaslarin sayis1 da artmistir. Dolayisiyla
orgiitlerin ve igletmelerin hedef kitlelerine ulagma istegi iletisim ve Orgiitsel
iletisim olgularim1 6nemli bir hale getirmistir (Ertekin, Ilgin ve Ataman
Yengin, 2018).

Calismada, ilk once iletigim kavrami ve iletisim stireci agiklanmustir.
Cabymanin devaminda orgiitsel iletigim unsurlari, 6zellikleri, iglevleri
belirtilmistir. Orgiitsel iletisime tiim yonleriyle deginildikten sonra orgiitsel
davranig kavramlarinda oOrgiitsel iletigim iklimi ve iletisim doyumu konusu
incelenmistir. Sonug boliimiinde genel degerlendirme yapilarak oneriler
sunulmaktadir.

2. ILETISIM KAVRAMI

Tletigim kavrami en temel haliyle bir mesajin karst tarafa gonderilmesi ve
alicimin bu mesaji degerlendirmesidir. Tletisim, belirli bir siirecteki sozel veya
sozel olmayan bir durum veya tutumdur. Heti§im, konugma, viicut dili, renk,
davranig ve sembol gibi ¢esitli isaret model ve sistemlerinden yararlanmaktadir
(Okay, 2005). Tletisim kelimesi Latince temelli “communis” kelimesinden
iiretilen “communication” olarak kullanilmaktadir (Giiney, 2007). Tletisim
kavrami pek ¢ok anlami bir arada barindirmaktadur. Literatiirde farkli yazarlar
iletisimin farkli tanimlarina deginmektedir. Literatiirdeki ¢esitli yazarlardan
derlenen iletigim tanimlarini gu gekilde siralamigtir (Sabuncuoglu ve Giimiis,
2016);
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Tletigim;
* Duygu ve diigiincelerin sozle veya davranig yoluyla yapilan, aktarilan,
yorumlanan ve bilerek veya bilmeyerek yapilan bir eylemdir.

* Bir anlamun diger kisiler tarafindan paylagiimasidir.

* Herhangi bir kavramla ilgili bireylere veya gruplara bilgi aktarmak,
diisiince paylagmak, bir sey ogretmek igin kelime veya sembollerle
gergeklestirilen kargilikli aligveristir.

Genel olarak iletisim kavramu, bilgi, diigiince, duygu ve tutumun herhangi
bir arac1 yoluyla kisiler arasi, kisiden gruba, gruplar arasi, toplumdan gruba
veya toplumlar arasi belirli bir siire¢ icinde aktarilmasidir (Gtliney, 2007).
Iletisimde “anlamak, paylagmak ve anlam yiiklemek” olarak iig temel kavram
bulunmaktadir. Anlamak, diger bireylerin sozlii/sozstiz davraniglarinin
manasini idrak etmek, yorumlamak ve her yontiyle anlamaktir. Bireyler arast
etkilesim yoluyla anlam aktarimi yapildiginda paylagmak ortaya ¢ikmaktadr.
Tletisimde bir kavram paylagilmaktadir. Tki taraf arasinda var olan mesajin
paylagilmast ve her iki tarafinda dogru bir sekilde algilamasi “anlam
yiklemesi” olarak kargimiza gtkmaktadir (Sabuncuoglu ve Gilimiig, 2016).

Tletisim bir dizi siirecten olusmaktadir. Iletisimin gergeklesmesi igin
Sekil 1’de goriildiigii Gzere “kaynak, kodlama, mesaj, kanal, alics, kod agma ve
geri besleme” unsurlarinin olmasi gerekmektedir. Kaynak unsuru, iletigimin
baslamasini saglamaktadur. Tletigim siireci, bilgi, fikir ve ihtiyaglarin bireylere
iletilmesini saglayacak bir unsurla baglamaktadir. Tletisim siirecinde kaynak
bu ylizden 6nemli bir unsurdur. “Kaynak gonderilen mesajin kodlayicisidir™.
Bu siirecin ikinci basamagi kodlamadir. Kodlama bir bilgi/fikir/duygunun
iletisim igin ideal bir mesaj durumuna getirilmesidir. Mesaj ise, kaynaktan
aliciya gonderilen diistince, duygu ve bilginin koda dontistiiriilmiis seklidir.
Mesaj unsuru, isaret ve sembollerden olusmaktadir. Soylenen sozciikler,
yazilar, viicut dili (yiiz mimikleri) ve resimler alictya gonderilecek mesajt
meydana getirmektedir. Mesajlarin  aliciya  iletilmesi  “kanal”  yoluyla
gerceklesmektedir. Yazili ve gorsel medya, radyo kanallari, sosyal medya
platformlar1, telefon operatorleri, televizyonlar ve iletisim kanallar1 olarak
ornek gosterilebilir. Kullanilan bu kanallarin kapsami ne kadar genigse
iletisim de o derece etkili olmaktadir. Alici, iletilen mesaji anlamlandiran
unsurdur. Birey veya grup alici olabilmektedir. Alici gonderilen mesajt
anlamlandirdig1 zaman iletigim tamamlanmaktadir. Mesajin alic1 tarafindan
istenilen sekilde anlagilmasi i¢in mesajin alicinin demografik, kiiltiirel ve
sosyo-ekonomik Ozelliklerine uygun olmasi da gerekmektedir. Kod agma,
mesajin alic1 tarafindan yorumlanmasi ve mesaji doniistiirme noktasidir.
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Tletigim siirecinin son unsuru ise geri beslemedir. Geri besleme alinan mesajin
nasil yorumlandigina dair kaynaga bilgi vermektedir (Giiney, 2011).

Geri Besleme | }

(gert bildirim)

Sekil 1. Tletisim Siiveci
Kaynak: Giiney, 2011den aktarimastor.

3. ORGUTSEL ILETISIM

Tletigim vasttasiyla esgiidiimlii hareket eden orgiitler igin 6rgiitsel iletigim,
orgiitiin amag ve hedeflerini elde etmeyi kolaylastiran 6nemli 6gelerden
bir tanesi olarak goriilmektedir (Cakiroglu ve Simsek, 2022). Tletigim,
orgiitlerin hedeflerine erigmek igin sahip olmalar1 gereken ana unsurlardan
bir tanesidir. Orgiitsel iletisim, bir orgiitteki formal veya informal gruplar
i¢inde Orgiite ait gesitli mesajlarin gonderilmesi ve alinmas faaliyeti olarak
belirtilmektedir (Aydemir, 2023). Orgiitsel iletisim literatiirde gesitli

tanimlarla agiklanmistur:

e Orgiitsel iletisim, pek ¢ok sayida galisanlarin herhangi bir amag igin
bir araya gelip giiclerini birlestirerek orgiitiin hedefleri dogrultusunda
etkili bir gekilde isbirligi iginde ¢aligmalar1 igin formal ve informal
yapilardaki anlam tagiryan her gesit ¢aligsan etkinliginin paylagiimasidir
(Vural Akinci, 2016).

o Orgiitsel iletigsim, orgiit ierisinde bilginin bir ¢alisandan (kisiden)
diger bir galigana aktarilmasidir (Demir, 2000).

e Orgiitsel iletisim, orgiitiin amaglarna erigmesi igin gerekli “iiretim
ve yonetim siireci iginde planlamayi, orgiitlemeyi, insan kaynaklar
yonetimini, esgiidiimlemeyi ve denetimi” elde etmek sebebiyle belirli
kurallar ¢ergevesinde olugan iletisim bi¢imidir (Gtiriiz ve Giirel, 2009).

o Orgiitsel iletisim; orgiitlerin dig ¢evre kogullarina uyum saglamak,
olugabilecek belirsizlikleri gidermek igin kargilikli bagimli iligkilerin
igerisinde mesajlarin meydana getirilmesi ve degistirilmesi siirecidir

(Ozkan, 2013).
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Orgiitsel iletisimi, bir orgiitiin orgiitsel paydaglariyla her tiir kurulan
bagimsiz iletisim olarak tanimlanmaktadir (Karcioglu, Timuroglu, Cinar,
2009). Orgiitsel Tletisimin temel ozellikleri bulunmaktadir. Tlk olarak
iletigim, diger bireylere bilgi, duygu durumu ve fikir iletimidir. Iletisimin
bir diger ozelligi “ortak anlayig” olmaktadir. Kaynak ve mesaj1 alan kist bu
ortak anlayista bulunmak durumundadir. Bireylerin, gonderilen mesaja bagh
olarak gelen bilginin veya diigiincenin anlami hakkinda ortak bir fikre sahip
olmast gerekmektedir. Orgiit igerisinde ortak bir anlayis olmazsa galisan ve
yoneticilerin etkinligi diigebilmektedir. Ortak paylagim orgiitteki ¢aliganlarin
tamamen aym diisiinceye sahip oldugu anlamina gelmemektedir. Burada
onemli olan, bir ¢alisanin bagka bir ¢aligan veya grup tarafindan kendisine
anlatilmak istenen unsurla ilgili dogru bir diisiinceye sahip olmasini
kastetmektedir. Orgiit iginde alict olan taraflarin kendilerine iletilen bilginin
ne oldugu hakkinda bir diigiinceye sahip olduklar1 zaman etkin bir iletigim
meydana gelmektedir (Karagor ve $ahin, 2004).

Orgiitsel iletisim, cahganlart birbirine baglayan, 6rgiit ve dis cevrenin
etkilesimini saglayan, orgiitiin geligmesini ve devamliligini miimkiin kilan
bir siirectir. Tletisim akigina gore; “yatay, dikey ve capraz iletisim; tarafina
Jore ast-tist, bivey-grup, grup-grup, grup-ovgiit iletisimi; amacina gove etkileme,
tkna, bilgi verme ve bivlestirme gibi” orgiitsel iletigim gekilleri bulunmaktadir
(Karcioglu, Timuroglu, Cinar, 2009).

Orgiit iginde galisanlarin baz1 iletisim rolleri bulunmaktadir. Bu iletigim
rolleri; “Kapucilan; sozciiler; bilyi liderleri, yalitilmislar ve kozmopolitler” seklinde
siniflandirabilmektedir. Kapici, bilgiyi diger ¢aliganlara aktaran ve iletigim
kanalin1 kontrol eden ¢alisandir. Kapicilar bilginin dogrulugunu kontrol
ederek, karar agamasinda yonetime bu bilgiyi iletmektedir. Ust yonetim
yardimcilar ve asistanlar bu gruba 6rnek verilebilmektedir. Sozciiler ise, iki
veya daha fazla birim arasinda bilgi aligverigini saglamaktadir. Bilgi liderleri,
bir grup veya birimde diger ¢alisanlarin fikir ve davraniglarini dolayl yoldan
etkileyen kigilerdir. Bilgi lideri, yeni bilgiyi yorumlayarak diger ¢aliganlarin
tutumlarini  etkilemektedir. Kozmopolitler, profesyonel iliski dahilinde,
orgiitiin dig gevresiyle olan iligkilerini yonetmektedir. Yahtilmiglar ise
orgiitiin diger ¢alisanlar1 ile gok az iletisimi olan kisilerdir (Demir, 2000).

Orgiitsel iletisimde ¢alisanlarin birbirleriyle veya orgiitiin hiyerarsik
yapisinda olugturulan iletisimde mesajin cinsine gore pek ¢ok arag ve
ortam kullanilmaktadir. Orgijtsel iletisim araglari, sozlii, yazili, sozsiiz (tek
yonlii), gorsel-isitsel ve elektronik seklinde siniflandirilabilmektedir. Sozlii
araglarda, toplanti, goriigme ve konferans; Sozsiiz araglar olarak viicut dili;
Yazili araglar, ig emirleri, yillik raporlar, ilanlar, afigler ve brosiirler; Gorsel-
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igitsel araglara, gazete, dergi, radyo-televizyon, sergi ve billboard; Elektronik
araglar ise, web sitesi, e-posta, sosyal medya platformlar ve orgiitsel bilgiyi
depolayacak yazilimlar olarak ornek gosterilebilir (Agikel ve Karaca, 2022;
Sabuncuoglu ve Giimiig, 2016; Vural Akinci, 2016).

Orgiitsel iletisimin belli basl fonksiyonlar1 bulunmaktadir. Tletigimin
orgiit igerisinde kontrol, giidiileme (motivasyon), duygusal anlatim ve
bilgi olarak dort temel fonksiyonu bulunmaktadir. Tletisimin “bilgi saglayict
rolii, ¢aliganlarin ikna edilmesi ve diger calisanlar1 etkileme, astlara emir
verme ve tiim ¢ahganlar i¢in 6gretim-egitim ile birlestirme” iglevleri de
bulunmaktadir. Tletigimin fonksiyonlar1 bir 6rgiit icerisinde biitiinsel olarak
ele alinabilir. Orgiitlerin belirli yazih kurallari ve prosediirleri bulunmaktadir.
Tletisimin bilgi saglayici rolii, ¢alisanlara rgiit amaglarini ve politikalarint
ve st yonetimle alakali bilgiyi iletmektedir. Ayrica iletisim unsuru
calisanlara, is tanimlari, gorev, yetki ve sorumlulukla ilgili bilgi aktarimi
yaparak ¢alisanlarin daha verimli ¢aligmasina olanak saglayabilmektedir. Bu
dogrultuda ¢ahganlar i tanimlar1 dahilinde galigtiklarinda veya herhangi
bir sorunu iist yonetime ilettiklerinde iletisimin kontrol fonksiyonu
gerceklesmektedir. Orgiit igerisinde ¢ahganlar, sosyal gruplarda etkilesimde
bulunarak diisiince ve duygularini ifade etmektedir. Duygusal anlatim
fonksiyonu, ¢aliganlarin duygularini diger is arkadaglariyla paylagmasini
belirtmektedir. Orgiitlerde gesitli yollarla meydana gelen iletigim, galisanlarin
fikir, tutum ve davraniglarimi etkilemeyi amaglamaktadir.  Orgiitiin
amaglarinin gergeklegsmesi igin galiganlarin, 6rgiitiin hedeflerini benimseyerek
onlar1 kabul etmesine bagli olmaktadir. Orgiit amaglarinin kabul gormesi
istendigi takdirde, tist yonetimin ¢aliganlar: ikna etme ve onlart etkilemeye
yonelik iletigim siireglerini etkin bir bigimde uygulamasi gerekmektedir.
Calganlarin gorev, sorumluluk ve is tanimlarini 6grenmelerinde ve bunlari
yerine getirmelerinde iletigim dgretici bir rol oynamaktadr. Tletisiminin bir
diger 6nemli unsuru da orgiit iginde ¢aliganlar: birlegtirme ve koordinasyonu
saglamasidir. Orgiitlerde karar verme siireclerinde bilginin aktarilmasi ve
paylagilmast 6nemlidir. Tletisim yoluyla bilgi bireyler ve gruplar diizeyinde
yayimaktadir. Son olarak iletisimin giidiileme fonksiyonu, ¢alisanlarin ig
yapma bigimlerini geligtirme, ¢aliganlar1 giiglendirme, performanslarryla
ilgili geri doniig saglama gibi siireglerde karsimiza ¢tkmaktadir (Robbins ve
Judge, 2012; Erogluer, 2011).

Orgiitsel iletigim, orgiite ve calisanlarina yol gostererek belirsizlikleri
onleyerek, rehberlik saglayarak tiim galiganlar1 6rgiitsel hedeflere erigmek igin
motive etmektedir. Orgiit ici iletisim, galisanlarin arasinda profesyonel iligkiler
diizenleyerek, ¢atismalar1 en aza indirmekte ve ig birligini giiclendirmektedir.
Ayrica iletigim, oOrgiitiin kural ve diizenlemelerine uyulmasina ve ¢aligma
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diizeninin saglanmasina yardimci olmaktadir. Liderlik rolii de iletigim yoluyla
ilerlemektedir. Orgiit ici iletigim, liderlerin ¢alisanlara ulagmasini ve orgiitiin
vizyonu, misyonu ve amaglarina ulagmalari igin motive etmelerine yardimci
olmaktadir. Bir orgiitiin vizyon ve misyonu ¢aliganlara dogru iletilmezse
istenilen sonucu vermeyebilir. Etkili orglitsel iletigim, ¢alisanlara ilham
vererek galiganlarin Orgiitsel deger ve orgiit misyonunu gergeklestirmesine

yardimci olabilmektedir (Gochhayat, Giri ve Suar, 2017).

Atouba, Carlson ve Lammers (2019) ¢aligmalarinda yonetim ve ¢alisanlar
arasinda etkin ve anlamh “diyalog” ve etkilesimlere imkan taniyan iletisim
uygulamalarinin  orgiit igerisinde gergeklestirilmesinin is deneyimlerini
pozitif yonde etkiledigi ve c¢alisanlarin  Orgiitle  6zdeslesmelerinin
yikseldigini belirtmektedir. Bu goriise gore, “calsaniarm ise katilun”
ve “orgiitsel iletisim  yeterlilifi” yonetim ve ¢alisanlar arasinda etkin ve
anlamli bir diyalog olusturulmasinin temelini olugturmaktadir. Yazarlar,
calisanlarin goriiglerini dile getirme ve Orgiitsel karar alma siireglerine
katilma firsatina sahip olduklarinda ve orgiitsel iletigim Onciilleriyle ilgili
yeterli bilgilendirildiklerinde orgiitle daha iyi 6zdeslesme durumunun
ortaya ¢iktigini savunmaktadir. Sekil 2’de goriildiigli tizere, ¢aligan-
orgiit “diyalogu” dikkate alindiginda, orgiitsel iletigim yeterliligi, orgiitiin
caliganlarini orgiitle ilgili ne kadar bilgilendirdigi veya onlarla nasil iletigim
kurdugunu belirlemektedir. Ise katilim unsuru ise ¢alisanlarin sesliligini yani
orgiitle, yonetimle kurdugu iletigimi yansitmaktadir. Bu sebeple, ise katilim
ve Orgiitsel iletigim yeterliligi, ¢aligan ve orgiit arasinda anlamli iletigim,
etkilesimin gergeklegmesi igin onemli unsurlar olmaktadir.
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Orgiit ici Tletigim
Yonergeler, Amaclar ve Hedefler.
1Is Taumlar
Organizasyon Semalari
Belgelendirilmis Prosediirler
1Is Akis Semalar
Vizyon ve Misyon
Orgiitsel Performans Olgiitleri
Duyurular
Caligsma Notlari, Kilavuzlar ve El brostirleri
Internet Icerigi, Web Sitesi Mesajlar1
Talimatlar| ve Formlar
Liderlerle Tletigim

Cahsanlarin ise Katthm Bicimleri
Politika Degisikligi Onerisi

{s Rolleri ve Gérevlerine Katilim
Orgiitsel Yapiya Katilim
Prosediirler ve Is Akislart

Orgiitsel Faaliyetler
Orgiitsel Tletisime Yonelik Tutum
Olgme ve Degerlendirmelere Tligkin Roller
Uzmanlik Alaninda Karar Alma Siirecine Katilim
Is fikirlerinin Ozgiirce Ifade Edilmesi
Bilgi Paylasim

Sekil 2. Calisan-Orgiit Diyalojn

Kaynak: Atonba, Carison ve Lammers, 2019°dan aktarimastir

3.1. Orgiitsel Tletigim Tklimi

Orgiitsel iletisim iklimi, orgiit icerisinde gerceklesen olaylarla ilgili
mesajlarin algilanmasidir. Tyi bir orgiitsel iletisim iklimi bir orgiitte gok
onemli bir unsur olmaktadir. Clinkii ¢aliganlarin iy motivasyonu tizerindeki
etkisiyle Orgiitiin performansini etkileyebilmektedir (Meitisari, Hanafi ve
Wahab, 2018).

Seffaf orgiitsel iletigim, bir Orgiitiin “is uygulamalar1 ve politikalarindan
sorumlu tutulmasi amaciyla, ¢alisanlarin bilgi edinme ve bilgi dagitimina
aktif katilmuyla birlikte”, dogru ve tam olarak bilingli bir sekilde orgiitsel
bilgiyi yaymasi olarak agiklanmaktadir (Jiang ve Men, 2017).

Orgiitsel iletisim iklimi agik veya kapali iklim olmak iizere iki sekilde
goriilebilmektedir. Agik bir orgiitsel iletisim ikliminde bilgi akiglar1 her
yone ve serbesttir, ancak kapali bir iletigim ikliminde bilgi akiglar1 sinirhdr.
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Bir orgiitiin, orgiitsel iletisim ikliminin bes boyutu bulunmaktadr. Tlki,
destekleyicilik boyutudur. Bu boyutta, ¢alisanlarin kendilerini 6nemli ve
degerli hissetmeleri igin yonetim veya lider tarafindan uygulamalardur. Tkincisi,
karar alma siireglerinde galiganlarin katilimdir. Bir digeri giiven unsurudur.
Caliganlarin glivenini kazanma ve siirdiirme 6nemlidir. Dordiincti boyut,
seffaflik ve agik sozlii davranistir. Son olarak, galisanlarin yiiksek performans
hedefine ¢ekilmesidir. Performans hedeflerinin belirli bir diizeye getirilmesi
istenmektedir (Lantara, 2019).

3.2. Orgiitsel Iletisim Doyumu

Orgiitsel iletisim, bir orgiitiin cahsanlarna bilgiyi iletmek, onlarin
farkindaliklarint artirmak ayrica goriiglerini dinlemek igin kullandig1 yaygin
bir resmi ve gayri resmi iletigim uygulamalarini kapsamaktadir. Orgiitsel
iletisim doyumu, galiganlarin orgiitsel iletigim uygulamalaryla ilgili algilarini
belirtmektedir. Tletisim doyumu, ¢alisanlarin &rgiitten bekledigi ve istedigi
bilgi miktari algisi ile aldiklar: bilgi arasindaki uyumu 6l¢mektedir. Beklenen
ve edinilen bilgi arasinda uyum ne kadarsa iletisim doyumu da o kadar fazla

olmaktadir (Kakkar, Kuril, Singh, Saha ve Dugar, 2023).

Downs ve Hazen (1977) tarafindan literatiire kazandirilan, ¢aliganlarin
iletisim memnuniyeti (doyumu) seviyesinin Ol¢iilmesini saglayan orgiitsel
iletisim doyumunun boyutlar1 sekiz ayr1 baghikta ele alinmustir. Agagida
boyutlarin her biri agiklanmistir (Downs ve Hazen, 1977; Clampitt ve
Downs, 1993; Cakiroglu ve Simgek, 2022):

o lletisim Iklimi: Hem orgiitsel hem de bireysel seviyede iletigimi
yansitmaktadir. Orgiitteki iletigimin, galisanlar1 6rgiitsel hedefleri elde
etmek i¢in ne 6l¢iide motive ve tegvik ettigi; Orgiitte ¢alisanlarin iletigim
kurma davraniglarinin saglikli olup olmadigina iligkin tahminleri de
icermektedir. Ote yandan, iistlerin astlarin kargilagtigi problemleri ne
olgiide bildikleri ve anladiklarini igermektedir.

o Ustlerle- Yoneticilerle Iletigim: Calisanlarin yoneticileriyle yaptiklar:
iletisimden hissettikleri memnuniyeti belirtmektedir. Asag1 ve yukar1
iletisim yonlerini igeren bu iletisimde, yoneticilerin ¢aliganlarin
diisiincelerini ve gortslerini dinleme, igyerindeki sorunlarla ilgili
problemleri ¢6zmek igin onlara rehberlik etme durumudur.

o Onyiitsel Entegrasyon (Biitiinlesme): Calisanlarin isiyle ve birim
hedefleriyle ilgili aldiklar1 bilgilerden duyduklari memnuniyet ifade
etmektedir. Birim politikalar1, planlari, is hedefleri ve bireysel haberler
gibi galigtig1 alanla ilgili bilgi alma seviyesini kapsamaktadir.
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* Medya Kalitesi: Caliganlarin, Orgiitteki  yazili-sozel —duyuru
bicimlerinin etkili bir gekilde yapildigini algilama  seviyesini
igermektedir. Toplantilarin ve faaliyetlerin iyi bir gekilde organize
edilmesi, yonergelerin ve yazili kaynaklarin yani 6rgiitsel yayinlarin ne
kadar yararli, anlagilir oldugu ve bu iletisim seklinin ne derece dogru
algilandigini igermektedir.

 Calyanlar Avasy Yatay Ve Informel Iletisim: Bu boyut, orgiit
i¢indeki yatay ve informel iletigimle ilgili unsurlar1 yansitmaktadir.
Caliganlarin informel iletisimi, yatay iletisimden daha kapsayici bir rol
oynamasl, ¢alisanlarin is arkadaglariyla iletigimlerinin informel iletigim
ozelliklerine sahip oldugunu diisiinme egilimini kapsamaktadir. Bu
kapsamda dedikodu aginin hangi 6lgiide aktif oldugu, yatay ve informel
iletisimin ne olgiide dogru ve serbest oldugunu belirtmektedir.

o Ouyiitsel  Memmuniyet-Kurumsal Bilgilendirme: Orgiitin  ve
isletmenin genel igleyisiyle ve faaliyetleriyle ilgili bilgileri igermektedir.
Calhiganlarin orgiitiin mali durumu, tiim stratejileri politikalart ve
hedefleriyle ilgili ¢alisanlarini bilgilendirilip bilgilendirilmedigiyle
ilgilidir.

o Astlavia Tletisim: Orgiit igerisinde astlarla hem yukari hem de agag
dogru iletigimi kapsamaktadir. Astlarin agagr dogru iletisimde nasil
kargilik verdigi, yukart dogru iletisimi ne derecede baslattigini ve
baglattigy iletisimden ne 6l¢lide sorumlu hissettigini igermektedir.

* Kigsisel Geri Bildirim: Calganlara ig performansiyla veya bireysel
davraniglartyla ilgili bilgilendirme siirecini kapsamaktadir.

Orgiit i¢inde iletisim doyumu, 6rgiit igi iletisimin ne kadar etkili, verimli
ve kaliteli kullanildigina galiganlarin bu iletigim sistemden ne kadar memnun
olduklarina baghdir. Iletisim doyumu, kisiler arast iletisim, grup iletisimi
ve orgiitsel iletisimde doyum olarak {i¢ gesidi bulunmaktadir. Caliganin
edindigi bilgi diizeyi, oOrgiitsel iletigim iklimi, dikey iletisimin agikligi ve
caliganlarin diger ¢alisanlarla veya orgiitle etkilesim siklig1 bu faktorlere 6rnek
olabilir (Eroglu ve Ozkan, 2013). Orgiitsel iletisim doyumunu yakalayan ve
orgiitle 6zdeglesen ¢aliganin 1§ doyumu vyiikselirken, sorumluluklartyla ilgili
belirsizlige karst hoggorii anlayist diismektedir. Orgiitle 6zdeslesen calisan,
Orgiitliin bagarisini ve bagarisizhigini kendi basarist veya bagarisizligi olarak
benimsemektedir (Demir, 2020).
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3.3. Orgiitsel Iletigimle ilgili Sorunlar

Tletigim siirecini olumsuz yonde etkileyen, bireysel veya orgiitsel cesitli
sorunlar ve engeller bulunmaktadir (Demir, 2000). Karagor ve $ahin
(2004), Bakan ve Biiyiikbese (2004), Demir (2000) Tablo 1’de goriildiigii
tizere ¢egsitli gekillerde ele almaktadir. Tablo 1 incelendiginde bazi iletigim
engellerinin ortak oldugu goriilmektedir. Ortak engeller s6yle siralanabilir:
kiiltiirel ve bireysel farklilik; dil; giiven sorunu; zaman engeli; statii farki;

agir bilgi ytiklemesr’dir.

Toblo 1. Tletisim Engelleri

Karagor ve Sahin | Bireysel engeller; fiziksel ve teknik sorunlar; dil sorunlar; statii
(2004) kaynakli engeller; sosyo-Kkiiltiirel engelleri ve zaman engeli
Bakan ve Kiiltiirel farkliliklar; fiziksel sartlar; yetersiz geri bildirim, statii
Biiyiikbese farkliligy; bilgi yiiklemesi; elektronik iletisim sorunlar; giivensizlik;
(2004) orgiitsel hatalar; bireysel farkliliklar
Demir (2000) Bireysel Engel: Orgiitscl Engel:

Stizgegten gegirme Agirt Bilgi Yiiklenme

Segici Algilama Zaman ve Yer

Gilriiltii Tletigim Ortami

Duygular Statii Farkliliklar:

Dil engelleri

Giivenilirlik

Kaynak: Karagor ve Sahin (2004), Bakan ve Biiyiikbese (2004), Demir (2000)‘den
wyarianmastu:

Bireysel Farkliliklar: Bireysel farkliliklar, kaynagin ve alicinin amaglari,
duygulari, tutum ve aligkanliklari, algilama farkliliklar: gibi bireysel 6zellikleri
gonderilen mesajin kodlanmasini, algilanmasini ve gelen mesaja karg
verilen tepki ve tutumu etkilemektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004). Bir
bagka deyisle, mesaji gonderen ve alan bireylerin, birbiriyle ilgili gortigleri,
tutumlar ve 6nyargilari, mesajin farkli anlamlarda algilanmasina neden olarak
yanhg degerlendirmelere sebep olabilmektedir. Tki tarafinda beklentileri,
aliskanliklari, deger yargilar: ok farkls olabilir. Bu farkli goriig ve aligkanliklar
iletisim engellerine yol agabilmektedir (Karagor ve Sahin, 2004). Orgiitsel
iletisimde ast-iist iligkilerinde veya yatay iletisimde bireysel farkliliklar ortaya
cikabilmektedir. Caligma arkadasinin soyledigi veya yaptigr davranigi yanlis
anlayan bir ¢alisan negatif is davranisiyla kargilik verebilmektedir. Bu durum
caliganda ige bagliligin azalmasi, ig stresi gibi durumlar yaratabilmektedir.

Kiiltiivel Farvkliiklar: Tletisim, edinilen bilgilerin paylagilmasidir.
Benzer kiiltiirii paylagan insanlarin ortak bilgi ve diistincesi daha fazladir.
Bu sebeple iletigim, ayni kiiltiir igerisinde yasayan bireyler arasinda daha
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kolay ve hizlidir. Farkli kiiltiire sahip ¢alisanlarin orgiitsel iletigim igerisinde
kullanilan sembolleri, diistinceleri, beklentilerinin farkli olmasi iletigimi
de giiglestirmektedir. Cokuluslu veya uluslararasi igletmelerde bu kiiltiir
farkliliklar1 oldukga etkili olabilmektedir (Bakan ve Biiyiikbese, 2004).
Buradan yola ¢ikarak orgiitsel iletisim i¢in, caliganlarin ortak orgiit kiiltiiriinde
bulugturmak 6nemlidir. Ortak degerlere ve orgiitsel kiiltiire sahip olunan bir
orgiitte kiiltiirel farklihklar engel olmaktan ¢ikabilmektedir. Orgiit kiiltiirii
iletisim agisindan bu yoniiyle de onemlidir.

Dil- Anlam Farkliiklar:: Karg: tarafin iletilen mesajin anlamini degisik
algilamasindan dolayr ortaya ¢ikan bir iletisim engelidir. Aymi kelimeler,
farkli kigiler igin farkli anlamlar tagtyabilmektedir. Bireylerin yasadigi
yer, kiiltiirel ve yerel degerler, kullandig: dile de yansimaktadir. Bunun
sonucunda, sozciiklere atfedilen anlamlarin farklilagmasi dogaldir. (Demir,
2000; Karagor ve Sahin, 2004). Orgiitsel iletisimde ortak orgiitsel dil
onemli bir unsur haline gelmistir. Orgiit igerisinde kullanilan semboller,
gorsel uygulamalar, dil tizerinden gelistirilen iletisim bigimleri dil engelini
agmak i¢in kullanilabilecek bir yontem olabilmektedir.

Giivensizlik: Ahcinin gonderilen mesaja inanmamast veya mesajin
kaynagina giivensizliginden kaynaklanmaktadir. Alici, mesaji gonderene
karst bir giivensizlik duyuyorsa, mesaji degistirebilir, istendigi sekilde
algilanmaya bilinir veya reddedebilir. Mesaj alindigindan kaynak giivenilirligi
sorgulanmaktadir. Bu sebepten dolayr mesajlar agik ve iyi bir sekilde
diizenlenmelidir (Karagor ve §ahin, 2004; Demir, 2000).

Statii Farks: Yonetici ve ¢aligan arasinda kargilagilan bir iletigim engelidir.
Statii farkinin iletigim igin bir engel olmasinin temel sebebi, orgiit i¢indeki
gii¢ ve hiyerargik yapidan kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla giiciin egit olmayast,
caliganlarin yoneticilere bagimli durumda olmasi temel nedenler arasindadir
(Demir, 2000). Merkezi ve siki hiyerargik yapiya sahip orgiitlerde ist-ast
arasindaki iletigim eksikligi meydana gelebilmektedir. Merkezi orgiitlerde
iletisim yukaridan asagi yondedir. Bu durum astlarin, {ist yonetime veya
yoneticilere ulagmasini engellemektedir. Caliganlar, agagidan yukariya dogru
iletisim akiginda, istek ve gikayetlerinin yonetime iletilmesinde sorun olacagi
veya isteklere ilgisiz kalinacagi duygusu igerisinde bu iletigim akigini tercih
etmeyebilirler (Karagor ve Sahin, 2004). Tiim bu nedenlerden otiirii orgiit
igerinde hiyerargik yapidan arindirilmig iletisim aglar1 tercih edilmelidir.
Calganlarin oOrgiitsel sesliligini dile getirmek igin ¢apraz ve yatay iletisim
on planda tutulmal ve tist yonetimle saglikli iletigim aglar1 olugturulmahdir.

Bilgi  Yiiklemesi: Calisana, belirli bir zamanda gereginden ve
tagtyabileceginden daha gok bilgi yiiklemesi iletisime engel olusturmaktadir
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(Demir, 2000; Bakan ve Biiyiikbese, 2004). Calisanin bilgi yiikii azalinca
¢alisan mesajlar1 ¢oziimleme ve anlamada daha bagarili olmaktadir. Calisanin
mesaj1 anlayip anlamadig: kontrol edilmelidir (Demir, 2000).

SONUC

Orgiitlerin i¢inde bulundugu rekabet cevresi, orgiitsel amaglarin
gergeklesmesinde ¢alisanlarin tanimlanmug rol ve sorumluluklarinin 6tesine
gegerek insiyatif almalarimi zorunlu bir hale getirmektedir. Bu sebepten
otiirli ¢alisanlar arasi 6rgiitsel iletigim kanallarinin gok yonlii ve agik olmasi
gerekmektedir. Caliganlar aras1 orgiitsel iletisim yonti, orgiitlerin verimliligini
etkilemektedir. Caliganlarin orgiitsel hedeflere ulagmak igin igbirligi ve ekstra
rol davranmig1 gibi tutum sergilemelerinin 6n kogulu, orgiit igerisinde saglikli
bir iletisim aginin mevcudiyetine baghdur. Tletigim kanallarini tiim yonleriyle
(dikey, yatay ve gapraz) agik tutulmasi, ¢alisanlarin bilgiyi paylagmasina,
orgiitsel sorunlarin ¢oztimiine ve ¢aliganlarin karar verme siirecine katiliminin
artmasina katki saglayacaktir. Orgiitlerin basarisi, galisanlarin is tanimlarina
bagli gorevleri yerine getirmelerinden daha fazla ise katki saglayarak
gergeklesebilmektedir. Bu yondeki isbirligi, hem iletigimin saglikli olmasina,
hem de ¢aliganlarin goniillii katk: saglamalarina bagh olmaktadir (Demirel,
Seckin ve Ozginar, 2011).

Orgiitsel iletisim, orgiit igerisindeki bilgi akigini ve iletigimi saglayan
uygulamalar1 kapsamaktadir. Literatiir incelendiginde orgiitsel iletigimle
ilgili ig tatmini, orgiit kiiltiird, orgiite baghlik, ¢alisan performansi, orgiitsel
iletigim 1klimi, orglitsel vatandaghk konularinin ele alindig1 goriilmektedir.
Caliganlarin ig tatmini ve performansi, orgiitsel iletigim ikliminin ne derece
iyl olduguyla da ilgili olmaktadir. Bu nedenle, yoneticiler 6rgiitsel iletigim
iklimini olusturarak ¢aliganlarin orgiitsel giivenini saglamalidir.

Yonetimsel davramglarin, gahisanlarca stirekli gozlemlenmesi adalet ve
esitsizlik hislerinin ortaya ¢ikmasina sebep olabilmektedir. Bu nedenle,
yoneticilerin orglitsel strateji gelistirme, program gelistirmede meydana
gelen ¢ikti ve bu uygulamalarin ¢ahganlarda yanhs algilamalara neden
olmayacak gekilde orgiitsel iletisimin kullanilmasi ve gelistirilmesine dikkat
edilmesi gerekmektedir (Ozsungur, 2017).
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Bolum 4

Orgiitsel Gii¢ ve Politika

Mesut Oztirak!
Ayse Meri¢ Yazicr®

Ozet

Bu boliimde orgiitsel gii¢ ve politikanin tanmmlari, tiirleri, stratejileri ve
uygulamalart iizerine derinlemesine bir inceleme sunulmaktadir. Orgiitsel giig,
bireylerin veya gruplarin, karar alma siireglerinde etki yaratabilme kapasiteleri
olarak tanimlanmakta olup, bu gii¢ cesitli tiirlerde ortaya ¢ikabilmektedir.
Bunlardan bazilar bilgi giicti, resmiyet (pozisyon) giicii, begeni (karizma)
giinii, odiillendirme ve cezalandirma giiciidiir. Orgiitsel giig, yoneticilerin
ve ¢aliganlarin ig yerindeki iligkilerini ve ig siireglerini gekillendiren 6nemli
bir faktordiir. Orgiitsel politika, bireylerin veya gruplarin kisisel ¢ikarlarim
korumak veya artirmak amaciyla yaptigi stratejik hareketler ve kararlar
biitiintidiir. Bu politikalar, orgiit i¢indeki gii¢ dinamiklerini etkiler ve bazen
is verimliligini olumsuz yonde etkileyebilir. Orgiitsel politikalarin etkili
bir sekilde yonetilmesi, verimli ¢alisma ortamlari yaratmak i¢in 6nemlidir.
Politikanin yonetilmesinde kullanilan stratejiler, ast-iist iliskilerinden, ikna
etme ve miizakere tekniklerine kadar genis bir yelpazeye yayilabilir. Boliimde
ayrica, Orgiitsel giiciin ve politikanin farkl: tiirleri ve bunlarin yonetimi iizerine
¢oziim Onerileri sunulmakta, hem ulusal hem de uluslararasi 6rneklerle bu
kavramlarin uygulama alanlari incelenmektedir. Sonug olarak, orgiitlerde
gii¢ ve politikanin dogru bir sekilde yonetilmesi, ig bagarisinin artirilmasinda
onemli bir rol oynamaktadir.
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Giris

Orgiitsel gii¢ ve politika, modern yonetim ve organizasyon teorilerinin
merkezinde yer alan iki kritik kavramdir, ¢linkii her iki kavram da bir orgiitiin
igleyisini, karar alma siireglerini, liderlik dinamiklerini ve bireyler arasi
etkilesimleri belirleyen temel faktorlerdir. Bu kavramlar, organizasyonlarin
verimliligini  ve etkinligini artirmak i¢in nasil yonlendirilecegi, ig
giicliniin motivasyonunu nasil etkileyebilecegi ve orgiitsel kiiltiirii nasil
sekillendirebilecegi konusunda énemli bilgiler sunar (Oade, 2009). Orgiitsel
gii¢, bireylerin ve gruplarin kararlar tizerinde etkili olma kapasitesini ifade
eder ve gii¢ dinamikleri, bir Orgiitiin stratejik yonelimlerini, i¢ gatigmalarini
ve genel basgarisini etkileyebilir (Al-Jumaili et al., 2023). Ayrica, Orgiitsel
politika, gii¢ dinamiklerinin nasil sekillendigini ve uygulandigini belirleyen,
bireylerin ve gruplarin birbirleriyle olan etkilesimlerini yonlendiren bir dizi
strateji ve davranig bigimidir.

Orgiitsel gii¢, yalnizca hiyerarsik olarak en iist diizeyde bulunan liderlerin
kararlar1 etkileme giici degil, ayni zamanda alt kademe ¢alisanlarin,
uzmanlarin veya ekiplerin sahip oldugu bilgi, deneyim ve uzmanlk
aracihgiyla elde ettikleri etkiyi de kapsar. Giig, kaynaklarin kontrolii, bilgi
akis1 ve insanlar arasindaki iligkilere dayali olarak degisebilir (Kaur & Kang,
2023). Bu nedenle, giictin dogru yonetilmesi, organizasyonlarin daha verimli
caligmasini saglar, ancak kotii yonetildiginde gatigmalara, giivensizlige ve
verimsizlige yol agabilir. Orgiitsel gii¢ kavramu, 6rgiitsel degisim ve doniisiim
stireglerinin bagarili bir gekilde gergeklestirilmesi i¢in de kritik 6neme sahiptir
(O’Reilly & Pfeffer, 2021; Doz, 2019).

Orgiitsel politika ise, gii¢ miicadelelerinin ve bireysel gikarlarin bir araya
geldigi stratejik etkilesimler biitiinii olarak tanimlanabilir. Politikalar, hem
resmi hem de gayri resmi yollarla insanlarin kendi hedeflerine ulagmak i¢in
kullandiklart stratejilerdir. Politika, her ne kadar bazen olumsuz bir anlam
tagisa da, Orgiitsel bagarmin siirdiiriilmesi igin kaginilmaz bir gergektir.
Politikalarin nasil gekillendigi, bu politikalarin bagariya ulagma diizeyini
etkileyebilir. Tyi yonetilen politikalar, 6rgiit iginde isbirligini ve katilimi
artirirken, kotii yonetilen politikalar ¢atigmalara ve giivensizlik ortamlarina
yol agabilir (Khramchenko, 2023). Bu baglamda, liderler, gii¢ ve politikalar1
etkili bir gekilde yoneterek organizasyonlarinin basariya ulagmasina yardimei
olabilirler.

Modern yonetim teorilerinde orgiitsel gii¢ ve politikanin kritik olmasinin
bir diger nedeni, bu kavramlarin orgiitsel degisim ve doniigiim siiregleriyle
dogrudan iliskilidir. Bir organizasyonda giicli liderlik, degisim yonetimini
kolaylagtirirken, zayif liderlik ve kotli yonetilen giig iligkileri, degisim
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stireglerini engelleyebilir veya bagarisiz kilabilir (Hochwarter et al., 2020).
Ayrica, modern ig diinyasinda isbirligi ve rekabet arasindaki dengeyi
kurabilmek igin orgiitsel politikanin stratejik olarak yonetilmesi gerekir.
Politika, ayn1 zamanda organizasyon iginde inovasyonun tegvik edilmesi,
caligan baghliginin artirilmasi ve sirket kiiltiirtiniin giiclendirilmesi i¢in de
onemli bir aragtir (Carter et al., 2023).

Sonug olarak, orgiitsel gii¢ ve politika, orgiitsel yapilarin ve dinamiklerin
anlagilmasinda kritik bir rol oynar. Hem bireylerin hem de gruplarin
etkilesimlerini sekillendiren bu kavramlar, organizasyonlarin i¢ yapisini,
liderlik stratejilerini ve genel performansini etkileyen unsurlardir. Bu
nedenle, modern yonetim ve organizasyon teorileri i¢in Orgiitsel gii¢ ve
politika, basartya ulagmak ve siirdiirtilebilirlik saglamak igin temel faktorler
olarak kritik bir 6neme sahiptir (Davis, 2020). Bu baglamda, orgiitsel giig ve
politikanin etkili yonetimi, Orgiitsel bagar1 igin vazgegilmezdir.

1. Orgiitsel Gii¢ Kavram1

1.1. Gii¢ Tanimui ve Tiirleri

Giig, genel olarak bir bireyin veya grubun, bagkalarini etkileme, kontrol
etme veya karar alma siireglerine yon verme kapasitesi olarak tanimlanabilir.
Orgiitsel baglamda giig, bireylerin ve gruplarin sosyal etkilesimleri ve
iligkileri iginde dinamik bir gekilde ortaya ¢ikar. Giig, ¢alisan davraniglarini
etkileyerek, karar alma, iletigim ve etkilegim siireglerinde de belirleyici bir rol
oynar.

Formel Giig: Formel giig, bir bireyin veya grubun, resmi bir pozisyondan
kaynaklanan yetki ve kontrol giictidiir. Bu giig, 6rgiitiin hiyerarsik yapisinda
yer alan pozisyonlarin 6zelliklerine dayanir. Ornegin, bir yoneticinin astlari
tizerindeki kontrolii, formal giiclin bir ornegidir. Yoneticiler, resmi gorev
tanimlar1 geregi karar verme yetkisine sahip olduklarindan, bu yetkiyi
kullanarak orgiitsel hedeflere ulagmaya calisirlar. Formal giig, genellikle
orgiitiin yapilandirilmig kurallar1 ve politikalar1 ¢ergevesinde islemektedir
(Hochwarter vd., 2020; Ozdemir vd., 2020; Giiney, 2011).

Informel Giig: Informel giig, bireylerin resmi pozisyonlar1 diginda sahip
olduklar1 etki giictidiir. Bu giig, bireylerin sosyal iligkileri, bilgi birikimleri
ve iletigim becerileri aracihigiyla gelisir. Informel gii¢, genellikle kisisel
baglantilar, itibar ve giiven gibi unsurlardan kaynaklanir. Bu tiir giig, resmi
yapin diginda olustugu igin, orgiit igindeki sosyal dinamikleri 6nemli
dlciide etkileyebilir. Ornegin, bir galisan, bilgi ve deneyimi sayesinde ekip
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arkadaglar1 tizerinde etkili olabilir, bu da onun informel giiciinii artirir
(Ordorika, 2024; Bozkus, 2021).

1.2. Giig Tiirleri

Giig, ¢egitli kaynaklardan tiiretilir ve bu kaynaklar, bireylerin ve gruplarin
bagkalar1 iizerinde etki olugturma yeteneklerini belirler. Orgiitsel baglamda
gii¢ kaynaklar1 genellikle agagidaki gibi siiflandirihir (Davies vd., 2023;
Wising vd., 2024; Davis, 2020; Wiewiora vd., 2020: 201):

Bilgi Giicii: Bilgi giicii, bireylerin sahip oldugu bilgi ve uzmanlik
diizeyinden kaynaklanir. Bu gii¢ tiirii, 6zellikle karmagik ve teknik
konularda bilgiye dayali karar alma stire¢lerinde 6nemli bir rol oynar.
Bilgi giiciine sahip bireyler, bu bilgiyi kullanarak bagkalar1 tizerinde
etkili olabilirler. Uzmanlik ve bilgi, bireyin itibarini artirarak informel
giiciinii de pekistirebilir.

Resmiyet (Pozisyon) Giicii: Resmiyet giicii, bireyin organizasyondaki
resmi pozisyonuna dayali olarak sahip oldugu giicii ifade eder. Bu tiir
giig, hiyerarsik yapi iginde belirli yetkilerin ve sorumluluklarin resmi
olarak devredilmesiyle olusur. Yoneticiler, astlar1 tizerinde resmiyet
giictinii kullanarak karar alma siireglerini yonlendirebilir ve Orgiitsel
hedeflere ulagmada etkili olabilirler.

Begeni (Karizma) Giicii: Karizma giicii, bireylerin kigilik
ozelliklerinden ve sosyal ¢ekimlerinden kaynaklanir. Karizmatik
liderler, takipgilerini etkileme ve motive etme konusunda giiglii bir
yetenege sahiptir. Bu giig tiirii, liderin bireyler iizerindeki duygusal
etkisiyle gekillenir. Karizma gliciine sahip liderler, genellikle yiiksek bir
baglilik ve motivasyon yaratabilirler.

Odiillendirme Giicii: Odiillendirme giicii, bireylerin bagkalarina
odil verme veya tegvik saglama yeteneginden kaynaklanir. Bu tiir giig,
caliganlarin performansini artirmak i¢in motivasyon unsurlari sunarak
orgiitsel hedeflere ulagilmasini kolaylastirir. Odiiller, maddi tegvikler
olabilecegi gibi takdir ve taninma gibi sosyal odiilleri de igerebilir.

Cezalandirma Giicii: Cezalandirma giicii, bireylerin bagkalarina
yaptirim uygulama veya olumsuz sonuglarla karsilagtirma yetenegidir.
Bu gii¢ tiirti, genellikle bir organizasyondaki disiplin siiregleriyle
iligkilidir. Cezalandirma giicii, ¢alisanlarin  davramiglarini  kontrol
etmek ve istenmeyen durumlar1 6nlemek igin kullanilabilir; ancak agirt
kullanimi, motivasyonu olumsuz etkileyebilir.
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Giig tiirleri, bireylerin ve gruplarin bagkalar1 iizerinde etki olugturma
yeteneklerini belirlerken, bu etki kaynaklar1 farkli temellere dayanir. Bilgi
giicl, bilgi ve uzmanlik gibi entelektiiel kaynaklardan tiiretilirken, resmiyet
giicli bireyin organizasyondaki resmi pozisyonu ve yetkilerinden kaynaklanir.
Begeni giicii ise, liderin kigisel ¢ekiciligi ve sosyal etkilesim becerilerinden
dogar. Odiillendirme giicii, baskalarina 6diil ve tegvik saglama yeteneginden
kaynaklanirken, cezalandirma giicii ise, yaptirimlar ve olumsuz sonuglarla
bagkalarini etkileme giicline dayanir. Bu gii¢ tiirlerinin her biri, orgiitsel
baglamda farkl stratejiler ve motivasyon kaynaklarryla iliskili olup, bireylerin
bagkalari tizerinde etki saglama bigimlerini sekillendirir.

1.3. Gii¢ Dinamikleri

Gii¢ dinamikleri, orglitsel yapilarin igleyisini ve bireyler arasindaki
etkilesimleri etkileyen karmagik iligkiler biitiiniidiir. Gii¢ dinamikleri, iki
temel kavram tizerinden incelenebilir;

Gii¢ Dengelemesi: Gii¢ dengelemesi, bir organizasyondaki farkli giig
kaynaklarinin ve etkilerin birbirini dengeledigi durumu ifade eder. Bu kavram,
bireylerin veya gruplarin giiglerini birbirleriyle dengelemeye ¢aligtiklar
bir mekanizma olarak anlagilabilir. Gli¢ dengelemesi, orgilitsel ¢atigmalari
onleyerek isbirligini tegvik edebilir. Ornegin, iki giiglii departman arasinda
olusan ¢atigmalar, her iki tarafin da ¢ikarlarii gozeten bir dengeleme ile
¢oziilmeye gahgilabilir (Waketield, 2023). Gii¢ dengelemesi, ayn1 zamanda
yoneticilerin karar alma siireglerinde adalet ve tarafsizligi saglayabilmeleri
igin 6nemli bir strateji olarak iglev gormektedir.

Giig Tligkileri: Giig iligkileri, organizasyon igindeki bireyler veya gruplar
arasindaki gii¢ dinamiklerini ifade eder. Bu iligkiler, etkilesimlerin dogasina ve
bireylerin gii¢ kaynaklarina dayali olarak sekillenir. Giig iliskileri, hem formal
hem de informel yapilar icinde gelisebilir. Ornegin, bir liderin astlariyla olan
iligkisi, liderin formal giiciine baghyken, ayn1 zamanda o liderin karizmasi
veya bilgi giici gibi informel unsurlar tarafindan da etkilenir (Jiang vd.,
2023). Giig iliskileri, orgiitsel davranslari, iletigim akigini ve karar alma
stireglerini dogrudan etkileyerek, orgiit kiiltiiriinii sekillendirir.

Giig dinamikleri, ayn1 zamanda orgiitsel 6grenme ve degisim siireglerinde
de 6nemli bir rol oynar. Ornegin, gii¢ dengesizlikleri, yenilikgilik ve degigim
i¢in bir engel teskil edebilir; bu nedenle organizasyonlar, bu dengesizlikleri
kontrol altina alarak daha saglikli bir i§ ortami olugturmay1 hedeflemelidir

(Malozyomov vd.,2023).
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1.4.Orgiitsel Giig ve Politikanin Tanimi

Orgiitsel gii¢ ve politika, bir orgiitiin igindeki bireylerin, gruplarin
ve liderlerin karar alma stiregleri iizerinde etkili olabilmek i¢in kullandig:
araglar ve stratejilerdir. Bu boliimde orgiitsel gii¢ ve politika kavramlarinimn
tanimlarma yer verilecektir. Orgiitsel giig ve politika, organizasyonlarin ig
yapisinin ve karar alma siireglerinin gekillendirilmesinde 6nemli bir rol oynar.
Bu dinamiklerin etkili bir gekilde yonetilmesi, organizasyonlarin bagariya
ulagmasinda belirleyici bir faktordiir. Giig ve politikanin nasil dagildig: ve
kullanildigy, 6zellikle liderlerin yoneticilik becerilerine baghdir. Liderler, bu
dinamikleri yonetme yetenegine sahip olduklarinda, orgiitlerin hedeflerine
ulasma sansini artirabilirler. Liderlik, yalnizca stratejik kararlar almakla
kalmaz, ayn1 zamanda organizasyon igindeki gii¢ iligkilerini diizenleyerek
ve politikalar1 yonlendirerek ¢aliganlar arasinda uyum ve igbirligi ortamu
yaratmak igin kritik bir rol oynar (Davis, 2020; Kirel, 1998).

1.4.1.Orgiitsel Giig: Giig, bir kiginin ya da grubun bagkalar1 iizerinde
etki yaratma, onlarin davraniglarini yonlendirme ya da belirli sonuglara
ulagmalarini saglama kapasitesidir. Bu giic, liderlik, uzmanlik, bilgi, kaynak
kontrolii gibi ¢esitli kaynaklardan gelir. Weber’e gore giig, bir bireyin veya
grubun iradesini bagkalarina dayatma yetenegi olarak tanimlanabilir. Bu
baglamda orgiitsel glig, bir Orgiitiin amaglarina ulagmasini saglamak igin
kullanilan gesitli yetki, otorite ve etkileme stratejilerini kapsar.

1.4.2.0rgiitse1 Politika: C)rgiitsel politika, bireylerin ya da gruplarin,
orgiitsel hedeflere ulagmak igin veya kendi ¢ikarlarini korumak ve gelistirmek
i¢in kullandigy strateji ve davranmiglar biitiintidiir. Politika, genellikle gii¢
iligkileri ve ¢atigmalarla iligkilidir. Politika, bireylerin gii¢ kazanmak,
rakiplerini zayiflatmak, kaynaklar1 kontrol etmek veya kendi goriiglerini
dayatmak amaciyla gergeklestirdigi davraniglardan olugur. Bu siireg genellikle
agik ve kapali miizakereler, koalisyonlar olugturma, bilgi manipiilasyonu veya
“gizli” anlagmalar yoluyla yapilir.

1.5. Orgiitsel Giig ve Politikanin Ozellikleri

Orgiitsel gii¢ ve politika, bir 6rgiitiin icinde farkli gruplarin ve bireylerin
kendi g¢ikarlarini korumak, hedeflerine ulagsmak ve daha genis Orgiitsel
hedeflere katki saglamak igin kullandiklar: stratejik araglardir. Bu iki kavram,
orgiitsel yagamin temelunsurlarindan olup, bireylerin ve gruplarin birbirleriyle
etkilesimde bulunurken, karar alma stireglerinde ve kaynaklarin dagiliminda
onemli bir rol oynar. Orgiitsel giig, genellikle cesitli kaynaklardan tiiretilir
ve bu kaynaklar, bireylerin bagkalar1 tizerinde etki olusturma kapasitelerini
belirler. Giiciin en belirgin kaynaklar1 arasinda pozisyonel otorite, uzmanlik,
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bilgi ve odiiller yer alir. Ornegin, bir liderin pozisyonu, ona belirli kararlar
alma yetkisi ve altindaki ¢aliganlar1 yonlendirme giicii verirken, uzmanlk ve
bilgi, bireylerin belirli bir konuda bagkalarini etkileme kapasitesini arttirir.
Diger taraftan, orgiitsel politika, genellikle giic miicadelesi, rekabet ve
stratejik etkilegsimlerle baglantilidir. Politika, orgiitsel hedeflere ulagmak igin
kullanilan, bazen gizli bazen de agik stratejileri igerir (Hochwarter vd., 2020)

Orgiitsel giictin en 6nemli 6zelliklerinden biri, gii¢ dengesizlikleri
yaratmasidir. Farkli bireyler veya gruplar arasindaki gii¢ farkliliklari,
organizasyon i¢inde ¢atiymalara ve rekabete yol acabilir Bu gii¢
dengesizlikleri, genellikle daha fazla kaynaga sahip olan ya da daha yiiksek
pozisyonlarda bulunan bireylerin, bagkalarini etkileme veya kontrol etme
kapasitelerini artirir. Bunun sonucunda, diigiik statiiye sahip bireyler, bu
gii¢ dengesizliklerine kargi koymak igin stratejik politikalara bagvurabilir.
Politika, bu gii¢ dengesizliklerini dengeleme ve kendi ¢ikarlarini savunma
amaciyla kullanilabilir. Orgiitsel politikalar genellikle, kaynaklar iizerinde
daha fazla kontrol elde etme, terfi ve odiilleri yonlendirme ya da karar alma
sireglerini etkileme gibi hedefler giider. Bir bagka 6nemli 6zellik, gizlilik ve
agiklik arasindaki gerilimdir. Orgiitsel politika, agik ve kapali iletigim kanallari
araciligryla sekillenir. Orgiitlerde, politika bazen agik¢a ifade edilen, resmi
karar alma siiregleriyle yiiriitiiliirken, ¢ogu zaman daha gizli stratejilerle de
sekillenebilir. Bilgi manipiilasyonu ve arka planda yapilan gizli anlagmalar,
orgiitsel politikalarin 6nemli araglaridir. Bu durum, bazen orgiitsel verimliligi
artirmak igin kullamilsa da, gogu zaman ¢aliganlar arasinda giiven kaybina
ve motivasyonun diigmesine yol agabilir. Politik ikna, bu baglamda biiyiik
onem tagir. Bireyler veya gruplar, bagkalarini kendi perspektiflerine ¢ekmek
igin ikna edici stratejiler kullanabilir. Bu, yalnizca bilgiye dayali bir etkilesim
degil, aym zamanda duygusal ve psikolojik unsurlarin da devreye girdigi bir
stirectir (Ozdemir vd., 2020.

Orgiitsel giig ve politika, ayni zamanda kiiltiirle giiglii bir iligkiye sahiptir.
Orgiitiin kiiltiirii, gii¢ ve politikamin nasil isledigini belirler. Ornegin, agik
ve seffaf bir orgiit kiiltiiriinde, gii¢ kullanimi genellikle dogrudan olur ve
orgiitsel hedeflere ulagma yoniinde pozitif sonuglar dogurur. Ancak daha
kapali, hiyerarsik bir kiiltiirde, gili¢ ve politika daha gizli ve manipiilatif
olabilir. Bu tiir bir kiiltiir, bireylerin kendi ¢ikarlarini savunurken bagkalarini
goz ard1 etmelerine ve orgiit icindeki moralin diigmesine yol agabilir. Sonug
olarak, orgiitsel giig ve politika, bir organizasyondaki etkilesimlerin karmagik
ve ¢ok boyutlu bir yoniidiir. Bu gii¢ ve politikalar, karar alma siireglerini
yonlendiren, orgiitsel davraniglar1 gekillendiren ve bireyler arasi iligkileri
derinden etkileyen faktorlerdir. Gii¢ kaynaklarinin gesitliligi ve politik
stratejilerin ¢oklugu, orgiitsel dinamizmi belirlerken, ayn1 zamanda gatigma,
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rekabet ve igbirligi gibi faktorlerle etkilegime girer. Bu etkilegimler, rgiitiin
bagartya ulagmasinda ya da basarisiz olmasinda kritik rol oynar (Wiewiora
vd., 2020).

1.6.Orgiitsel Giig ve Politikanin Onemi

Orgiitsel gii¢ ve politika, bir orgiitiin isleyisi, performansi ve genel
basaris1 lizerinde belirleyici bir etkiye sahiptir. Bu iki kavram, birbirini
tamamlayarak bir¢ok orglitsel dinamigi sekillendirir. Bireylerin, gruplarin
ve yonetimlerin etkilesimlerinde kritik bir rol oynar. Bu boliimde, orgiitsel
gii¢ ve politikanin neden bu kadar 6nemli oldugunu vurgulayan bazi temel
noktalar ele almacaktir.

1.6.1. Karar Alma Siireglerinde Etkililik

Orgiitsel gii¢, bireylerin ve gruplarin karar alma siireclerinde etkili
olmasini saglar. Giiglii liderler, kendi gii¢ kaynaklarini kullanarak, daha hizlh
ve etkili kararlar alabilirler. Bu durum, orgiitiin ¢evik bir gekilde degisen
pazar kogullarina uyum saglamasina yardimci olur. Politika ise bu kararlarin
nasil alindigin1 ve hangi ¢ikarlarin gozetildigini belirleyerek, karar alma
stireglerinin geffafligini ve adaletini etkiler (Rijal, 2023: 87).

1.6.2. Tletisim ve Isbirligi

Giig ve politika, organizasyon i¢indeki iletigimin akigini ve igbirligini de
dogrudan etkiler. Giig¢ dinamikleri, hangi bilgilerin kiminle paylagilacagini ve
hangi bilgilerin gizli tutulacagini belirleyebilir. Ornegin, giiglii bir lider, ekibi
arasinda bilgi paylagimini tegvik ederek isbirligini artirabilir. Ote yandan,
politikalar, ¢aliganlar arasindaki isbirligini destekleyen veya engelleyen
mekanizmalarr igerebilir (Sari, 2023: 41).

1.6.3. Motivasyon ve Performans

Giig ve politika, ¢aliganlarin motivasyonu iizerinde de 6nemli bir etkiye
sahiptir. Odiillendirme giicii gibi gii¢ kaynaklar1, cahganlarin performanslarini
artirmada etkili olabilir. Caliganlar, kendilerine saglanan odiiller ve taninma
ile motive olabilirler. Ayn1 zamanda, adil bir politikaya sahip organizasyonlar,
caliganlarin kendilerini degerli hissetmelerini saglayarak motivasyonu artirir

(Sahoo, 2023: 27; Oztirak ve Karasin, 2023: 15)

1.6.4. Degisim Yonetimi

Orgiitsel degisim siireglerinde de gii¢ ve politika kritik bir rol oynar.
Degisim karsit1 direnisler, genellikle gii¢ dengesizliklerinden ve politikalarin
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belirsizliginden kaynaklanir. Gii¢ dinamiklerini anlayarak ve politikalar
uygun sekilde yoneterek, organizasyonlar degisim siireclerini daha bagarili
bir sekilde yonetilebilir. Bu baglamda, giiglii liderler, degisim siireglerini
yonlendirebilir ve ¢alisanlarin degisime adapte olmasini kolaylagtirabilir
(Shaik vd., 2023: 1057).

1.6.5. Orgiit Kiiltiirii ve Itibar

Giig ve politika, orgiitiin kiiltiiriinii ve itibarini da sekillendirir. Adil ve
etik bir gii¢ kullanimi, ¢alisanlarin ve dis paydaslarin giivenini kazanarak,
orgiitlin itibarini artirir. Politikalarda seftaflik ve adalet, orgiitiin kiiltiirel
degerlerini yansitir ve bu degerlerin benimsenmesini saglar (Assoratgoon

vd., 2023; Oztirak, 2023).

2. Politika ve ()rgiit ili§kisi

Politika, 6rgiitsel yapilarin igleyisini etkileyen 6nemli bir unsurdur. Orgiit
igindeki bireylerin ve gruplarin etkilesimlerini belirleyen stratejik davraniglari
ifade eder. Bu boliimde, politikanin tanimi ve orgiitlerdeki rolii, orgiitsel
davranig tizerindeki etkileri ve giigle olan etkilesimi incelenecektir.

2.1. Politika Tanimu ve Orgiitlerdeki Rolii

Politika, genellikle bireylerin veya gruplarin belirli ¢ikarlarini korumak
veya gelistirmek amaciyla gergeklestirdikleri stratejik eylemler Dbiitiini
olarak tammlanir. Orgiitler iginde, politika, cesitli karar alma siireglerinde
ve giindem belirlemede belirleyici bir rol oynar. Orgiitsel politikalar, resmi
kurallarin yani sira, bireylerin davranisglarini yonlendiren informel kurallar
ve normlar da igerebilir. Politikanin orglitlerdeki rolii, agagidaki unsurlarla
aciklanabilir (Wirba, 2024: 7430; Rukmana vd., 2023: 172; Berkvens vd.,
2024: 548; Qatawneh, 2023);

- Karar Alma: Politika, yoneticilerin ve ¢aliganlarin karar alma siireglerini
etkiler. Kararlar, genellikle politik ¢ikarlar ve grup dinamikleri tarafindan

sekillendirilir.

- Tletisim: Orgiitsel politika, bilgi akigini ve iletisim bigimlerini belirler.
Politika, hangi bilgilerin paylagilacagini ve kiminle iletigim kurulacagini
etkiler.

- Gatigma Yonetimi: Orgiitsel politikalar, ¢atigmalari yonetme yollarin
tanimlar. Politika, taraflar arasinda uzlagma saglama ya da gatigmalar1 daha
da derinlegtirme potansiyeline sahiptir.
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2.2. Politikanin Calisanlar Uzerindeki Etkileri

Politika, bireylerin ve gruplarin davraniglarini dogrudan etkileyen bir
unsurdur. Politikanin ¢alisanlar tizerindeki etkileri, gesitli sekillerde ortaya
¢ikabilir (Liu vd., 2024; Kaur; 2023: 652; Iskamto, 2023: 49)

- Motivasyon: lyi yapilandirilmis politikalar, galisanlarin motivasyonunu
artirabilir. Caliganlar, adil bir degerlendirme ve o6diillendirme sisteminin
varliginda daha fazla gaba gosterebilirler

- Baglilik: Orgiitsel politikanin adaletli ve seffaf bir sekilde uygulanmas,
calisanlarin organizasyona olan baghliklarini artirir. Politika, ¢alisanlarin
kendilerini degerli hissetmelerini saglar.

- Performans: Politikanin etkili yonetimi, ¢ahisanlarin performanslarini
olumlu yonde etkileyebilir. Tyi tanimlanmug hedefler ve destekleyici politikalar
altinda ¢alisan verimliligi artabilir.

2.3. Politika ve Gii¢ Arasindaki Etkilesim

Politika ve gii¢ arasindaki etkilesim, orgiitsel dinamikleri gekillendiren
onemli bir unsurdur. Bu etkilesim, asagidaki sekillerde ortaya ¢ikabilir
(Kwilinski vd., 2023; Grafstrom vd., 2023: 7).

- Gii¢ Dinamikleri: Politika, organizasyondaki gii¢ dinamiklerini belirler.
Giiglii bireyler, politikalar1 kendi gikarlarina gore sekillendirebilir ve boylece
giiglerini pekistirebilirler.

- Politik Stratejiler: Giig, bireylerin ve gruplarin politikalarini belirlemede
bir arag olarak kullanilabilir. Politika, gii¢ kazanma ve siirdiirme stratejilerini
igerebilir.

- Catigma ve Isbirligi: Giig dengesizlikleri, politik ¢atigmalara yol
agabilirken, igbirligi de giic kaynaklarimin daha etkin kullaniimasim
saglayabilir. Politika, bu dinamikleri yonlendiren bir arag olarak islev gortir.

3.Orgiitsel Gii¢ Kullanimi ve Stratejileri

Orgiitsel gii¢c kullanimi, bir organizasyonda bireylerin ve gruplarin
hedeflerine ulagmak igin kullandiklar: gii¢ kaynaklarini ve stratejilerini ifade
eder. Bu boliimde, gii¢ kullanim yontemleri, giictin manipiilasyonu ve ikna
stiregleri ile etkili gii¢ yonetimi stratejileri ele alinacaktir.

3.1. Gii¢ Kullanim Yontemleri

Gii¢ kullanim yontemleri, bireylerin ve gruplarin amaglarina ulagmak
igin benimsedikleri gesitli stratejilerdir. Bu yontemler, genellikle agagidaki
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sekillerde siniflandirlabilir (Akhtar vd., 2023: 2142; Liu vd., 2024; Kim
vd; 2023):

- Tkna: Tkna yontemi, baskalarimn diisiincelerini veya davramglarim
degistirmek i¢in mantikli arglimanlar ve duygusal ikna unsurlari kullanmaktir.
Etkili liderler, bu yontemi kullanarak ¢alisanlarini motive edebilir ve
hedeflerine yonlendirebilir. Tkna, bireylerin diisiincelerini veya davranslarini
degistirmek igin mantikli argiimanlar veya duygusal unsurlar kullamilarak
gergeklestirilir. Etkili bir ikna siireci, kiginin ihtiyaglarin1 ve beklentilerini
anlamay1 gerektirir.

- Odiillendirme: Odiillendirme giicii, bireylerin istenilen davramglari
gostermeleri igin tegvik edilmesidir. Maddi veya manevi diillerle ¢aliganlarin
motivasyonu artirilabilir ve hedeflere ulagma konusunda destek saglanabilir.

- Cezalandirma: Cezalandirma yoOntemi, istenmeyen davranglart
onlemek i¢in olumsuz sonuglar uygulamayn igerir. Ancak, bu yontemin agir
kullanimi, motivasyonu olumsuz etkileyebilir.

- Kigisel Giig: Kigisel giig, bireylerin karizmasi, yetenekleri veya
uzmanhklart ile bagkalarini etkileme yetenegidir. Karizmatik liderler,
takipgilerini etkileme konusunda 6nemli bir avantaja sahip olabilir.

3.2. Giicilin Manipiilasyonu

Giicli manipiile etmek, bagkalarini belirli bir yonde hareket etmeye ikna
etmek amaciyla gii¢ kaynaklarinin stratejik olarak kullaniimasini igerir. Bu
siireg, genellikle ikna ve etki stratejileriyle birlestirilir (Sheikh, 2023; Alonso-
Villota ve Arcos, 2024: 8: Khramchenko, 2023: 382).

- Manipiilasyon Teknikleri: Giiciin manipiilasyonu, bireylerin bilingli
veya bilingsiz bir sekilde kendi ¢ikarlarina uygun hale getirmek igin bilgi,
duygular veya iliskileri kullanmalarini igerir. Bu, genellikle dolayli yollarla,
digerlerinin kararlarini etkileme amaci giider.

- Duygusal Etki: Duygusal etki, bireylerin karar alma siire¢lerinde
onemli bir rol oynar. Giiglii liderler, duygusal bag kurarak takipgilerini
motive edebilir ve ikna edici bir ortam yaratabilirler.

3.3. Giig¢ Zehirlenmesi

Orgiitsel gii¢ kullanimy, liderlerin ve bireylerin organizasyon iginde etkili
olmalarin1 saglamak igin uyguladiklar: stratejilerin merkezindedir. Giiciin
dogru kullanimu, 6rgiitsel bagariy1 desteklerken, yanhs yonetildiginde ise ciddi
olumsuz sonuglara yol agabilir. Bu baglamda, “gii¢ zehirlenmesi” (power
corruption) kavrami 6énem kazanir. Gii¢ zehirlenmesi, bireylerin, 6zellikle
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de liderlerin, giiglerini kotiiye kullanarak, kendilerine avantaj saglamak
amaciyla etik sinirlar1 agmalari ve orgiitiin genel ¢ikarlarina zarar vermeleri
durumunu tanimlar. Bu durum, liderin kisisel ¢ikarlarini 6rgiitsel hedeflerin
onilinde tutmasi, agir1 otoriter yonetim tarzlart geligtirmesi ve ¢aliganlarin
motivasyonunu diigiirmesi gibi sonuglara yol agabilir (Davis, 2020).

Gii¢ zehirlenmesinin en yaygin belirtileri arasinda, liderlerin karar
alma siireglerinde yalnizca kendi goriislerini 6ne ¢ikarmalari, galiganlarin
geri bildirimlerine ve goriiglerine yeterince deger vermemeleri, ayrica etik
olmayan stratejileri ve manipiilasyonlar1 kullanarak kendi konumlarini
giiglendirmeleri sayilabilir. Bu tiir davraniglar, organizasyonda giivensizlik,
diisiik moral ve verimsizlik gibi ciddi sorunlara neden olabilir (Hochwarter
etal., 2020). Ayrica, gii¢ zehirlenmesi, Orgiitsel catigmalari artirarak, igbirligi
kiiltiiriinii zedeler ve uzun vadede orgiitsel bagarisizliga yol agabilir.

Gii¢ dinamiklerinin bu sekilde bozulmasi, liderlerin ve yoneticilerin
giici yalmizca stratejik amaglar dogrultusunda kullanmalarini, geffathigr ve
etik standartlar1 benimsemelerini gerektirir. Aksi takdirde, gii¢ zehirlenmesi,
oOrgiitiin siirdiiriilebilirligini tehlikeye atar ve tiim ¢aliganlarin motivasyonunu
olumsuz etkiler (Al-Jumaili et al., 2023). Bu nedenle, liderlerin giiglerini
dengeli ve sorumlu bir gsekilde kullanmalari, Orgiitsel politikalart
yonlendirirken hem kisisel hem de orgiitsel etik degerlere sadik kalmalar:
kritik 6Gneme sahiptir.

3.4. Etkili Gii¢ Yonetimi Stratejileri

Etkili gii¢ yonetimi, organizasyon iginde gii¢ dinamiklerini yonetme ve
gii¢ kaynaklarini en verimli sekilde kullanma stratejilerini igerir. Bu stratejiler,
agagidaki unsurlarla gekillenmektedir (Mohammed vd., 2023: 2218; Al-
Jumaili vd., 2023).

- Gii¢ Dengelemesi: Gii¢ dengesizliklerini yonetmek, organizasyondaki
catigmalar1 Onleyebilir ve igbirligini artirabilir. Gii¢ dengelerini saglamak,
orgiitsel ¢atigmalarin 6ntine gegmek igin kritik bir stratejidir.

- Seffaflik ve Adalet: Gii¢ yonetiminde seffaflik ve adalet, ¢alisanlarin
giivenini artirir. Agik ve adil bir gii¢ kullanimi, ¢alisanlarin baghligini ve
motivasyonunu gii¢lendirebilir.

- Tletisim ve Geri Bildirim: Etkili iletigim, gii¢ yonetiminde &nemli
bir unsurdur. Cahisanlardan diizenli geri bildirim almak, gii¢ dinamiklerini
anlamay1 ve yonetmeyi kolaylagtirir.
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- Egitim ve Gelisim: Calisanlarin gii¢ kaynaklarini daha etkin
kullanabilmeleri igin egitim ve gelisim firsatlar1 sunmak, orgiit i¢cindeki giig
dinamiklerini olumlu yonde etkiler.

4. Orgiitsel Politikanin Cesitleri

Orgiitsel politika, bir orgiitiin isleyisini ve stratejik hedeflerini etkileyen
bir dizi faaliyeti igerir. Orgiitsel politika cesitleri orgiitiin i¢ dinamiklerini
yonlendiren, karar alma siireglerini gekillendiren ve bireyler arasi etkilesimi
belirleyen temel bilesenlerdir. Bu boliimde, orgiitsel politikanin gesitleri ele
alinacaktir.

4.1. Stratejik Politika

Stratejik politika, bir Orgiitiin uzun vadeli hedeflerini belirleyen ve bu
hedeflere ulagmak igin izlenecek genel yollar1 tanimlayan bir politikadir.
Stratejik politika, orgiitiin  yoniinii belirlerken, kaynaklarin etkin bir
sekilde kullanimini da saglar. Bu tiir politikalar, orgiitiin dig gevre ile olan
etkilesimlerini ve rekabet avantajlarini yonetir.

Stratejik politikalarin 6zellikleri sunlardir (Reed ve Rudman, 2023: 970;
Ullah vd., 2023; Tornel, 2023: 48):

-Uzun Vadeli Hedefler: Stratejik politikalar, orgiitiin  gelecekteki
hedeflerine ulagmasini saglayacak planlari igerir.

- Kaynak Yonetimi: Bu politikalar, orgiitiin kaynaklarin1 en verimli
sekilde kullanmak igin bir ger¢eve saglar.

- Rekabet Analizi: Stratejik politika, orgiitiin rakiplerine karst nasil bir
konum alacagini belirler.

4.2. Operasyonel Politika

Operasyonel politika, bir Orgiitiin giinliik igleyigini ve siireglerini
yoneten, kisa vadeli hedeflere odaklanan politikadir. Bu tiir politikalar,
calisanlarin gorevlerini nasil yerine getireceklerini ve belirli standartlarin nasil
saglanacagini tanimlar. Operasyonel politikalar, genellikle belirli prosediirler
ve kurallar igerir. Operasyonel politikalarin 6zellikleri sunlardir (Erfanian
vd., 2023; Hernandez, 2024; Wardana vd., 2023: 579):

- Giinliik Tslemler: Operasyonel politikalar, 6rgiitiin giinliik isleyigini
diizenler ve ¢alisanlarin gorevlerini netlestirir.

- Verimlilik Artis1: Bu politikalar, i siireglerinin daha verimli hale
getirilmesine katkida bulunur.
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- Standartlagtirma: Operasyonel politikalar, belirli standartlarin
korunmasina yardimci olur ve hizmet kalitesini artirir.

4.3. Tletigim Politikasinin Gii¢ Dinamikleri

Tletisim politikasi, bir organizasyon igindeki bilgi akigini ve iletigim
bigimlerini belirler.Etkili bir iletigim politikasi, gii¢ dinamiklerini yoneterek
organizasyon icindeki etkilesimleri ve iliskileri giiglendirir. Tletisim politikast,
bireylerin bilgiye erisimini, bilgi paylasimmni ve geri bildirim siireglerini
diizenler. Tletisim politikasinin gii¢ dinamikleri iizerindeki etkileri sunlardir
(Atinga vd., 2022; Ulnicane vd., 2021: 160; Phillips vd., 2021: 1292):

- Bilgi Giicii: Iyi bir iletigim politikast, bilgiye erigimi kolaylagtirarak
bireylerin bilgi giiciinii pekistirir.

- Seffaflik: Tletisim politikalarinin seffafligi, organizasyon iginde giivenin
artmasina ve igbirliginin gelismesine katki saglar.

- Gatigma Yonetimi: Iletisim politikalar, atisma durumlarinda etkin
bir ¢6ziim saglayarak, gii¢ dengesizliklerini yonetir.

4.4. Karar Alma Siireglerinde Politika

Karar alma siireglerinde politika, bireylerin ve gruplarin hangi yontemlerle
karar aldiklarini ve bu siireglerin nasil yonetildigini belirler. Karar alma
stireglerinde politika, orgiitiin hedeflerine ulasmasinda kritik bir rol oynar.
Politika, kararlarin alinmasinda izlenecek yollari, kimin hangi kararlarda s6z
sahibi olacagini ve hangi bilgilere erigimin saglanacagini tanimlar. Karar alma
stire¢lerinde politikanin 6nemi sunlardir (Lieberthal ve Lampton, 2024; Or
ve Berkovich, 2023: 536):

- Hizli ve Etkili Kararlar: Tyi yapilandirilmis politikalar, hizli ve etkili
kararlar alinmasina yardimci olur.

- Katilimcilik: Politika, karar alma siireglerinde ¢aliganlarin katilimini
tegvik ederek, daha kapsayici ve adil kararlarin alinmasini saglar.

- Risk Yonetimi: Politika, olasi riskleri tanimlayarak, karar alma
stireglerinde daha bilingli hareket edilmesini saglar.

5. (")rgiitlerde Politika Oyunlari

Orgiitlerdeki politika oyunlari, bireylerin ve gruplarin kendi gikarlarim
korumak veya gelistirmek i¢in kullandiklari stratejik etkilesimlerdir. Bu
boliimde, politika oyunlarinin tanimu ve tiirleri, gii¢ miicadeleleriyle iligkisi
ve bu oyunlarin sonuglari ele alinacaktir.
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5.1. Politika Oyunlarmin Tanimui ve Tiirleri

Politika oyunlari, bireylerin veya gruplarin belirli bir amag dogrultusunda
stratejik olarak birbirleriyle etkilesime girdigi siireclerdir. Bu oyunlar, orgiit
iginde belirli hedeflere ulagma ¢abasiyla ortaya ¢ikar ve genellikle belirli

kurallara ve normlara dayanur.
Politika oyunlarinn tiirleri:

Orgiitlerde baz1 bireyler hedeflerine ulagabilmek igin bazi politika
oyunlarina ihtiya¢ duymaktadir. Bu oyunlara ait bilgiler agsagida verilmektedir
(Michalski vd., 2023: 12108; Lee, 2024; 168).

- Koalisyon Oyunlar1: Bu tiir oyunlar, bireylerin veya gruplarin ortak
bir hedefe ulagmak igin bir araya gelerek koalisyon olugturdugu durumlardir.
Koalisyonlar, giiglerini birlestirerek daha etkili olabilirler.

- Rekabet¢i Oyunlar: Bu oyunlar, bireylerin veya gruplarin birbirleriyle
dogrudan rekabet ettigi durumlardir. Herkes kendi ¢ikarlarini gozeterek
stratejiler gelistirir.

- Catigma Oyunlar1: Bu tiir oyunlar, bireyler arasinda agik bir ¢atigmanin
oldugu ve kargilikli ¢ikarlarin zit oldugu durumlar: ifade eder. Catigmalar,
genellikle gii¢ ve kaynak kontrolii tizerine odaklanur.

5.2. Gii¢ Miicadeleleri ve Politika Oyunlar:

Gii¢ miicadeleleri, orgiit igindeki bireyler ve gruplar arasinda devam
eden bir etkilesim siirecidir. Politika oyunlari, bu gii¢ miicadelelerinin bir
pargasidir ve gii¢ dinamiklerini etkileyebilir. Gli¢ miicadeleleri, 6rgiit icinde
agagidaki sekillerde kendini gosterebilir(Cham ve Adam, 2023; 642; Gheyle
ve Rone, 2023: 521):

- Hiyerarsik Giig: Ust diizey yoneticiler ile alt kademeler arasindaki giig
dinamikleri, politika oyunlarinin 6nemli bir kaynagini olugturur. Bu durum,
yoneticilerin politikalarini ve stratejilerini nasil gekillendirdigini etkiler.

- Kaynak Kontrolii: Orgiit icindeki kaynaklarin kontrolii, giig
miicadelelerinin temel bir bilesenidir. Kaynaklar1 kontrol eden bireyler,
politika oyunlarinda avantajli konuma gegebilir.

- Tliskisel Giig: Tliskiler, gii¢ dinamiklerini sekillendiren &nemli bir
faktordiir. Giiglii sosyal iligkileri olan bireyler, daha etkili politika oyunlar1
oynayabilir ve hedeflerine ulagabilirler.
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5.3. Politika Oyunlarinin Sonuglar1

Politika oyunlarinin sonuglari, orgiit igindeki dinamikleri ve bireylerin
davraniglarini derinden etkileyebilir. Bu sonuglar, hem olumlu hem de
olumsuz olabilir (Saittakari vd., 2023: 972; Yu, vd., 2023; Séderholm vd.,
2024: 316; Omiir, 2023, 58-66):

- Karar Alma Siireglerine Etkisi: Politika oyunlari, karar alma siireglerini
etkileyebilir. Farkli ¢ikarlar ve hedefler, karar alma siireglerinin karmagik hale
gelmesine yol agabilir.

- Orgiitsel Baglilik: Politika oyunlari, calisanlarin  6rgiite  olan
bagliliklarini etkileyebilir. Adaletli ve seffaf bir oyun ortami, galiganlarin
bagliligini artirabilirken, manipiilatif oyunlar baglhilig: zayiflatabilir.

- Rekabet ve Isbirligi: Politika oyunlari, 6rgiit icinde rekabeti artirabilir;
ancak ayni zamanda isbirligi firsatlarini da ortaya ¢ikarabilir. Etkili yonetim,
rekabet ile igbirligini dengeleyerek olumlu sonuglar elde edebilir.

Politika oyunlari, Orgiitsel yagamda bireyler arasindaki gii¢ miicadelelerini
ve ¢ikar ¢atigmalarini ifade eden karmagik sosyal siireglerdir. Bu oyunlar,
hem bireylerin davraniglarini hem de 6rgiitiin genel dinamiklerini derinden
etkileyebilir. Politika oyunlarmin sonuglari, o6rgiit igindeki etkilesim
bigimlerini, karar alma siireglerini ve ¢aliganlarin orgiite olan baghliklarin
dogrudan sekillendirir. Bu sonuglar, 6rgiit i¢in hem olumlu hem de olumsuz
etkiler yaratabilir. Bu baglamda, politika oyunlarinin etkilerini {i¢ ana baghk
altinda incelemek miimkiindiir: karar alma stireglerine etkisi, orgiitsel baglilik
tizerindeki etkisi ve rekabet ile igbirligi arasindaki iligki.

Ik olarak, karar alma siireglerine etkisi olduk¢a belirgindir. Politika
oyunlar1, genellikle birden fazla ¢ikar grubunun ve bireysel hedeflerin
catigmasi ile ortaya ¢ikar. Bu durum, karar alma siireglerini karmagik hale
getirebilir. Ozellikle bir orgiitte farkl seviyelerdeki yoneticiler ve calisanlar
arasinda, kaynaklar veya gii¢ paylagimlar1 konusunda ¢ikar gatigmalar:
yagandiginda, kararlar bazen objektif kriterlere dayanmaktan ziyade kigisel
veya grup ¢ikarlart dogrultusunda sekillenir. Bu da kararlarin kalitesini ve
etkinligini olumsuz yonde etkileyebilir. Ornegin, yoneticiler arasindaki
iktidar miicadeleleri, kaynaklarin adaletsiz bir sekilde dagilmasina yol agarak,
orgiit hedeflerine ulagmada engeller olugturabilir. Ayrica, bir karara karg1 olan
gruplar, kendi ¢ikarlarini korumak amaciyla gesitli manipiilasyonlar yaparak
stireci uzatabilir veya karmagiklagtirabilir.

Orgiitsel baglilik da politika oyunlarinin snemli bir sonucudur. Calisanlarin
orgiite duydugu baglilik, oyunlarin adil ve seftaf bir sekilde oynanip
oynanmadigina bagli olarak sekillenir. Adaletli ve agik bir oyun ortamu,
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caliganlarin kendilerini degerli ve saygt duyulmug hissetmelerine olanak tanur,
bu da orgiitsel baghlig: artirir. Cahisanlar, orgiitiin karar siire¢lerinde esit
sekilde yer aldiklarini ve kendi katkilarinin dikkate alindigint hissettiklerinde,
motivasyonlar1 ve bagliliklar1 artar. Ancak, manipiilatif oyunlar veya haksiz
rekabet ortamlari, ¢alisanlarin giivenini sarsabilir ve 6rgiite olan bagliliklarini
zayiflatabilir. Ozellikle, yoneticilerin veya liderlerin gikarlari dogrultusunda
hareket ettigi durumlarda, galiganlar kendilerini diglanmig veya degersiz
hissedebilirler. Bu tiir olumsuz bir ortam, ¢aliganlarin ig tatmini diisiiriir,
verimliligi azaltir ve hatta orgiitten ayrilmalarina neden olabilir.

Son olarak, politika oyunlar1 rekabet ve isbirligi arasindaki dengeyi de
etkiler. Politika oyunlar1, dogal olarak orgiitteki bireyler ve gruplar arasinda
rekabeti tesvik edebilir. Fakat, bu rekabetin yapict veya yikict sonuglar
dogurmasi, liderlerin yonetim becerilerine baghdir. Etkili bir liderlik,
rekabeti orgiit igin faydali bir sekilde yonlendirebilir, 6rnegin yenilikgilik
ve performans artirma adina rekabeti tegvik edebilir. Bununla birlikte, agirt
rekabet ortami, ¢ahisanlar arasinda gatigmalara ve igbirligi eksikligine yol
agabilir. Diger taraftan, politika oyunlar1 bazen igbirligi firsatlarini da ortaya
cikarabilir. Caliganlar, ortak bir amaci bagarmak igin politik oyunlar tizerinden
birbirleriyle daha fazla etkilesimde bulunabilirler. Bu tiir igbirlikleri, 6zellikle
orgiitsel hedeflere ulagmak i¢in 6nemlidir. Ancak, bu igbirliginin saglam bir
temele dayanmasi ve tiim taraflarin ortak bir hedefe yonelik ¢aligmasi gerekir.
Aksi takdirde, politika oyunlari, gruplar arasinda giiven eksikliklerine ve
uzun vadeli igbirligi zorluklarina yol agabilir.

Ozetle, politika oyunlarimin 6rgiit i¢indeki sonuglart karmagik ve ok
boyutludur. Bu oyunlar, karar alma siireglerini zorlagtirabilir, orgiitsel
baglihig: artirabilir veya zayiflatabilir ve rekabet ile isbirligi arasindaki dengeyi
etkileyebilir. Etkili bir yonetim, bu oyunlari yapict bir sekilde yoneterek,
orgiit igindeki olumsuz etkileri en aza indirebilir ve pozitif sonuglar elde
edebilir.

6. Ornek Olay Analizleri

Orgiitlerde gii¢ ve politika uygulamalarinin etkilerini anlamak, bu
kavramlarin gergek diinyadaki yansimalarini incelemek agisindan kritik Gneme
sahiptir. Bu baglamda, basarili ve basarisiz gii¢ ve politika uygulamalarina
yonelik o6rnek olay analizleri, organizasyonlarin stratejik karar alma
stireglerine 151k tutmaktadir. Bu boliimde, tig bagarili ve bir basarisiz gii¢ ve
politika uygulamasi incelenecektir.
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6.1. Basarili Giig¢ ve Politika Uygulamalar1

Bagarih gii¢ ve politika uygulamalari, organizasyonlarin hedeflerine
ulagmalarina yardimci olurken, ¢alisanlarin motivasyonunu ve bagliligin
artirma potansiyeline sahiptir. Bu tiir uygulamalar, genellikle etkili liderlik,
stratejik planlama ve iletisim becerileri ile iliskilendirilir.

1. Ornek Olay: Google

Google, yenilik¢i politikalart ve giiglii orgiit kiiltiirii ile teknoloji
diinyasinda One ¢ikan bir sirket olarak dikkat ¢eker. Detaylar su sekildedir
(Ferket vd., 2020: 2234); Sirketin basarisinin temelinde, ¢alisanlarin
ozgiirliiklerini kullanarak yaraticiliklarini en st diizeye ¢ikarabilmelerine
olanak taniyan bir orgiit kiiltiirii yatmaktadir. Google’in kiiltiirii, is yapig
biciminden yoOnetim tarzina kadar her agidan inovasyonu tegvik etmeyi
hedefler. Bu Kkiiltiir, ¢aliganlarin sadece mevcut igleriyle degil, ayn1 zamanda
kigisel projeleriyle de katki saglamalarini saglayacak bir ortam yaratir. Bu
baglamda, “20% Time” uygulamasi, Google’n kiiltiiriinii ve yenilikgi
yaklagimini en iyi gekilde yansitan bir 6rnektir. Caliganlara is siirelerinin %20
’sini kendi kigisel projelerine ayirma imkani taniyan bu uygulama, sadece ig
yeri motivasyonunu artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda sirketin stirekli olarak
yenilikgi ve sektordeki trendleri belirleyen iiriinler gelistirmesine olanak
tanir. Ornegin, Gmail ve Google News gibi devrim niteligindeki iriinler, bu
serbest zaman diliminde ¢aligsanlarin fikirlerinin ve yaraticihiklarinin tiriinii
olarak ortaya gtkmugtir.

Google’in giiglii orgiit kiiltiirt, sadece esneklik ve yaraticilik odakli olmakla
kalmaz, ayni zamanda etkili iletisim kanallarinin varhigina da biiyiik 6nem
verir. Sirket, ¢alisanlarin fikirlerini rahatga paylagabilecekleri, farkli boliimler
arasindaki bilgi akiginin hizla saglandigi bir iletisim yapis1 kurmugtur. Bu,
orgiitiin hiyerargik sinirlamalarini agarak daha hizl ve etkili karar almay1
miimkiin kilar. Google, diiz bir organizasyon yapisina sahip olup, bu yapida
her ¢alisanin sesinin duyulmasini saglamak igin gesitli platformlar sunar.
Ornegin, “TGIF” (Thank God It’s Friday) toplantilari, CEO ve diger
iist diizey yoneticilerin tiim ¢ahiganlarla haftalik olarak dogrudan iletigim
kurmasina olanak tanir. Bu toplantilarda galisanlar, yoneticilere sorular
sorabilir ve girketin gelecegi hakkinda fikirlerini paylagabilirler. Boylece,
caliganlarin oOrgiitsel hedeflere katki saglama ve geligen stratejilere dair
diiglincelerini iletme imkani bulmasi saglanir. Etkili iletisim, Google’in
yalnizca i¢ igleyigini degil, ayn1 zamanda digariya yonelik stratejilerini de
besler. Agik ve seffaf bir iletisim yapisi, sirketin yenilik¢i projelerini daha
etkili bir sekilde duyurmasini, dig paydaslarla giiclii igbirlikleri kurmasini

saglar. Bu tiir bir iletisim kiiltiirdi, ¢alisanlarin yaratici ¢oziimler iiretmesini



Mesut Oztwrak | Ayse Merig Yazicr | 99

destekleyerek, sirketin sektordeki lider konumunu pekigtirmesine yardimei
olur.

Google’in basarisinin arkasindaki bir diger 6nemli faktor ise karizmatik
liderlik anlayisidir.  Sirketin  kurucular1 Larry Page ve Sergey Brin,
liderliklerinde sadece teknik bilgi degil, ayn1 zamanda vizyoner bir yaklagim
ve karizma da sunmuglardir. Bu liderler; ¢aliganlarinin  potansiyelini
kestetmeleri ve gergeklestirmeleri igin onlar1 cesaretlendiren bir liderlik
tarzi  benimsemiglerdir. Karizmatik liderlik, ¢alisanlarin  kendilerini
degerli hissetmelerini saglayarak onlarin iglerine olan bagliliklarini artirir.
Google’daki liderler, sadece vizyonlarini paylagmakla kalmaz, ayn1 zamanda
caliganlart igin birer ilham kaynag: olurlar. Bu tiir bir liderlik, organizasyon
i¢inde giiglii bir baglilik yaratir ve ¢aliganlarin hem bireysel hem de kolektif
basarilar elde etmelerine olanak tanir.

Sonug olarak, Google’in bagarisinin sirr1, sadece yenilikgi politikalar ve
uygulamalarda degil, ayn1 zamanda giiglii orgiit kiiltiiriinde ve etkili iletigim
ile karizmatik liderlikte de yatmaktadir. Ozgiirliik ve yaraticihgin tegvik
edilmesi, caliganlar arasinda agik iletigimin saglanmasi ve ilham verici liderlik,
sirketin diinya ¢apinda basar1 elde etmesinin temel unsurlaridir. Google, bu
unsurlar birlegtirerek sadece bir teknoloji girketi olmanin Gtesine gegmis ve
bir inovasyon merkezine doniigmiigtiir.

2. Ornek Olay: Starbucks

Starbucks, ¢alisanlarina sagladigi sosyal yardimlar ve egitim firsatlari ile giig
ve politika stratejilerini etkili bir gekilde yonetmektedir. Sirket, baristalarina
kapsamli egitim programlari sunarak kariyer gelisgimlerini desteklerken, bu
sayede galigan baglihigini artirmakta ve hizmet kalitesini yiikseltmektedir.
Ayrica, esitlik ve gesitlilik politikalari ile tiim ¢alisanlarin kendilerini degerli
hissetmelerini saglayarak, daha saghkli bir i ortami yaratmaktadir. Bu
stratejiler, Starbucks’in yiiksek ¢aligan sadakatini ve miigteri memnuniyetini
dogrudan etkileyerek, sadik bir miisteri tabani olugturmasina katkida
bulunmaktadir (Carter vd.,2023: 148).

3. Ornek Olay: Unilever

Unilever, siirdiiriilebilirlik odaklr stratejileri ile dikkat ¢ekmektedir. Sirket,
gevresel ve sosyal sorumluluk alaninda giiglii bir pozisyona sahip olmak igin
caliganlarinin bu degerlere bagliliklarint artirmaya ¢aliymaktadir. Unilever, bu
dogrultuda “Siirdiiriilebilir Yagam Plan1”n1 uygulamaya koyarak, hem pazar
payin artirmig hem de toplumsal etki yaratmistir. Bu politika, Unilever’in
imajint giiglendirirken, marka sadakatini de artirmigtir (Yalin, 2022: 157;
Alrizki ve Dewi, 2024: 4748).
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6.2. Basarisiz Giig ve Politika Uygulamalar:

Ote yandan, basarisiz gii¢ ve politika uygulamalari, organizasyonlarin
hedeflerine ulagmalarini zorlagtirmakta ve ¢ahganlarin motivasyonunu
olumsuz yonde etkileyebilmektedir. Bu tiir durumlar, genellikle zayif liderlik,
kotii iletigim ve iglevsiz orgiitsel kiiltiirler ile iligkilendirilir.

Ornek Olay: Nokia

Nokia’nin basarisizliginda rol oynayan i¢ politika miicadeleleri, girketin
stratejik karar alma siireglerini ve genel igleyisini ciddi sekilde olumsuz
etkilemistir. Yoneticiler arasindaki ¢ikar ¢atigmalar1 ve gii¢ miicadeleleri,
sirketin hizli ve uyumlu kararlar almasini zorlagtirmug, inovasyon ve stratejik
yonelimlerdeki belirsizlikleri artirmugtir. Ozellikle, Nokia’nin yazilim ve
donanim ekipleri arasindaki igbirligi eksiklikleri, yeni nesil akilli telefon
teknolojilerinin geligtirilmesinde gecikmelere yol agmig ve sirketin sektordeki
hizla degisen dinamiklere uyum saglamasim engellemistir. Ust diizey
yoneticiler arasinda, stratejik karar alma siireclerinde belirsizlik ve yetersizlik
yaganmug; bir grup yonetici mevcut bagariyr korumaya yonelik bir yaklagim
benimserken, diger grup daha yenilikgi ve radikal ¢oziimler 6nermistir. Bu
stratejiler arasindaki uyumsuzluk, Nokia’nin akilli telefon pazarinda rakipleri
Apple ve Samsung kargisinda geri kalmasina neden olmustur. Tletisimsizlik
ve koordinasyon eksiklikleri de i¢ politika miicadelelerini derinlestiren bir
diger faktordiir. Farkli departmanlar arasinda bilgi akiginin saglanamamasi
ve stratejik hedeflerdeki belirsizlikler, ¢aliganlar arasinda giiven kaybina
ve motivasyon diigiigiine yol agmugtir. Caliganlar, yoneticiler arasindaki
cekismelerin ve belirsizliklerin bir sonucu olarak sirketlerine olan bagliliklarini
kaybetmiglerdir. Sonug olarak, bu igsel savaglar ve Orgiitsel gatigmalar,
Nokia’nin giiglii bir yazilim ekosistemi kuramamasina ve yenilikgi triinler
gelistirme siireglerinde zorluklar yagamasina yol agmistir. Bu durum, sirketin
genel performansini olumsuz etkileyerek pazar paym kaybetmesine neden
olmugtur (Doz, 2019). Bu unsurlar, sirket igindeki moral ve motivasyonu
zayiflatarak orgitsel bagliligi olumsuz etkilemisgtir.

Sonug ve Oneriler

Bu galigmada, orgiitsel gii¢ ve politikalarin dinamikleri, orgiitlerin ig
1§ley1§ler1 ve bagarilar1 tizerindeki etkileri detaylt bir sekilde incelenmistir.
Orgiitlerin siirdiiriilebilirligi ve basarisi, yalmizca stratejik hedeflere ulagma
becerilerine degil, ayn1 zamanda gii¢ ve politika yonetimine de baghdur.
Orgiitsel giig, liderlerin etkili kararlar alabilmesi, kaynaklart verimli bir
sekilde dagitabilmesi ve ¢aliganlar arasinda igbirligini tesvik edebilmesi igin
kritik bir unsurdur. Ancak, gii¢ dinamiklerinin yani sira, politikalarin da nasil
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sekillendigi ve uygulandigy, 6rgiitiin genel bagarisint dogrudan etkilemektedir.
Orgiitlerdeki gii¢ ve politika iliskisi, genellikle karmastk bir yapidadr.
Basarih bir organizasyon, bu iki unsuru dengeli bir sekilde yonetebilmelidir.
Giig, liderlerin karar alma siireglerinde etkili olmalarini saglarken, politika ise
bu kararlarin nasil uygulandigint ve ¢aliganlar tarafindan nasil algilandigini
belirler. Etkili liderlik, giiglii bir vizyon ve agik bir iletigimle desteklendiginde,
gii¢ ve politika arasinda olumlu bir denge kurulabilir.

Bu dengeyisaglamak igin, liderlerin geffaflik, adalet ve katilimcilik ilkelerini
benimsemeleri 6nemlidir. Calisanlarin karar alma siireglerine dahil edilmesi,
onlarin motivasyonunu artirir ve orgiitsel bagliliklarini giiglendirir. Ayrica,
giiglii bir iletigim ag1 olugturulmasi, yanls anlamalarin ve gatigmalarin 6niine
geger. Ornegin, Google ve Unilever gibi basarili organizasyonlar, ¢alisanlarin
geri bildirimlerine 6nem vererek ve onlari siireglere dahil ederek bu dengeyi
saglamislardir. Ote yandan, Nokia’nin basarisizhig, i¢ gii¢ miicadelelerinin ve
zayif iletisimin sonuglari olarak ortaya ¢ikmugtir.

Gelecek Arastirmalar icin Oneriler

Gelecek aragtirmalar, orgiitsel gii¢ ve politikalarin daha derinlemesine
incelenmesi igin gesitli yonleri ele almalidir. Oncelikle, farkli sektorlerdeki gii
ve politika dinamiklerinin kargilagtirmali analizi, bu konudaki anlayigimizi
derinlestirebilir. Ozellikle, teknoloji, saglik ve finans sektorleri gibi farkl
alanlarda, gii¢ iligkileri ve politikalarin nasil sekillendigine dair biiyiik
orneklemler tizerinde yapilabilir.

Ayrica, gii¢ ve politika iligkisi tizerindeki kiiltiirel etkilerin aragtirilmasi,
uluslararast organizasyonlarda farkli dinamiklerin nasil igledigini anlamamiza
yardimci olabilir. Kiiltiirel faktorlerin, liderlik tarzlart ve ¢aligan etkilesimleri
tizerindeki etkisi, gelecekteki galigmalara zenginlik katabilir.

Bir diger oneri, dijital doniigiim ve uzaktan galigma gibi giiniimiiz
kogullarinda orgiitsel gii¢ ve politikanin nasil evrildigine dair aragtirmalardir.
COVID-19 pandemisi ile hiz kazanan uzaktan ¢aligma modelinin, giig
dinamikleri ve politika uygulamalar tizerindeki etkileri incelenmelidir. Bu
baglamda, dijital iletigim araglarinin rolii ve ¢alisan bagliig: tizerindeki
etkileri, gelecekteki aragtirmalar igin 6nemli bir alan sunmaktadir.

Sonug olarak, orgiitsel gii¢ ve politika arasindaki denge, bir orgiitiin
bagarisinda hayati bir rol oynamaktadir. Bu alanlardaki arastirmalarin
derinlestirilmesi hem akademik literatiire katki saglayacak hem de
uygulayicilar icin degerli bilgiler sunacaktir. Orgiitlerin, degisen kosullara
uyum saglarken bu dinamikleri nasil yonetecekleri, siirdiiriilebilir basari i¢in
kritik bir faktordiir.
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Bolum 5

Orgiitsel Baglilik

Murat Durgun’

Ozet

Calisma hayatinda igletmelerin ve calisanlarin etkinlik ve verimliliklerini
etkileyen ¢ok sayida unsur bulunmaktadir. Bu unsurlardan bir kismi
isletmelerle ilgiliyken bir kismu ise gahiganlarin kendileriyle ilgilidir. Orgiitsel
baghlk en genel anlamiyla ¢aliganlarin calistiklar1 kurumlarina duyduklar
goniil ve sevgi bagim ifade etmekte olup, orgiitsel baglilik diizeyi yiiksek olan
caliganlarin kurumlarinin basarilarini arttirdiklar: yapilan arastirmalarla ortaya
konulmugtur. Bu anlamda aragtirmanin amaci da galigma hayatinda 6rgiitsel
baglilik kavraminin 6nemini ortaya koyabilmektir. Bu amagla bu galigmada
orgiitsel baglilik kavraminin tanimi ve 6nemi, ii¢ boyutlu orgiitsel baghlik
modeli, orgiitsel baglilig: etkileyen faktorler ile orgiitsel bagliligin sonuglart
konularina yer verilecektir.

GIRIS

Isletmeler faaliyette bulunduklart pazarlarda rakiplerinden daha giiglii ve
bagarili olabilmek igin bir takim stratejiler ortaya koymak durumundadirlar.
Burada igletmeleri rakiplerinden daha iistiin olmaya yonelten stratejilerinden
biri de biinyesinde istihdam ettikleri ¢alisanlarina yonelik uygulayacaklari
politikalardir. Ciinkii bir igletmenin ¢aliganlar1 o igletmenin bagaris1 tizerinde
dogrudan dogruya etkili bir faktordiir. Her seyden 6nce saglam bir gorev
bilincine sahip, isinde deneyimli ve uzman, liyakat sahibi ve verimli bir
sekilde ¢aligan kisilerin var oldugu igletmeler her zaman daha basarili olurlar
ve sektorlerinde de Oncii igletme roliinti stlenirler. Calisanlarin iglerinde
verimli ve basarili olabilmelerinde ise onlarin galigtiklart kurumlarina olan
bagliliklart ok 6nemlidir. Zira bir ¢alisanin verimliligi onun ¢aligtigi kuruma
olan baglihgiyla dogru orantihidir. Burada isletme yoneticilerine diigen
en onemli gorevlerden biride gahiganlarimin bu baghliklarini saglayacak
caligmalar yapmalaridur.

1 Ogr. Gor, Bankacilik ve Sigortacilik Programi, Zara Ahmet Cuhadaroglu MYO, Sivas
Cumbhuriyet Universitesi durgun@cumbhuriyet.edu.tr, ORCID: 0000-0002-8802-751X
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Genel olarakisletmeyle ¢aliganlar arasinda karsihikli giiglii baglar gelistirecek
uygulamalar yapabilen yoneticiler ¢aliganlarda orgiitsel baghlik saglama
konusunda bagarili olabilirler. Ornegin ¢alisanlarin kararlara katiliminin
saglanabildigi, parasal anlamda galiganlarin ihtiyaglarinin yeterli derecede
giderebildigi, terfi ve gorevlendirmelerin hakkaniyet gercevesi igerisinde
yapilabildigi, isletme i¢i iletigimin giiglii oldugu ve de karsihkli anlayig ve
isbirliginin var oldugu igletmelerde galiganlarin ¢alistiklar: kurumlarina olan
bagliliklar1 daima yiiksek olacaktir. Isletmelerin karlihik ve biiyiime gibi
temel ekonomik amaglarinin bagarili bir sekilde gergeklesebilmesinin en
onemli etkenlerinden biri de hig siiphesiz ki ¢aliganlarin kurumlarina kargt
hissedecekleri giiglii baglilik duygularidir. Bu anlamda orgiitsel baglilik; hem
isletmelerin hem de ¢aliganlarin belirledikleri hedeflere ulagabilmelerinde ok
onemli bir belirleyici unsur olarak kargimiza gtkmaktadir

Caligmanin bu boliimiinde o6rgiitsel baglilik kavrami ve bu kavramin hem
isletmeler hem de ¢alisanlar a¢isindan 6nemi teorik olarak ele alinacaktir. Bu
amagla ¢aligmada orglitsel bagliik kavraminin tanimi ve 6nemi, i¢ boyutlu
orgiitsel baghlik modeli, orgiitsel baglihg: etkileyen faktorler ile orgiitsel
bagliligin sonuglar1 konularina yer verilecektir.

1.1. Orgﬁtsel Bagliligin Tanimu ve Onemi

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri sektorlerde bagaril olabilmelerinin en
onemli nedenlerinin baginda hig siiphesiz ki igletme ve caligan arasindaki
uyum iliskisi gelmektedir. Yani igletmelerle ¢alisan ig goren arasinda bagarili
ve verimli iligkiler kurulabilmesinin yollarindan biri de; igletmeyle ¢aliganlar
arasinda belli bir baghlik olaymnin ger¢eklesmesini saglayabilmektir. Bu
anlamda ¢aliganlarin kurumlarinin temel amaglarini yerine getirebilmek i¢in
ozverili ve istekli bir bigimde ¢aligmalar1 “Orgiitsel baghlik” kavramini ortaya
¢ikarmaktadir. Bu yoniiyle orgiitsel baglilik; bir ¢alisanin ¢ahgtigi kuruma
yonelik duydugu sevgi ve sorumluluk baginin giiciinii ifade etmektedir.
Diger bir ifadeyle galiganlarin kurumlarinin bagarisi igin gosterdigi ilgi ve
sadakat tutumlaridir (Esmer ve Yiiksel, 2017: 259).

Orgiitsel baglihgin is devamsizligi ve isten ayrilma niyeti basta olmak
lizere sinizm ve mobbing gibi isletmeler igin adeta bir tehdit konusu olan
ve ¢alisanlarin bagarisini etkileyen kavramlart 6nemli 6lglide azalttig1 bunun
yaninda etkinlik, verimlilik, giiven, mal ve hizmet kalitesi ile isletme igi
iletisim ve motivasyon gibi kavramlar: da artirdig yapilan ¢aligmalarla ortaya
konulmaktadir (Bayram, 2005: 125).

Orgiitsel baghlikla ilgili pek ok aragtirmaci farkli tanimlar yapmistir. Bu
tanimlardan bazilar1 sunlardir:
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¢ Orgiitsel baglilik ¢alisanlarin kurum amaglarini benimsemesi ve bu
amaglar1 gergeklestirebilmek igin ise gii¢lii bir inang, ¢aba ve gayret
sarf etmesidir (Sommer vd., 1996: 978).

* Orgiitsel baghlik, bir ¢alisanin cahgtigt kurumun hedef ve degerlerine
herhangi bir menfaat beklemeden gergeklestirdigi duygusal bagidir
(Sokmen, 2000: 29).

¢ Orgiitsel baghlik, kurum amaglariyla galisan amaglarmnin bir biitiinliik
ve uyum igerisinde olmasidir (Mowday vd.,1982: 20).

* Orgiitsel baghlik, ¢alisanlarin  kurumlarina  kargt gosterdikleri
sadakatleri ve hissettikleri sevgi baginin giictidiir (Bayram, 2005:
125).

¢ Orgiitsel baglilik, bir ¢alisanin kendisini kurumunun bir pargasi olarak
goriip kurumuyla kurdugu gii¢ birligidir (Schermerhorn vd., 1994,
akt. Bozkurt ve Yurt, 2013: 123).

* Orgiitsel baghlik, is gorenlerin kurumlarina ve islerine karst hissettikleri
memnuniyet derecesini ifade eder (Kamaylar, Ye, & Dechachai, 2017:
98).

Orgiitsel baglilikla ilgili bu tanimlarin sayisi elbette ki artirabilir; ancak
tanimlarda yapilan ortak vurgu; bir ¢aliganin kurumuna olan sadakati ve
orada kalma istegidir (Bozkurt ve Yurt, 2013: 123).

Daha 6ncede ifade edildigi gibi bir kurumun basarisi biinyesinde istthdam
ettigi i§ gorenlerinin sahip olduklar bilgi, beceri ve yeteneklerini verimli ve
bagarili bir sekilde isine uygulamasina baghdir. Ancak burada dikkat edilmesi
gereken ¢ok 6nemli bir nokta vardir. O da bilgi, beceri ve yetenegin her
zaman tek bagina yeterli olmayacagidir. Yani ¢alisanlarin iglerinde bagarili
olabilmeleri sadece sahip olduklar1 niteliklerine degil, ayn1 zamanda onlarin
iglerine kars: sergileyecekleri davraniglarina ve kurumlarina karsi duyacaklar:

belli bir sadakat duygusuna baghdir (Uygur, 2007: 73).

Yapilan aragtirmalara gore; orglitsel baglilig: yiiksek olan ¢aliganlarin
baglihg: diisiik olan ¢alisanlara gore daima daha uyumlu, gorev bilincine
sahip ve islerinde de daha verimli ve bagarili olduklari goriilmektedir.
Boylelikle de bu ¢alisanlarin kurumlarinin amaglarint gergeklestirebilmek
i¢in yogun bir istekle ¢ahistiklar1 gozlenmektedir. Bu ¢aliganlar kendilerinden
istenilen normal beklentilerin {izerine ¢ikarak, kurumlarinda kalma ve ige
devam etme kararliliklarini gostermektedirler. Bunun yaninda bu ¢alisanlar
bireysel motivasyonlar1 sayesinde de iglerini zamaninda ve bagarili bir sekilde
yerine getirmektedirler (Balay, 2014:3, akt., Karaahmetoglu, 2024: 39).
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Netice itibariyle, 6rgiitsel baglilik denilen kavram galiganlarin kurumlarina
olan ilgi ve sadakatleri nedeniyle kurumlarinda kalmaya gontillii istekli olma
derecelerini ifade etmektedir (Kaya, 2013: 53).

1.2. Ug Boyutlu Orgiitsel Baglilik Modeli

John P. Meyer ve Natalie J. Allen 1990 yilinda gelistirdikleri bir modelle
orgiitsel baglihig tig farkli pencereden ele almisglardir. Meyer ve Allen orgiitsel
bagliligin bir ¢alisan iizerinde duygusal olarak, devam baglilig: olarak ve de
belirli kurallara gore yani normatif olarak gergeklesebilecegini ileri stirmiigler
ve bu amagla da oOrgiitsel bagllik olgegi gelistirmiglerdir. Calisanlarin
orgiitsel baghliklarini 6lgmek igin gelistirilen “U¢ Boyutlu Orgiitsel Baghlik
Olgegi” pek ¢ok arastirmaci tarafindan ilgiyle karsilanmis ve pek ok bilimsel
aragtirmada da kullanilmistir (Esmer ve Yiksel, 2017: 261). Ayrica bu
boyutlar farkli akademik galigmalarla da dogrulanmugtir (Meyer, Stanley vd.,
2012: 226). Simdi Allen ve Meyer’in orgiitsel baglilik boyutlarini kisaca
agiklamaya galigalim.

1.2.1. Duygusal Bagliik: Bir iy gorenin kendisini kurumuyla
Ozdeslestirmesi ve kurumuna karst duygusal yonde yakin hissetmesine neden
olan baghliktir. Duygusal anlamda kurumlarina belirli bir baghlik hisseden
caliganlarin galigma istekleri ¢ok giiliidiir ve bu ¢aliganlar kurumlarinda
kalma noktasinda da ok isteklidirler (Meyer ve Allen, 1997: 11).

Starnes ve Truhon’ a gore (2006); ¢alisanlarin kurumlarinin temel amag
ve degerleriyle 6zdeglestiklerinde duygusal bagliliklarinin da artabilecegini
ifade etmislerdir. Duygusal baglilik ayn1 zamanda bir ¢aliganin kurumunda
olmaktan dolayr mutluluk duymasini ve kurumun belirledigi hedefleri
goniillii olarak destekledigini ifade eder (Tagkin ve Rosan, 2010: 39).

Bir galiganin genel olarak duygusal baghligini etkileyen temel faktorler
ise; arkadag baghligi, kurumdaki adalet ve etik duygusunun olumlu olmasi,
kararlara katilim noktasinda kurumun ¢aliganlar: da bu olaya dahil etmesi ve
yonetimin oneriye agik olmasi gibi faktorlerden olugmaktadir (Ercan ve Giil,

2003: 408).

1.2.2. Devam Bagliigi: Bir ¢aligjanin ¢aligtigi kurumdan ayrilmas:
durumunda ihtiya¢ duyacagr maddi kaynag: yani kurumundan aldig: ticreti
kaybedecegi endigesiyle hissettigi bagliliktir. Buna gore bir ¢aliganin kurumu
diginda ¢aligabilecegi ig alternatifleri azaldik¢a devam baghligr da artacaktir
(Meyer ve Allen, 1991: 72, akt., Sabuncuoglu, 2007: 614). Diger taraftan
devam bagliligr bir ¢ahsanin kurumunda gegirdigi hizmet siiresi, ¢aligma
arkadaglariyla kurdugu sosyal iligkiler, sahip olunulan kariyer ile galiganin
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sahip oldugu kidem, tazminat ve emeklilik haklartyla yakindan ilgilidir
(Durna ve Eren, 2005: 212).

Rasyonel baghilik olarak da adlandirlan bu bagllikta, caliganlar
kurumlarindan ayrilmanin  getirecegi maddi kayiplarin yiiksek olacag:
diigiincesiyle, genellikle kurumlarinda kalmaya devam etmek istemektedirler
(Pelit vd., 2007: 58). Calisanlarin devam bagliliklarinin yiiksek derecede
olmas1 kurumlar igin hig te istenilen bir durum degildir, zira kurumlarina
yiksek derecede devam bagliigi duyan gahisanlar tabiri caizse kendilerini
kapana sikigmig gibi hissederler ve imkan bulduklarr ilk firsatta da kurumdan
ayrilmak isterler (Dogan ve Demiral, 2009: 62).

1.2.3. Normatif Baglhilik: Orgiitsel baghligin iigiincii ve sonuncu tiirii
ise normatif bagliliktir. Bu baglilik; bir ¢aliganin gorev yaptigr kurumda
caliymaya devam etme noktasinda hissettigi sorumluluk duygusunu ifade
etmektedir (Meyer ve Smith, 200: 320). Bagka bir ifadeyle normatif baglilik;
caliganlarin mecburiyet duygusu hissederek kurumlarma kargt gosterdikleri

baglilik tiirtidiir (Allen ve Meyer, 1996: 253).

Normatif baghliklar1 yiiksek olan ¢alisanlar kurumlarinda ¢aligmay1
adeta kendilerine bir gorev olarak addederler ve kurumda kalmaya devam
etmenin “dogru bir davranig” oldugunu kabul ederler (Afsar, 2011: 10).
Yapilan gesitli aragtirmalar, normatif baglhlig: yiiksek olan ¢aliganlarin itaat,
sorumluluk ve ihtiyathlik gibi davraniglara biyiik 6nem verdigini ayrica
da bu ¢alsanlarin duygusal baglilik davranigi gosteren ¢aliganlarla benzer
davranuglar sergilediklerini ortaya koymustur (Starnes ve Truhon, 2006: 3).

Tanimlart ve Ozellikleri yukarida agiklanan orgiitsel baglilik tiirlerinin
tablo halinde gosterimi ise su sekildedir:
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Tablo 1: Ug Boyutlu Orygiitsel Baglilsk Modelinde Yer Alan Bilesenler

Baglilik Baglilik Tanim

Boyutu Sebebi
Duygusal Istek Calisanlarin kurumlarima olan tutkunluklari,
Baglilik kurumlarryla 6zdeslesip katki sunmalar1.
Devam Ekonomik | Calisanlarin igten ayrilmalart halinde kargilacaklar:
Baglilig: Gereklilik | maddi kayiplart diigiinmeleri.
Normatif Sorumluluk | Calisanlarin kurumlarinda gorevlerine devam
Baglilik etmelerini dogru bir davranig olarak kabul etmeleri.

Kaynak: Literatiir tavamas: yaparak yazar tavafindan olusturulmustur

1.3. Orgiitsel Baglilig1 Etkileyen Faktorler

Orgiitsel baghlikla ilgili yapilan arastirmalarin geneline bakildiginda
orgiitsel baghlig: etkileyen faktorlerin; bireysel ve orgiitsel faktorler olmak
tizere iki ye ayrildig1 s6ylenebilir.

1.3.1. Orgiitsel Baglilig1 Etkileyen Bireysel Faktorler

Caliganlarin kendi bireysel amag ve hedefleriyle ¢aligtiklar1 kurumlarinin
amag ve hedeflerini 6zdeslestirip iglerini bu sekilde gergeklestirmek igin
yaptiklar1 emek ve ¢abalar1 Orgiitsel baghligi etkileyen bireysel faktorler
olarak degerlendirilebilir. Genel olarak ¢aliganlarin orgiitsel bagliliklarini
etkileyen bireysel faktorler su sekilde siralanabilir (Ince ve Giil, 2005: 59):

1.3.1.1. Yas: Caliganlarin orgiitsel baghliklarini etkileyen bireysel
taktorlerin baginda yas unsuru gelmektedir. Ciinkii yag bir ¢aliganin verimli
ve faydali ¢alisabilmesinin en 6nemli gostergelerinden biridir. Yas ile orgiitsel
baglilik konusunda ufak tefek farkliliklar bulunma birlikte, arastirmacilarin
arasinda net bir fikir birligi saglanamamugtir. Bazi aragtirmacilar yas ile
orgiitsel baglilik arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin oldugunu iddia
ederken; bazi aragtirmacilar ise bu durumun tersini iddia etmislerdir.
Ornegin; Angle ve Perry (1983) ve Mathieu ve Zajac (1990) yaptiklari
aragtirmalarinda orgiitsel baglilik ile yag arasinda anlamli ve pozitif bir iligki
oldugunu ortaya koymuglardir. Yani yast kiigiik olan ¢aliganlarin alternatif
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is firsatlarin1 degerlendirmede daha aktif olduklarindan bu ¢aliganlarin
kurumlarina olan baglklarinin daha diisiik olduklarini ortaya koymuslardir.
Benzer sekilde yag1 biiyiik olan ¢alisanlarinda alternatif ig firsatlarinin ok az
olmasindan dolay1 kurumlarina bagliklar1 daha yiiksek oranda olmaktadir.
Yani Ozetle ¢alisanlarin yagt azaldik¢a orgiitsel baghlik azalmakta, artikga da
artmaktadir.

Orgiitsel baglilikla yas arasinda ortaya konulan bir bagka goriiste yas ile
baglilik arasinda anlamli ve pozitif bir iliski olmadigi yoniindedir. Ornegin
Tiirkoglu (2011) ve Demir (2012) yaptiklari aragtirmalarinda yas ile orgiitsel
baglilik arasinda anlamli ve pozitif bir iligkiye rastlayamamiglardir. Tiirkoglu
ve Demir aragtirmalarinda yagi daha geng olan ¢alisanlarin tecriibesiz ve
deneyimsiz olmalar1 ve de alternatif ig firsatlarina erigimlerinin kisith olmalari
nedeniyle orgiitsel bagliliklarinin daha fazla olacagini belirtmislerdir. Benzer
sekilde yast daha biiyiik olan galisanlarinda kurumlarinda belirli zaman
gecirmelerinden dolayr mevcut iglerine ve ¢alisma arkadaslarina olan
doymusluklarindan dolay1 bagliklarinin daha az olacagini ifade etmislerdir.

1.3.1.2. Cinsiyet: Orgiitsel baghligi etkileyen diger bir unsur ise
calisanlarin  cinsiyetleridir.  Yapilan aragtirmalarda  cinsiyetle baglilik
arasinda farkliliklar olmakla beraber aragtirmalarin ¢ogu kadin galiganlarin
erkek caliganlara oranla kurumlarina kargt daha baglh olduklarini ortaya
koymuslardir (Solmug, 2004: 212).

Kadin ¢alsanlarin erkek ¢aliganlara oranla neden kurumlarina bagh
olduklarini ise Biilbiil ( 2007: 28) ile Angle ve Perry (1981: 7) su sekilde
agiklamiglardir:

* Kadin c¢aliganlar erkek c¢ahiganlara oranla sik 15 degistirmeyi
sevmediklerinden erkek galiganlara gore daha istikrarli bir is yagamu
stirdiirmektedirler.

* Kadin g¢ahsanlar erkek caliganlara nazaran kurumlarinda belli bir
statli kazanabilmek i¢in daha fazla zaman ve enerji harcarlar. Bu
ise onlarin motivasyonlarimin daha yiiksek olmasina neden olur.
Motivasyonlarinin yiiksek olusu da kadin ¢aliganlarin kurumlarina
olan bagliklarini artiran bir faktordiir.

1.3.1.3. Medeni Durum: Calsanlarin orgiitsel baglihigini etkileyen
diger bir faktor ise medeni durumdur. Uygulamada bu konuyla ilgili
yapilan aragtirmalarin geneline bakildiginda; evli olan ¢alisanlarin bekar
olan galiganlara gore kurumlarina kargi daha yiiksek bir baghlik tagidigini
gostermektedir. Bunun en 6nemli sebebi ise; evli olan ¢aliganlarin bakmakla
yikiimlii olduklari kigilerin yani ailelerinin temel ihtiyaglarini kargilayabilmek
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igin gerekli olan maddi kaynaga duyulan gereksinimdir (Ordun 2002: 55,
Cirpan, 1999: 61).

1.3.1.4. Egitim Diizeyi: Orgiitsel baglihg etkileyen faktorlerden
biride galiganlarin egitim seviyeleridir. Bu konuyla yapilan aragtirmalarin
neredeyse tamaminda egitim diizeyiyle Orgiitsel baglilik arasinda negatif
yonlii bir iliski tespit edilmistir. Yani ¢aliganlarin egitim sev1yeler1 artik¢a
kurumlarina olan bagliliklarinda azalmalar oldugu goriilmiistiir. Ornegin
Hrebiniak ve Alutto (1973) yapmug olduklar1 ¢alismalarinda az egitim
almig ya da hi¢ egitim almamig ¢ahisanlarin yiiksek egitim almig ¢aliganlara
gore daha yiiksek seviyede orgiitlerine bagh olduklarini ifade etmiglerdir.
Hrebiniak ve Alutto’nun ¢aligmasina benzer bir galiymada Joiner ve Bakalis
( 2006) tarafindan yapilmistir. Bu aragtirmaya gore de ¢aliganlarin egitim
seviyeleri artiginda kurumlarindan kariyer, {icret ve terfi gibi beklentileri
de artmaktadir, bu beklentilerin kargitlanamamasi halinde de ¢alisanlarin
kurumlarina olan bagliliklart azalmakta ve bir¢ok ¢alisanda kurumunu terk
etmek istemektedir. Egitim seviyesiyle Orgiitsel baghligin negatif bir sonug
dogurdugunu ortaya koyan bir diger ¢aligmada Uygur (2015) tarafindan
yapilmugtir. Uygur bu ¢aligmasinda egitim seviyesi yiiksek olan ¢alisanlarin
daha iyi imkin ve olanaklara sahip diger kurulusglara ge¢me egilimlerinin
yiiksek oldugunu, ozellikle de egitim seviyesi diisiik olan ¢aliganlarinin ise
i glivencesi ve maddi kaynaga olan ihtiyag gibi nedenlerle orgiitte kalmay1
tercih etmektedirler.

1.3.2. Orgﬁtsel Baglilig1 Etkileyen Orgﬁtsel Faktorler

Orgiitsel baglilig1 etkileyen oOrgiitsel faktorler; tcret, kariyer ve terfi
imkanlari, yonetim sekli ve iletisim kavramlarindan olugmaktadir. Caligmanin
bu boliimiinde orgiitsel baglilig: etkileyen orglitsel faktorler agiklanacaktir.

1.3.2.1. Ucret: Calisanlarin alacaklart iicret onlarin kurumlarina baglihik
hissetmelerinde gok 6nemli bir faktor olugturmaktadir zira ticret, bir ¢aliganin
kendisinin ve varsa ailesinin temel ihtiyaglarinin karsilanabilmesi noktasinda
en temel finansal kaynagi olusturmaktadir. Faaliyet alani ve biiyiikliigii ne
olursa olsun tiim igletme galiganlar1 kurumlarinda belirli bir ticret kargiliginda
caligtiklar igin, onlarin kurumlarina olan bagliklarini ya da iglerine devam
edip etmemelerini belirleyen en 6nemli unsur iicrettir (Sevimli ve Iscan,
2005: 58).

Bu anlamda yapilan aragtirmalarda galigtiklari kurumda tatminkar ve
yeterli bir iicret alan galiganlarin orgiitsel baghiliklarinin da yiiksek oldugu
goriilmektedir (Cirpan, 1999: 62). Tiim bunlarin yaninda kurumlarin
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caliganlarina uygulayacaklar: ticret politikalar: ve ticret dagilimindaki adalet
calisanlarin orgiitsel baghliklarini etkileyecektir (Ince ve Giil, 2005: 73).

1.3.2.2. Kariyer ve Terfi Imkénlar:: Calisanlarin kurumlarina olan
baghliklarin: etkileyen faktorlerden biride kariyer ve terfi imkinlaridir. Bir
caligan galigtig1 kurumda adil ve etkin bir terfi - kariyer politikasinin olduguna
inandiginda kurumuna olan baglilig: ister istemez artacaktir. Clinkii terfi ve
kariyer bir galigana isinde yiikselme imkani sagladig: gibi onun kurumuna
olan giivenine ve baghligina da olumlu olarak etki edecektir ( Ince, 2003:
28). Ayrica kariyer planlamasi, galiganlarin bilgi, beceri ve yeteneklerinin
ortaya konulmasi, sorumluluk ve yetkilerinin net bir bigimde belirlenmesi,
performanslarinin  6lgiilmesi, bireysel olarak degerlendirmelerine imkan
saglamasi ve en 6nemlisi de onlarin terfi ve kariyerlerinin yol haritalarinin
acik¢a belirlenmesi noktasinda ¢ok onemli bir faaliyettir (Acar, 2000: 44-
45).

1.3.2.3. Yonetim Sekli: Orgiitsel baglihg etkileyen diger bir unsurda
yoneticilerin  galiganlarina uygulayacaga yonetim sekli ve onlara liderlik
edebilme durumudur. Yapilan aragtirmalar ¢aliganlarina deger veren, onlarin
diisiince ve goriiglerine 6nem vererek kararlara katilmasina imkan saglayan
kurumlarda ¢aliganlarin kurumlarina olan baghliklarin yiiksek oldugunu
ortaya koymaktadir. Calisanlarini bu gekilde motive eden yoneticiler onlarin
hem i§ performanslarint hem de kurumlarina olan bagliliklarini artirabilirler
(Adair, 2004:171). Ciinkii caliganlarin orgiitsel baglihgi yoneticilerin
kendilerine sergileyecekleri politika ve uygulamalardan ciddi bir bi¢imde
etkilenmektedir (Demirel, 2009: 120).

1.3.2.4. Tletigim: Iletisim bir kiginin duygu, diisiince, yetenek ve
bilgilerini gesitli kanallar vasitastyla kars tarafa aktarma faaliyetidir. Tletisim
hayatimizin her alaninda 6nemli oldugu gibi ig hayatinda da ¢ok 6nemli bir
konudur. Bu yoniiyle orgiitsel anlamda ki iletigim de hem galiganlar hem de
onlarin kurumlarina olan baghliklarinin giiglendirilmesinde hayati bir Gneme
sahiptir. Caliganlar ve yoneticiler arasindaki iletigim diizeyi ne kadar olumlu
ve yiiksek olursa galiganlarin kurumlarina olan baghliklar: da o derece yiiksek
olacaktir (Boon ve Arumugam, 2006:102).

1.4. Orgiitsel Bagliligin Sonuglari

Orgiitsel baghligin hem calisanlar hem de kurumlarin faaliyetlerini
bagarili bir gekilde ger¢eklestirmede gok 6nemli bir kavram oldugu galigmada
pek ¢ok defa ifade edilmistir. Caligmanin bu kisminda orgiitsel bagliligin
gerek ¢aliganlar gerekse de kurumlar agisindan doguracags bir takim sonuglar
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agiklanacaktir. Orgiitsel bagliligin belli baglt sonuglart su sekilde siralanabilir
(https://www.questionpro.com/):

Orgiitsel baghlik, calisanlarin verimlilik ve is performanslarini etkiler.
Orgiitsel baghlik ¢alisanlarda i ve gorev sorumlulugu yaratir.

Orgiitsel baghlik, calisanlarda is yerlerinde kalma istek ve arzularin
etkileyerek is giicti degisim ve devamlilik oranlarini belirler.

Orgiitsel bagllik ayni zamanda cahganlarin is tatminlerini ve
motivasyonlarini yiikseltir.

Orgiitsel baglihk giiglii bir kurum kiiltiiriiniin ortaya c¢ikmasina
yardimei olur.

Orgiitsel baglilik kurum igi iletisim diizeyinin yiiksek olmasini saglar.

Yukarida genel olarak siralamaya galisngimiz  Orgiitsel baghhigin
sonuglarinin uzun siireli ve devamli olabilmesi i¢in kurum yoneticilerin
yapmalar1 gereken bir takim temel faaliyetler vardir. Bu faaliyetlerden en

onemlileri ise su sekilde siralanabilir (https://odsdanismanlik.com/):

Kurum igerisinde adil ve seffaf bir yonetim anlayig1 uygulanmahdur.

Cahganlara kurumun hedef ve beklentileri net bir bi¢imde ifade
edilmelidir.

Caliganlarin gortig ve onerileri dikkate alinmalidir.

Adil ve tarafsiz terfi degerleme politikalar1 uygulanmalidir.
Ucret belirlemelerde hakkaniyetli ve adil davranilmalidir.
Cahganlarin gelisimleri tegvik edilmelidir.

Basarili ¢alisanlar odiillendirilmelidir.

Yoneticilerin  gahganlarinin  kurumlarina olan baghliklarini  saglamak
ve artirmak i¢in yapmalar1 gereken bu faaliyetler daha da gogaltilabilir
elbette. Ancak sonug olarak ¢aliganlarina kurumlarinin bir pargas: olmaktan
mutluluk yasgatabilen, onlarin diigiince ve fikirlerine 6nem veren, onlarin
kariyer gelisimlerini destekleyen ve de yiiksek degerde etik anlayig1 uygulayan
kurumlar daima ¢alisanlarinda yiiksek derecede bagimhlik yaratacaklar ve
taaliyet gosterdikleri sektorlerde de daima bagarili olacaklardir.

SONUC

Isletmelerin bagarih olmalarimi saglayan en 6nemli unsurlardan biri de
hig siiphesiz ki biinyesinde bulundurdugu ¢alisanlarinda belirli bir bagimlilik
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duygusu yaratarak onlarin kurumlarinda kalma istedigini saglamaktir.
Clinkii orglitsel baglilik, bir kurumun belirledigi amag ve hedeflere ulagma
noktasinda en 6nemli faktorlerin baginda gelmektedir.

Orgiitsel baglilik, cahsanlarin islerine ve ¢alistiklart kurumlarina yonelik
sergiledikleri tutum ve davraniglari ile ilgili bir kavramdir. Caliganlarin
kurumlarinin amag ve hedefleri benimsemesi, kurum ¢ikarlarini kendi
kigisel gikarlarin {istiinde tutmasi ve kurum iiyeligini goniillii olarak
stirdiirmesidir. Yani bir anlamda ¢aliganlarin kurumlarinin degerlerine sadik
kalma eylemleridir (Clayton, 2000:160). Bu nedenle tiim kurum yoneticileri
caliganlarinin  orglitsel baglilik diizeylerini artirabilmek igin ellerinden
gelen her seyin en iyisini yapmalidirlar. Zira orgiitsel baglilig: yiiksek olan
caliganlarin basta gorev ve sorumluklarini yerine getirmede gosterdigi gayret
ve ¢aba olmak iizere, kurumlarinin hedeflerini gergeklestirmede de ekstra
emek ve gaba sarf ettikleri yapilan ¢aligmalarla ortaya konulmugtur (Bayram,
2005: 137).

Orgiitsel baghlik bir galisanin basta isten ayrilmayla olmak iizere onun
verimlilik, ig performansi, devamsizlik, i§ tatmini ve motivasyonu gibi
konulartyla yakindan ve dogrudan ilgilidir. Orgiitsel baghlikla ilgili yapilan
aragtirmalarin neredeyse tamaminda orgiitsel baglilig: yiiksek olan ¢aliganlarin
isten ayrilma niyetlerinin daha az, i§ tatminlerinin ve motivasyonlarinin
daha yiiksek, ise devamsizliklarinin daha az ve de ig performanslartyla
verimliliklerinin ise daha yiiksek oldugu gortilmektedir (Chen, 2004:433).

Faaliyet alan1 ne olursa olsun belirli bir bityiikliige ulagmig tiim kurumlar
caliganlarinin bilgi ve becerilerini gelistirmeyi, onlardan en iist diizeyde verim
almay1 ve onlarin orgiitsel baghliklarini artirmayr amaglamaktadir. Ciinkii
orgiitsel bagliliklar: yiiksek olan ¢alisanlarin, baglihig: diisiik olan galiganlara
gore daima daha iyi bir performans gosterdikleri goriilmektedir. (Balay, 2000:
138-139). Ayrica kurumlarina kargi yiiksek diizeyde bagimlilik hisseden
calisanlar yoneticileri tarafinda fazlaca denetlenme ihtiyact hissettirmezler,
bu ¢alisanlar kurum amaglarini kendi amaglar1 gibi gordiiklerinden kariyer
gelisimlerinde bile kurumlarinin yararini gozeterek hareket ederler (Uygur,
2007: 73)

Sonug itibariyle orgiitsel bagimlilik gerek isletmeler gerekse de galiganlar
icin ok 6nemli bir konudur. Orgiitsel bagimlilikla ilgili yapilan galigmalar
gecmiste oldugu gibi giiniimiizde de artarak devam etmektedir. Bu ¢aliymada
orgiitsel bagimliik konusu, 6nemi, tiirleri, orgiitsel bagimlihig etkileyen
bireysel ve oOrgiitsel faktorler ile Orgiitsel bagimliligin ortaya ¢ikarabilecegi
belli baglt sonuglar ana hatlariyla agiklanmaya ¢aligiimistir.
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Bolim 6

Orgiitsel Stres ve Baga Cikma Yontemleri

Songiil Demirkan'

Ozet

Bu galigmanin amact orgiitsel stres olgusunu tanimlamak ve Orgiitsel stres
ile basa ¢tkma yontemlerini belirlemektir. Caligmada ayrica orgiit igerisinde
kargilagilan stres kaynaklarinin ve ¢aliganlarin stresle basa ¢tkma stratejilerinin
belirlenmesi amaglanmaktadir. Bu baglamda c¢alismada betimsel tarama
modeli kullanilmistir. Alanyazinda da yer alan uluslararas: ve ulusal kaynaklar
taranarak sonuglar ortaya konulmustur. Arastirma sonuglari; orgiitlerin stres
yonetiminde 6nemli bir rol oynadigini, stresle basa ¢ikma yontemlerinin;
orgiitlerin kiiltiirel yapilari, liderlik tarzlar1 ve destekleyici is ortamlari ile
dogrudan iliskili oldugunu, etkin stres yonetimi stratejilerinin, ¢alisanlarin ig
performansini ve genel refahini artirmada 6nemli oldugunu gostermektedir.
Ayrica, aragtirma sonuglari, orgiitlerin stres yonetiminde ¢alisanlarina yonelik
egitimlerinin, destekleyici politikalarin ve ig-yasam dengesini saglamak
amaciyla alman énlemlerin siireci iyilestirdigini gostermektedir. Aragtirmadan
elde edilen bulgular, orgiitlerin stresle miicadele stratejileri gelistirirken
onemli bir rehber niteligi tagimaktadir.

GIRIS

Stres kavrami bazi kiiltiirlerde olumlu bir anlama sahip olsa da gogunlukla
olumsuz bir baglamda ele alinan ve bireyin hem fiziksel hem de psikolojik iyi
olugunu etkileyebilen bir olgudur. Giinliik yasamda siklikla kargimiza ¢ikan
stres olgusu, ozellikle is yagaminda farkli bir boyut kazanmakta, orgiitsel
baglamda ¢alisanlarin motivasyonundan is performansina, fiziksel ve zihinsel
saghklarindan orgiitsel baghliklarina kadar bir¢ok boyutta olumsuz etkiler
dogurabilmektedir. Bu durum orgiitlerin stirdiiriilebilirligini ve verimliligini
tehdit edebilmektedir. “Orgiitsel stres” olarak adlandirilan bu kavram,

genellikle bireyin ig ortamindaki talepler ile kendi yetenekleri, kaynaklar
veya ihtiyaglar1 arasindaki dengesizlikten kaynaklanmaktadir. Bu nedenle,

1 Ogr. Gor. Dr., Songiil DEMIRKAN, Kirgehir Ahi Evran Universitesi,
songul.demirkan@ahievran.edu.tr, ORCID: 0000-0001-9198-5869.
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orgiitsel stresin dinamiklerini anlamak ve bu durumla etkili bir sekilde baga
¢tkmak hem 1§ gorenler hem de orgiitler i¢in hayati bir gereklilik haline
gelmektedir.

Bu ¢aligmada stres ve orgiitsel stres kavramlarini olugturan dinamiklerin
incelenmesi ve orgiitsel stresin gok boyutlu yapisina iliskin biitiinciil bir
vaklagimin gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu baglamda, oncelikle stres
olgusu bireysel ve orgiitsel diizeyde degerlendirilmig, bireysel diizeyde,
caliganlarin stresle bag etme stratejileri ve kigisel dayanikliliklarini gelistirme
yollar1 incelenirken; oOrgiitsel diizeyde, yoneticilerin stres kaynaklarini
azaltmaya yonelik uygulamalar1 ve destekleyici organizasyonel politikalarin
etkileri tartigtlmistir. Bu kapsamda, orgiitsel stresin gok boyutlu yapisinin
ortaya konulmasi ve birey ve 6rgiitlerin bu zorluklariagmak igin kullanabilecegi
yontemlere 151k tutmak amaclanmugtir.

1. ORGUTSEL STRES

1.1. Stres ve Orgﬁtsel Stres Kavramlari

Stres kavrami, bireylerin yagaminda yaygin olarak yer alan ve farkli
disiplinlerde gesitli yonleriyle ele alinan bir olgudur. Kavramin kékeni Latince
katihk anlamma gelen “estrictia” ve gergin anlamina gelen eski Fransizca
“estrece” kelimelerine dayanmaktadir (Baltag ve Baltag, 2024). Stres “var
olan bir dengeyi degistirme egiliminde olan faktorlerden kaynaklanan
bedensel veya zihinsel gerginlik” (Merriam-Webster; 2024), “ruhsal gerilim”
(Tirk Dil Kurumu, 2024) olarak tanimlanmaktadir. Aydin (2016) ise stresi
bireyde huzursuzluk yaratan durumlarda ortaya ¢ikan tepki siireci oarak
tammlamaktadhr.

Stres kavramini ilk kez kullanan Hans Selye stres teorisinin kurucusu
olarak kabul edilmektedir (Everly ve Lating, 2013; Tan ve Yip, 2018). Selye
(1956) stresi gergevesi tam anlamuyla gizilmemig bir talebe kargi bireyin
gosterdigi tepki olarak tanimlamakta ve stresin birey {izerindeki etkilerini
Genel Uyum Sendromu’yla agiklamaktadir. Genel Uyum Sendromu
stresin birey tizerindeki etkilerini alarm, direng ve titkenme agamalarryla
detaylandirmaktadur.

Alarm agamasinda birey, stres yaratan durumla karsilagmakta ve “savag
va da ka¢” tepkisi gostermektedirBu asamada adrenalin ve kortizon
hormonlarinin etkisiyle kalp atiginin hizlanmasi, kan basincinin artmasi
gibi fiziksel tepkiler gozlemlenebilmektedir. Direng agamasinda birey stres
kaynagiyla uyum saglamak i¢in yogun ¢aba sarf etmekte, bagisiklik sistemi
baskilanmaktadir. Tiikenme agamasinda ise birey direng gosterme kapasitesini
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kaybetmekte, bagisiklik sisteminin zayiflamasi nedeniyle saglik sorunlartyla
kargilagmaktadir (Aydin, 2016; Selye, 1956).

Stres, birey tzerinde fizyolojik, psikolojik ve davramigsal belirtiler
gostermektedir. Stresin fizyolojik Dbelirtilerini nabiz artig1, nefes darlig,
tansiyon yiikselmesi, terleme, mide bulantisi, bag agris1 vb. olusturmaktadr.
Gerginlik, gecimsizlik, endige, asabiyet, sikinti, yersiz telag vb. stresin
psikolojik belirtilerindendir. Davranmigsal belirtiler ise uykusuzluk, uyuma
istegi, istahsizlik, asir1 yeme, sigara ve alkol kullanimi vb. davraniglardan
olusmaktadir (Aydin, 2016; Robbins ve Judge, 2015).

Stres genellikle olumsuz bir kavram olarak algilansa da, dogru sekilde
yonetildiginde potansiyel bir kazanimla firsata dontigebilmektedir (Briner ve
Reynolds, 1999; Robbins ve Judge, 2015). Nitekim Cince’de stres kelimesi
firsat tehlike ve firsat kelimelerinin bilegiminden olugmaktadir. Bu yaklagim,
bireyin stresi tehdit veya firsat haline doniistiirmesi ya da yikici veya yapici
bigimde ele almast ile iligkilidir (Rowshan, 2011).

Orgiitsel baglamda ise stres; birey-6rgiit arasindaki kargilikli beklentilerde
uyumsuzluk olmasi veya beklentilerin yerine getirilememesi halinde ortaya
gikan gerilim olarak tanimlanmaktadir (Cooper ve Marshall, 1976; Lazarus
ve Folkman, 1984; Quick ve Quick, 1984). Orgﬁtsel stres, i hayatindaki
taleplerin bireyin kapasitesini zorlamasi nedeniyle performans diigiikliigii
veya saglik problemlerine neden olabilmektedir (Ganster ve Rosen, 2013).
Bu baglamda orgiitsel stresin orgiitsel baglamda ele alinmasi gerekmektedir.

Orgiitsel davranigin sekillenmesinde birey-6rgiit etkilesimleri anahtar
rol oynamakta (Bagaran, 2008); birey ekonomik, toplumsal, psikolojik
gereksinimleri kargilandigi oranda orgiitsel amaglara hizmet etme g¢abasi
gostermektedir (Aydin, 2016). Bu noktada basarmin sirr1 stresin yapici
bigimde kullanilmasit ve vyaratict giice doniigtiiriilmesidir (Rowshan,
2011). Bu nedenle orgiitsel stresin yaratic giice doniigmesi igin 6ncelikle
kaynaklarinin farkinda olunmasi gerekmektedir

1.2 Orgiitsel Stres Kaynaklart

Caliyma yagaminda kargilagilan sorunlar, ¢aliganlarin endige diizeyini
arttirmakta ve bireylerin stresle baga ¢tkma potansiyellerini diistirmektedir.
Cahiganin  stres diizeyi yeni stres kaynaklariyla kargilagtik¢a kaynagin
stirekliligine baglh olarak artmaktadir. Bu nedenle yeni stres kaynagi 6nemsiz
olsa dahi ¢alisanin stres diizeyi yiiksekse etkileri biiyiik olmaktadir (Robbins
ve Judge, 2015).
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Gorey, yetke ve tiretim yapist orgiitsel strese kaynaklik etmektedir. Agiri is
yiikii, stnirh yiikselme olanagi, uzun ¢aliyma saatleri vb. gorev yapisina iligkin
stres kaynaklarindandir. Yetke yapisina iligkin orgiitsel stres kaynaklari arasinda
yonetime katilim, yetersiz yetki, adaletsiz degerlendirme vb. bulunmaktadir.
Zaman baskisi, ekipman yetersizligi, niteliksiz ¢aligan vb. iiretim yapisina
iligkin stres kaynaklarindan bazilaridir (Aydin, 2016; Bagaran, 2008).

Asirt i ylikiine kendini adayan ¢aligan bitkinlik isteksizlik, yabancilagma,
yetersizlik hissi bigiminde kendini gosteren bir psikolojik ¢okiintii
hali yasamaktadir (Freudenberger, 1974). Sinirh yiikselme, haksizliga
ugrama ve yiikselerek elde edilen imkanlardan yoksun kalma duygusu
yaratmaktadir. Bununla birlikte hak ettigi halde yiikselemedigini diigiinen
caligan potansiyelini tam olarak ise adamamaktadir. Uzun ¢aligma saatleri
caliganin hayatin sosyal destek alabilecegi diger alanlarina ayiracak zaman
bulamamasina, fiziksel ve psikolojik olarak yorulmasmna neden olmaktadir

(Aydin, 2016).

Orgiitte baz1 6nceliklerin digerlerine tercihi anlamina gelen ve galisanlart
etkileyen onemli kararlar alinmaktadir. Caliganin yonetime katilmasi etkin
karar alma baskisina, katilmamasi ise yabancilagmaya neden olmaktadir. Yetki
yetersizligi c¢aliganin sorumluluklarini yerine getirmesini giiglestirmekte,
adaletsiz degerlendirme ise oOrgiitteki gelecegiyle ilgili kaygi yaratmaktadir
(Aydin, 2016; Dixit ve Nalebuff, 2016; Kogel, 2018).

Uretim yapisimin iglerligi galisanin isbirligi ve esgiidiim iginde gorevlerini
yerine getirmesine baglidir. Caligana gorevi yerine getirmesi igin gereken
zaman ve ekipman saglanmalidir. Ayrica gorevin ¢alisanin yeterliklerine
uygun olmamasi i doyumunu ve verimliligi azaltmaktadir. Dolayisiyla
zaman baskisi, ekipman ve ¢alisan niteliklerinin yetersizligi strese kaynaklik
etmektedir. Bununla birlikte yOneticinin tegvik etmemesi galiganda ise
yaramazlik duygusu yaratmaktadir (Aydin, 2016; Bagaran, 2008).

Cabganin i hayatinda huzursuzluk yaratan duruma verdigi tepkiyi
belirleyen bireysel ve gevresel etmenler bulunmaktadir. Bireysel etmenler
arasinda algy, ig deneyimi, sosyal destek diizeyi ve kisilik vb. bulunmaktadur.
Cevresel etmenler ise teknolojik degisim, ekonomik ve politik belirsizlikler
vb. durumlardan olusmaktadir (Robbins ve Judge, 2015).

Alg1 bireyin durumu kavrayig bigimini etkilemektedir. Ornegin; 6rgiitiin
kiiciilmeye gitmesi kimi ¢aliganlarda isini kaybetme endigesi yaratirken bir
bagkast kidem tazminatiyla kendi isini kurma firsati olarak gormektedir. Ig
deneyimi fazla olanlar az olanlara gore strese karsi daha direngli olmakta;
daha rahat uyum saglamaktadir. Sosyal destek stres diizeyini 6nemli oranda
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azaltlmaktadir. Ayrica gabuk 6tkelenen, digerlerine diigmanca yaklagan ve
giivenmeyen ¢alisanlarin stres yagama riski yiiksektir (Robbins ve Judge,
2015).

Kisilik Ozellikleri stresin farkli bigimlerde ortaya ¢ikmasma neden
olmaktadir. Hirsl, aceleci, dakik, mitkemmelliyetgi, bagar1 ve kontrol odakli
olan A tipi kisilik strese daha yatkinken; rahat, sabirls, sakin ve iglerini zamana
yayarak yapan B tipi kigilik stresle daha etkin baga ¢tkmaktadir. Buna bagh
olarak stresle iliskili saglik sorunlar1 A tipi kisilige sahip olanlarda daha fazla
goriiliirken B tipi kigilige sahip olanlarda az goriilmektedir (Friedman ve
Rosenman, 1974).

Teknolojik degisim bireyin bilgi ve becerilerinin degerini yitirmesine
neden oldugundan galigan gelismek, degismek durumundadir. Bu noktada
cevreyi kontrol edebilecegi inancinda olan toplumlar degigimi gorece etkin
yonetmekte, daha az stres altinda kalmaktadir. Nitekim dig kontrol odag:
baskin bireyler daha fazla strese maruz kalmaktadir. Bununla birlikte
teknolojinin getirdigi otomasyon bireyin yaraticith@ini sinirlandirmakta,
ckonomik belirsizlik ise i§ giivenligi endiselerini arttirmaktadir (Aydin,
2016; Robbins ve Judge, 2015; Rowshan, 2011).

Isini anlamh bulan calisanlar stresle basa ¢tkmada bagarili olmaktadir.
Caliganin igin gegmigini incelemest, kendine 6diil ve ceza uygulamast, zor iglere
oncelik vermesi, yapici elestiriler yapmasi ve ¢alisma ortamini farklilagtiran
kiigiik degisiklikler yapmasi igini anlamli bulmasini saglamaktadir (Rowshan,
2011).

1.3. ()rgiitsel Stres Sonuglar1

Orgiitsel stres galisanin gesitli fiziksel ve psikolojik saglik sorunlariyla
kargilagmasina neden olmaktadir (Cooper ve Marshall, 1976). Fiziksel saghk
sorunlari arasinda solunum, sindirim, sinir sistemi; kalp-damar, eklem ve kas,
cilt hastaliklari; kanser vb. bulunmaktadir (Arikan, 2005, Yilmaz ve Ekici,
2003). S6z konusu saghk sorunlartyla miicadele eden ¢alisanin verimliligi
diigmekte, Orgilitte iiretim kayiplarina neden olmaktadir (Aydin, 2016;
Schaufeli, Leiter ve Maslach, 2009).

Orgiitsel stresin neden oldugu psikolojik saglik sorunlar1 kaygi,
depresyon, titkenmiglik sendromu vb. belirtilerle gostermektedir. Psikolojik
saglk sorunlar1 bireyin aile ve sosyal ¢evresiyle iletisim kurmaktan kaginmast,
sosyal hayattan kendini soyutlamasi ve isten uzaklagmasina neden olmaktadir
(Allen, Herst, Bruck ve Sutton, 2000; Sonnentag ve Fritz, 2007; Ugur,
2005). Zira orgiitsel stres empati becerisini ve giiven duygusunu zedeleyerek
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agik iletigim becerilerini zayiflatmaktadir (Chen, Wang, Li ve Liu, 2022;
Costin, Roman ve Balica, 2023).

Orgiitsel stres zorlukla baga ¢ikmak durumunda kalan galisana becerilerini
gelisgtirme ve Ogrenme firsati yakalamasini saglamaktadir (Lazarus ve
Folkman, 1984; Rowshan, 2011). Nitekim Selye’ye gore (1974) stres belirli
bir diizeyde kaldiginda galisanin performansini arttirmaktadir. Orgiitsel stres
diisiik diizeyde oldugunda huzursuzluga, orta diizeyde oldugunda yiiksek
performansa, yiiksek diizeyde oldugunda ise tiikenmeye yol agmaktadir
(Awada, Becerik Gerber, Lucas ve Roll, 2024). Ancak stres orta diizeyde olsa
bile siireklilik arz etmesi halinde galigani yipratmakta, enerjisini azaltmakta
ve performansi olumsuz etkilenmektedir (Robbins ve Judge, 2015).

Orgiitsel stres caligamin yanhg kararlar vermesine, hata yapmasina,
kendini yetersiz hissetmesine, verimliliginin diismesine, igbirliginden
uzak durmasina, ise gitmek istememesine, Orgiitten ayrimasina neden
olmaktadir (Aydin, 2016). Orgiitsel stres ¢aliganin derinlemesine inceleme
yapmadan halihazirdaki bilgiyle hizla ezbere ve tutucu kararlar vermesine
neden olmaktadir. Dolaywsiyla orgiitte iletisim sinirlanmakta ve kararlar
merkezilesmektedir (Gok ve Atsan, 2016; Michailidis ve Banks, 2016).

Orgiitsel stres galisanin zihnini yorarak ise odaklanmasini giiglestirmekte,
hata yapmasina (Yeow, Ng, Tan, Chin ve Lim, 2014); isle ilgili aksakliklar
fark etmemesine ve kendini yetersiz hissetmesine neden olmaktadir
(Despreaux, Saint-Lary, Danzin ve Descatha, 2017). Ayrica yOneticinin
catigmalar1 dogru yonetememesi Orgiitsel stresi arttirmakta, ¢alisanlarin
isbirliginden uzak durmasma neden olmaktadir (De Giorgi ve Dinkelaar,
2021; Swanson, 2016). Yanhs kararlar alan, hata yapan, kendini yetersiz
hisseden ve igbirliginden uzak duran g¢alisanin verimliliginin diisecegi
ortadadir.

Orgiitsel stres ¢alisanlarin  sorumluluklarini etkin  bigimde yerine
getirememesine ve orgiitsel baglihigin diismesine neden olmaktadir. Orgiitsel
bagliligin diigiik olmas1 zamanla devamsizliga ve isten ayrilmaya varmaktadir
(Saleh ve Shahidan, 2023; Salama, Abdou, Mohamed ve Shetata, 2022).
Ayrica Orgiit caligan devamsizligy ve istifa nedeniyle ige alm, egitim vb.
tazladan maliyete katlanmak durumunda kalmaktadir. Bu durum o6rgiitiin
verimliligini ve rekabet giiciinii azaltmaktadir (Cike§, Magkarin Ribari¢ ve
Crnjar, 2018).
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2. ORGUTSEL STRESLE BASA CIKMA YONTEMLERI

2.1. Stresle Basa Cikmada Bireysel Yontemler

Orgiitsel stresle baga ¢ilalmasi icin 6ncelikle cahigamin bireysel stres
diizeyini diigiirme sorumlulugunu iistlenmesi gerekmektedir (Robins ve
Judge, 2015). Stresle baga ¢ikmada kullanilan bireysel yontemler bireyin
kendine oOzgii yapisinin ve aligkanhiklarinin kontrol altina alinmasina
dayanmaktadir. Bununla birlikte galiganin bilgi, beceri ve yetkinlik diizeyi
stresle baga ¢tkmada anahtar rol oynamaktadir (Aydin, 2016).

Kigilik 6zelliklerinin stres diizeyini biiyiik oranda etkiledigine iligkin
yaygin bir inanig bulunmaktadir. Ancak ¢aliganin stres yaratan duruma verdigi
tepkinin daha saglikli, daha az yipratici olmasini saglamak miimkiindiir
(Aydin, 2016). Bu noktada bireyin genetik yapisi, egitimi, aileden aldig:
ogreti ve toplumsal kiiltiir belirleyici olmaktadir (Rowshan, 2011).

Toplumsal kiiltiir bireyin stresle baga ¢ikma bi¢imini etkilemektedir. Bu
noktada toplumun belirsizlikten kaginma, bireyi oncelleme, gii¢ mesafesi,
demokratiklik, cinsiyet rollerindeki baskinlik diizeyi belirleyici olmaktadir.
Stresle basa ¢ikmada belirsizlikten kaginan toplumlar kati kurallari,
biirokrasiyi ve otoriteyi; kaginmayan toplumlar esnek ¢oziimleri hakim
kilmaktadir. Bireyi oncelleyen toplumlar stresle bagsa ¢ikmada bireysel
yontemleri, toplumu Oncelleyen toplumlar ise grup dayamigmasina dayali
yontemleri tercih etmektedir (Gerlach ve Eriksson, 2021; Hofstede, 1980;
Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010; Taras, Steel ve Kirkman, 2012).

Giig mesafesi yiiksek olan toplumlarda, stresle baga ¢ikmada iist yonetime
giivenilirken diigiik olan toplumlarda bireyin inisiyatifine birakilmaktadir.
Demokratik toplumlar sosyal aktivitelerle, yasamdan keyif alarak stresin
azaltilmasini desteklerken otokratik toplumlar 6z disiplin ve sosyal normlar1
one ¢tkarmaktadir. Maskiilen toplumlar stresi bagar1 ve rekabet odaginda ele
alirken feminen toplumlar empati ve isbirligine odaklanmaktadir (Gerlach
ve Eriksson, 2021; Hofstede, 1980; Hofstede, Hofstede ve Minkov, 2010;
Taras, Steel ve Kirkman, 2012).

Orgiitsel stresle baga gikmada fiziksel, psikolojik ve davranigsal yontemler
kullanilmaktadir. Fiziksel yontemler arasinda fiziksel aktivite, nefes egzersizi,
meditasyon, gevseme, dengeli beslenme vb. bulunmaktadir (Aydin, 2016;
Robbins ve Judge, 2015; Rowshan, 2011). Stresle baga ¢tkmada kullanilan
tiziksel yontemler stresle salgilanan kortizon hormonunu azaltarak nabiz ve
tansiyonu diizenlemekte; takinti, sikint1 vb. azaltarak bagigiklik sistemini
giiglendirmekte, zihinsel dayamikliig: arttirmaktadir (Goyal vd., 2014;
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Lepping, Bailey, Mavredes, Faro ve Napolitano, 2021; Radondic, 2023;
Robbins ve Judge, 2015; Tavoian ve Craighead, 2023).

Orgiitsel stresle psikolojik basa ¢tkma yontemleri arasinda dua, ibadet,
sosyal destek aglari kurma vb. bulunmaktadir (Aydin, 2016; Robbins ve
Judge, 2015; Rowshan, 2011). Dua ve ibadet bireyin kayg: ve depresyon
seviyesini diigliirmekte, yagamdan aldig1 zevki arttirmaktadir (Islamiyyah,
2021; Saeed; Abbas, Mohsin ve Ashfag, 2023). Arkadas, aile, i arkadag
gibi yakinlardan olugan sosyal destek ag1 ise sorunlarin dile getirilmesini ve
nesnel bir bakig agis1 yakalanmasini saglamaktadir (Robbins ve Judge, 2015).

Orgiitsel stresle davramgsal baga ¢tkma yontemleri arasinda sosyal kiiltiirel
etkinliklere katilma, zaman yonetimi vb. bulunmaktadir (Aydin, 2016;
Robbins ve Judge, 2015; Rowshan, 2011). Sosyal Kkiiltiirel etkinliklere
katilma duygusal rahatlama, zihinsel uyarilma saglayarak duygusal denge
kurulmasini kolaylagtirmakta ve zihinsel saglhgi desteklemektedir (Fancourt
vd., 2020). Zaman yonetimi bireyin islerini belirli bir diizenle ve 6nceliklerine
gore planlamasini saglamaktadir (Mata vd., 2021).

2.2. Stresle Baga Cikmada Orgiitsel Yontemler

Is tasarimi ve gorev iyilestirmesi, rol belirsizliginin azaltilmast, ig-yasam
dengesinin desteklenmesi, ¢aliganin  giiglendirilmesi, egitim ve geligim
programlar1 gibi yontemler oOrgiitsel stresle baga ¢ikmada etkili stratejiler
aarasinda yer almaktadir (Cooper ve Marshall, 1976; Lazurus ve Folkman,
1984; Sabuncuoglu ve Tiiz, 2010). Ozellikle ig tasarimi, ¢alisana daha fazla
yetki ve Ozerklik taniyarak ¢aliganin igini daha anlamli bulmasini saglamakta
(Robbins ve Judge, 2015), gorevin oniindeki zorluk ve engellerin
dengelenmesini saglayarak orgiitsel stresi azaltmaktadir (LePine, Podsakoff
ve LePine, 2005).

Gorev diizenlemesi, ¢aliganin ulagmasi gereken performans olgiitlerini
agikca ortaya koyarak, hedefleri bagariya gotiiren adimlar olarak gormesini
saglamakta ve boylelikle stresi azaltmaktadir. Bu noktada kimi ¢alisanlarin
daha az sorumluluk gerektiren kisith uzmanhk alanlarini yegledigi goz
oniinde bulundurulmahdir. Ayrica gorev diizenlemesi rol Dbelirsizligini
azaltmaktadir (Acker, 2003; Robbins ve Judge, 2015; Tupper, 2000).

Esnek galigma saatlerinin benimsenmesi, evden ¢aligma olanagi sunulmasi,
ozel yagama iligkin sorumluluklar1 destekleyen uygulamalar ¢aliganin
verimliligini ve bagliigini arttirarak ig yagam dengesini desteklemektedir
(Eby, Casper, Lockwood, Bordeaux ve Brinley, 2005; Grywacz ve Carlson,
2007). Bununla birlikte galiganlarin memnuniyet diizeyleri aragtirilarak
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stres yaratan ig iligkileri ve ¢evre sartlar1 ¢oziime kavugturularak gerginlik
azaltilmali, catigmalarin 6niine gegilmelidir (Eroglu, 2009).

Calisanlarin gorevlerine iligkin otonomi ve sorumluluk alani taninarak
karara katilimlarmin desteklenmesi stres diizeylerini azaltmakta, iyi olma
hallerini desteklemektedir (Hussein, 2023). Nitekim ademi merkeziyetgi,
yonetime katilimi destekleyen orgiit iklimi ¢aliganlarin Orgiitiin biirokratik
ve resmi yapisindan uzaklagmalarini saglayarak stres diizeyini azaltmaktadir

(Aydin, 2016).

Calsanlarin - problem ¢6zme ve stresle baga ¢ikma becerilerinin
arttirlmasina yonelik egitim ve gelistirme programlari stres kaynaklarina
iliskin farkindaliklarinin artmasini  saglamakta, stresle baga gikilmasini
kolaylagtirmaktadir (Yazdani; Rezai ve Pahlavanzadeh, 2010). Ayrica stresle
baga ¢ikmada orgiitsel yontemler arasinda sigara birakma, kilo kontroli,
diizenli beslenme ve egzersiz programlar yiiriitiilmesi gibi saglik programlar:
ve ¢aliganin ig hayatinin yogunlugundan uzaklagtiran ticretli izin uygulamalar:

bulunmaktadir (Eroglu, 2009; Robbins ve Judge, 2012).

Etkili yoneticiler, orgiitsel stresle baga ¢ikma siirecinde kritik rol
oynamaktadir. Etkili bir yonetici, stresin yalmzca bireysel bir mesele
olmadigmin farkinda olup, orgiit igerisinde sistematik yaklagimlarla bu
durumu ele almaktadir. Aydin’a (2016) gore etkili bir yonetici, optimal ig
stresinin verim i¢in gerekli oldugunun bilincindedir ve yaygin uygulamanin
aksine yeni baglayan isgorenin uyum siirecini kolaylagtirmak igin 6zen
gostermektedir. Bu durum personel kaybinin neden oldugu iste hata yapma
oranin artmasinin oniindeki en biiyiik engeldir.

TARTISMA VE SONUC

Stres, bireylerin kisisel ve profesyonel yagamlarini dogrudan etkileyen
onemli bir olgudur. Orgiitsel baglamda stres ise hem galisanlarin bireysel
sagligini hem de orgiitiin genel verimliligini olumsuz etkileyebilmektedir.
Agirt 1y yiikii, sirh kariyer firsatlart ve uzun galiyma saatleri gibi igyeri
taktorlerinin yani sira, igyerindeki sosyal destek eksiklikleri, stresin 6nemli
kaynaklar1 arasinda yer almaktadir (Cooper & Marshall, 2013).

Orgiitsel stres kaynaklari, bireysel faktorlerden gok daha fazlasi anlami
anlamma gelmekte, is yiikii, rol belirsizligi, orgiitsel kiiltiir gibi farkl
etmenleri igermektedir. Bu faktorlerin 6zellikle doniigiim stirecinde etkili bir
sekilde yonetilememesi, orgiit icindeki ¢atigmalart artirarak, ¢alisanlarin hem
bireysel hem de grup diizeyinde olumsuz etkilenmesine yol agmakta ve stresi
derinlegtirmektedir.
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Stres yonetimi bireysel sonuglar1 kadar uzun vadede orgiitsel sonuglari
acisindan da Onemlidir. Zira uzun donemli stres sonucunda ¢alisanlarin
saghginin yanisira orgiitsel performans ve kiiltiir de zarar gorebilmektedir.
Motivasyon diigiikliigii, artan devamsizlik oranlar1 ve yiiksek i giicli devri
gibi sorunlar, orgiitsel stresin dogrudan sonuglarna ornek tegkil etmektedir.
Bu baglamda ¢aliganlarin bu stres kaynaklariyla baga ¢ikabilmeleri igin
orgiitlerin, stresin olumsuz etkilerini azaltmaya yonelik stratejiler geligtirmesi
ve anlamli bir i§ deneyimi sunmas kritik bir 6neme sahip bulunmaktadir. Bu
siiregte, i§ tasarimi, gorev diizenlemesi ve esnek ¢aligma saatleri gibi bireysel
ve Orgiitsel diizeydeki miidahaleler; ¢aliganlarin stresle baga ¢ikmalarina
yardimcr olmakta ve ig-yagam dengesini iyilestirmektedir (LePine, Podsakoff,
& LePine, 2005).

Orgiitsel stresle baga ¢tkma yontemleri, bireysel diizeyde farkindalik
artirma, stres yonetimi egitimleri ve profesyonel destek gibi unsurlar
igerirken; Orgiitsel diizeyde ise esnek caliyma saatleri, adil performans
degerlendirme sistemleri ve saghkli liderlik uygulamalar1 6ne ¢ikmaktadir.
Cahganlarin kendilerini degerli hissettigi ve is-yasam dengesinin korundugu
bir ¢aliyma ortami, stresin yonetilmesinde 6nemli bir faktordiir. Bu
yontemler, ¢alisanlarin ig tatminini artirarak, orgiit kiiltiiriinii giiclendirmekte
ve stirdiiriilebilir bagariyr desteklemektedir. Ayrica ¢aliganlarin otonomi ve
sorumluluklarinin artirilmasi, karar alma siireglerine katilimlarinin tegvik
edilmesi gibi miidahalelerin de ¢aliganlarin 6rgiitsel stresle baga ¢ikmalarinda
etkili sonuglar doguracag diigiiniilmektedir.

Sonug olarak, orgiitsel stres, hem bireylerin hem de orgiitlerin gelecegini
etkileyen kritik bir faktordiir. Bu baglamda, orgiitlerin, stresin kaynaklarini
dogru tanimlamast ve etkili baga ¢ikma stratejileri gelistirmesi gerekmektedir.
Insan odakl yonetim anlayisi ve proaktif yaklagimlar, yalnizca bireylerin
refahini artirmakla kalmaz, ayn1 zamanda orgiitiin siirdiiriilebilir bagarisina
da katki saglar. Bu dogrultuda, orgiitlerin stres yonetimini stratejik bir 6ncelik
olarak ele almasi, gelecekteki bagarilart igin temel bir gereklilik olacaktir.
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Bolum 7

Derin Demokrasi ve Catigma Yonetiminin
Orgiitsel Uygulamasi: Gliciin Yeniden

Dagitilmasi ve Siirdurilebilir Yonetim
Modelleri

K. Bahar Meri¢ Atakan'

Ozet

Bu boliimde, derin demokrasi ve gatigma yonetimi kavramlarinin 6rgiitlerdeki
uygulanigt ele alinmaktadir. Derin demokrasi, bir orgiitte gogunluk kadar
azinlik goriiglerinin de dikkate alindig1, her bireyin katiliminin 6nemsendigi
bir yonetim anlayigini temsil etmektedir. Giiniimiiz i diinyasinda gevresel
tahribat ve toplumsal esitsizlikler gibi kiiresel zorluklar, oOrgiitlerin bu
sorunlara ¢6ziim bulma sorumlulugunu artirmaktadir. Bu dogrultuda,
orgiitlerin daha kapsayici ve demokratik yonetim yapilart benimsemesi
gerekmektedir. Caliganlarin karar alma siireglerine aktif katilimi, geleneksel
hiyerarsik yapilarin doniigiimiinii saglamaktadir ve boylece daha adil, seffaf
ve katihmci bir yonetim anlayist ortaya ¢ikmaktadir. Derin demokrasi,
caliganlarin Orgiitteki ¢atigmalarin ¢oziimiine yapict bir diyalogla katilimin
desteklemektedir. Bu yaklagim, her galiganin kendini 6zgiirce ifade edebilecegi
ve karar siireglerine anlamli bir gekilde dahil olabilecegi bir platform
olugturmay1 amaglamaktadir. Catigmalar, bu yaklagimla sadece bir sorun olarak
goriilmeyip, orgiitiin geligimi igin bir firsat olarak degerlendirilmektedir.
Temsiliyetin Otesine gegilerek, ¢alisanlarin dogrudan karar alma siireglerinde
yer almast demokratik yonetimin Onemli bir gerekliligi olarak kabul
edilmektedir. Bu, orgiitlerin sadece finansal basarilarint degil, ayn1 zamanda
sosyal ve ¢evresel sorumluluklarini da dengeleyerek siirdiirtilebilir bir yonetim
modeli olusturmalarma katki saglamaktadir. Bu boliimde ayrica, demokratik
yonetim uygulamalarinda teknolojinin rolii ve orgiitsel yapilar tizerindeki
etkisi ele ahnmaktadi. Demokratik yonetim anlayisinin - gelecekteki
potansiyelini degerlendirmek amaciyla, bu yaklagimlarin uygulanabilirligi ve
stirdiiriilebilirligi iizerine yapilacak aragtirmalar igin bir gergeve sunulmaktadir.

1 Dr K. Bahar MERIG ATAKAN, Yonetim Akademisi Dernegi, baharmeric@gmail.com
ORCID ID: 0000-0003-3524-2766
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1. Girig

Giiniimiiz i3 diinyas1 hem g¢evresel hem de toplumsal agidan giderek
derinlegen krizlerle siklikla karsilagmaktadir. Cevresel tahribat ve iklim kriziyle
birlikte biiyliyen toplumsal esitsizlikler, demokratik yapilarin zayiflamasina
ve kiiresel olgekte ciddi tehditlerin ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir.
Arastirmalar, bu sorunlarin 6nemli bir kisminin 6rgiitlerin faaliyetlerinden
kaynaklandigini ve bu faaliyetlerin ¢evresel ve toplumsal zorluklar1 daha da
derinlestirdigini ortaya koymaktadir (Amis, Mair ve Munir, 2020; Griffin,
2017). Bununigiginda, kar odakli ekonomik sistemin, iklim krizini hizlandiran
temel unsurlardan biri oldugu 6ne siirtilmektedir. Pek ¢ok sirket, faaliyetlerinin
cevresel etkilerini goz ard1 ederek finansal kazanglar1 6nceliklendirmekte ve
bu durum, krizleri daha da giddetlendirmektedir (Klein, 2014; Nyberg ve
Wright, 2015). Ayrica, orgiitlerin toplumsal esitsizliklerin olusumunda ve
yeniden {iretilmesindeki merkezi rolii, ekonomik ve sosyal adaletsizliklerin
biiyiimesine yol agmaktadir (Acker, 2006; Tomaskovic-Devey ve Avent-
Holt, 2019).

Bu olumsuzluklar, sadece toplumsal esitsizlikleri degil, ayn1 zamanda
demokratik yapilarin ve kurumlarin da istikrarsizlagmasina neden olmaktadr.
Buna ¢k olarak, biiyiiyen ekonomik esitsizlikler ve gevresel krizler, kiiresel
diizeyde demokratik kurumlarin igleyisini tehdit etmektedir. Son yillarda,
agirt sag ve popiilist liderlerin etkisinin artmasi, demokrasileri zayiflatirken
iklim krizinin varhgini reddeden politikalarla durumu daha da kotiilegtirmigtir
(Levitsky ve Ziblatt, 2018; Lockwood, 2018; Schaller ve Carius, 2019).
Covid-19 pandemisi ise bu krizleri daha goriiniir hale getirmig; 6zellikle
diisiik gelirli iggiler, kadinlar ve marjinal topluluklar iizerindeki esitsizlikleri
derinlegtirmigtir. Bu durum, sosyal giivenlik aglarinin zayif oldugu tilkelerde
esitsizliklerin nasil daha da biiylidiigiinii ortaya koymaktadir (Andrastay ve
Goldman, 2021; Andrasfay ve Goldman, 2021; Munir, 2021; Battilana,
Krol, Sheppard-Jones ve Ubalijoro, 2023).

Bu ger¢evede, orgiitlerin yalnizca kir odakli yaklagimlar: terk etmesi degil,
ayni zamanda sosyal ve gevresel sorumluluklar1 onceliklendiren yonetim
modellerine yonelmesi gerekliligi dogmustur. Derin demokrasi, bu doniigiim
stirecinde kritik bir rol tistlenmektedir. Derin demokrasi, yalnizca gogunlugun
degil, azinliklarin da goriiglerinin dikkate alindig1 ve her bireyin katiliminin
onemsendigi bir yonetim anlayigini ifade etmektedir (Ferreras, 2017). Bu
dogrultuda, ¢ahisanlarin karar alma siireglerine aktif katilmini tegvik eden bu
yaklagim, geleneksel hiyerarsik yapilarin doniisiimiine olanak tanimaktadir.
Bunun ¢iktist olarak da daha adil, seffaf ve katihmcr bir yonetim anlayigt
miimkiin hale gelmektedir. Caliganlarin yalmzca temsil edilmesi ya da ses
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hakkina sahip olmasi degil, dogrudan karar alma siireglerine dahil edilmesi,
demokratik yonetim anlayiginin temel bir bileseni olarak 6ne ¢ikmaktadir
(Battilana, Ferreras ve Méda, 2022).

Derin demokrasi, ozellikle ¢atigma yonetimi baglaminda orgiitlerde
etkili bir rol oynamaktadir. Calisanlarin orgiit igindeki ¢atigmalara yapici
diyaloglarla katilimi, yalnizca bireysel memnuniyeti artirmakla kalmaz,
ayn1 zamanda Orgiitiin genel gelisimine katkida bulunur. Catigmalar, bu
demokratik yaklagim sayesinde bir sorun olmaktan ¢ikarak orgiitsel gelisgim
i¢in bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Catigma yonetiminde demokratik
katilim, hem karar alma siireglerini daha etkili ve kapsayici hale getirmekte
hem de ¢alisanlarin orgiite bagliligini gli¢lendiren bir mekanizma olarak iglev
gormektedir (Frega, 2020).

Calisan katilimi ve demokratik siireglerin etkin bir gekilde uygulanmas,
orgiitlerin sadece finansal hedeflerine ulagmasint degil, ayn1 zamanda sosyal
ve gevresel sorumluluklarini yerine getirmesini de saglamaktadir (Ferns
ve Amaeshi, 2021). Bu perspektiften bakildiginda, ¢alisanlarin karar alma
stireglerine dogrudan katihmi, orgiitlerin stirdiirtilebilir yonetim modelleri
olusturmasma katki sunmaktadir. Teknolojinin demokratik stireglere
entegrasyonu, bu siire¢te onemli bir arag¢ olarak 6ne ¢ikmaktadir. Dijital
platformlar, ¢aliganlarin daha genis ¢apta katihmini tegvik ederek demokratik
stireglerin uygulanabilirligini artirmakta ve karar alma siireglerinde daha genis
bir temsil olanag1 sunmaktadir (Amis, Mair ve Munir, 2020). Bu sekilde,
teknoloji, demokratik yonetim anlayiginin siirdiiriilebilirligini desteklemekte
ve Orgiitlere etkin bir ¢6ziim sunmaktadir.

Bu kitap boliimii, orgiitlerde derin demokrasi ve gatigma yOnetiminin
uygulanabilirligini inceleyerek, siirdiiriilebilir yonetim modellerine gegis igin
bir gergeve sunmayi amaglamaktadir. Orgiitlerin daha demokratik yapilarla
yonetilmest, sadece ¢alisanlarin haklarini ve gikarlarini korumakla kalmayacak,
ayni zamanda sosyal ve gevresel sorumluluklarinin yerine getirilmesine de
katkida bulunacaktir. Bu galiyma, demokratik yonetim anlayiginin orgiitlerde
gatigma yonetimi siireglerini nasil etkiledigini incelemekte ve demokratik
katilimin ig yerindeki sorunlar1 ¢6zmede oynadig rolii ele almaktadir.

Bu boliim ayn1 zamanda teknolojinin demokratik siireglere olan etkisini
kapsamli sekilde degerlendirmeyi amaglamaktadir. Dijital teknolojiler,
¢alisanlarin karar alma mekanizmalarina etkin katilimini artirmakta ve
demokratik yonetim modellerinin uygulanabilirligini - giiglendirmektedir.
Teknolojik olanaklarin sagladigi bu genis katilim, yalmizca finansal basari
hedeflerini desteklemekle sinirli kalmamakta, ayni zamanda sosyal ve ¢evresel
sorumluluklarin daha dengeli bir gekilde ele alinmasini miimkiin kilmaktadir.
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Boylece, demokratik yonetim anlayigi, Orgiitlerin siirdiiriilebilirlik odakl
yonetim modellerini hayata gecirmelerine olanak tanimaktadir. Caliganlarin
katihminin artirilmast ve ¢atigma yonetimi siireglerinin daha kapsayict bir
temelde yeniden yapilandirilmasi, i§ yerlerinde adil, seffaf ve katilimcr bir
kiiltiiriin olugmasini saglayarak rgiitlerin uzun vadeli hedeflerine ulagmasina
katki sunacaktir (Battilana, Ferreras ve Méda, 2022).

Cahgymada derin demokrasi ve ¢atigma yoOnetiminin oOrglitlere nasil
uygulanabilecegini incelemek ve bu kavramlarin siirdiiriilebilir yonetim
modellerine nasil entegre edilebilecegine dair bir g¢ergeve sunmak
hedeflenmektedir. Caligan katihminin artirilmasi, yalnizca bireysel diizeyde
degil, toplumsal diizeyde de demokratik siireglerin giiglenmesine katkida
bulunacaktir. Bu nedenle, derin demokrasi ve ¢atigma yonetimi, orgiitlerin
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasi igin kritik bir role sahiptir.

2. (")rgiit Teorisinde Demokrasi Kavrami

Demokratik  6rgiit modellerini  incelemek, 6ncelikle hiyerarginin
orgiit i¢inde tarih boyunca baskin bir yonetim bi¢imi oldugunu anlamay1
gerektirir (Gruenfeld & Tiedens, 2010; Pfeffer, 2013). Orgﬁtscl hiyerarsiler,
sorumluluklarin dikey olarak dagitilmasi ve hiyerarsik pozisyonlarin bireylere
alt seviyedeki ¢aliganlar1 yonetme, yonlendirme ve cezalandirma yetkisi
vermesi tizerine kuruludur (Jaques, 1996; Weber, 1947). Bu yapi, otoriteyi
merkeziyetgi bir sekilde tanimlar. Bunun aksine, orgiitsel demokrasi daha
yatay bir orgiit bigimidir ve ¢aliganlara daha fazla karar alma hakki, 6zel bir
kiiltiirel yap1 ve galigan miilkiyeti gibi unsurlar sunar.

2.2. Hiyerarsilerin Baskinlig:

Hiyerarsinin tarihsel olarak vyiikselisi, Max Weber’in ¢aligmalarinda
detaylandirilmugti. ~ Weber,  hiyerarsiyi ~ verimliligi ve  operasyonel
Olgeklenebilirligi saglayan rasyonel bir yapr olarak tanimlar. Hiyerarsilerin
neden baskin hale geldigini anlamak igin farkli akademik disiplinler gesitli
argiimanlar gelistirmigtir. Ekonomistler, insanin smurli rasyonelligi ve
tirsatgiig1 goz Oniine alindiginda, hiyerargik yapilarin islem maliyetlerini en
aza indirdigini ve verimliligi artirdigini savunur (Coase, 1937; Williamson,
1981). Bu bakig agisina gore, hiyerarsi, Orgiitlerin maliyetleri kontrol
etmesine ve ig siireglerini optimize etmesine olanak tanir (Pfeffer, 2013).

Psikolojik agidan ele alindiginda, hiyerarsilerin insanlarin statii arayis:
ile uyumlu oldugu one siiriilmektedir. Gruplar iginde statii diizenleri
kendiliginden olugur ve bu diizenler, grup igi islevselligi sagladig1 igin
evrimsel olarak uyumlu kabul edilir (Gruenfeld & Tiedens, 2010; Slater,
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1955). Bu nedenle, hiyerarginin dogal bir yap1 oldugu ve grup dinamiklerini
giiclendirdigi diigtiniilmektedir.

Sosyolojik perspektifte ise, Orgiitlerin hiyerargiyi yalnizca verimlilik
kaygistyla  degil, megruiyet kazanmak amaciyla benimsedigi ileri
stirlilmektedir. Meyer ve Rowan’a (1977) gore, orgiitler, hiyerarsiyi
toplum tarafindan kabul goren bir yapr olarak kullanir ve bu yapi, zamanla
sorgulanmadan benimsenir. Bu durum, hiyerarsi kargisinda degisim arzusu
ve gereklilik olmasina ragmen, degisimin zorlagmasina neden olmaktadur.

Hiyerarsinin baskin olmasina ragmen, orgiit teorisyenleri uzun stiredir
bu yapinin sinirlamalarina dikkat gekmekte ve alternatif yonetim bigimlerini
savunmaktadir (McGregor, 1960; Ouchi & Jaeger, 1978). Son yillarda,
bireysel 6zerklik ve esneklik izerine kurulu daha yatay ve esnek 6rnek
modellerine olan ilgi artmugtir (Hamel, 2007). Ancak, alternatif yonetim
bigimleri tizerine yapilan tartijmalarda demokrasi kavrami yeterince ele
alinmamugtir. Bu galigma, hiyerarsinin sinirlamalarini ve demokratik yonetim
modellerinin bu yapilar igindeki potansiyelini incelemeyi amaglamaktadir.

2.3. Orgﬁt Teorisinde Demokrasi: Thmal Edilmis Bir Konu

Orgiitlerde demokrasinin roliinii daha iyi anlamak amaciyla, hakemli
akademik dergilerde ve 6nde gelen uygulamaci yaymlarda yayimlanmig
makalelere yonelik kapsamli bir literatiir incelemesi gergeklestirilmigtir. Bu
caliymada, hiyerarsik oOrgiit modellerine alternatif olabilecek yaklagimlar
belirlemek amaciyla 27 anahtar terim kullanilmigtir. Bu terimler arasinda
demokrasi, kurumsal demokrasi, orgiit demokrasisi, ¢alisan miilkiyeti,
ekonomik demokrasi, endiistriyel demokrasi, 6z-yonetim, demokratik karar
alma, katilimcr yonetim, dagitilmig otorite ve hiyerarsik olmayan yonetim
yer almistir. Yapilan taramalar, ABI/ProQuest, Business Source Complete
ve Web of Science veri tabanlarindan elde edilerek 3.661 makaleden olugan
bir 6n liste olusturulmustur. Bu makalelerden, 6zetleri okunan ve alternatif
orgiit modellerine odaklanan 213’{i detayl incelemeye alinmugtir. Ayrica, bu
alanda uzman akademisyenlerin 6nerileri dogrultusunda 27 ek ¢aliyma daha
eklenerek 1960 ile 2014 yillar1 arasinda yayimlanmig toplamda 240 makale
analiz edilmistir.

Bu sistematik inceleme sonucunda, hiyerarsik yapilar yerine daha az
hiyerarsik orgiit bigimlerine yonelik ¢agrilarin sikga dile getirildigi, ancak
demokratik orgiitlenme bigimlerine agik¢a vurgu yapan ¢aligmalarin oldukga
sinirl oldugu tespit edilmigtir. Analiz edilen 240 makaleden yalnmizca 47°sinde
“demokrasi” veya “demokratik” terimlerinin baglik ya da 6zetlerde kullanildigy
goriilmiigtiir. Ancak, daha yakindan incelendiginde bu 47 makaleden yalnizca
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27’sinin demokratik orgiit yapilarini derinlemesine ele aldig1 belirlenmigtir.
Bu bulgular, orgiit teorisinde demokrasiye yonelik tartigmalarin nispeten geri
planda kaldigini ve literatiirde yeterince ele alnmadigini ortaya koymaktadir

(Gruenfeld & Tiedens, 2010; Pfeffer, 2013).

2.2.1. Son Dénemlerde Orgiitlerde Demokrasi: Cok Boyutlu Bir
Kavram

Yapilan literatiir taramasi, orgiitlerde demokrasi kavramimnin ii¢ temel
boyutunun 6ne ¢iktigint gostermektedir: karar alma siireglerinin ¢aliganlara
agilmasi, demokratik bir oOrgiit kiiltiirtiniin - olusturulmas:t ve galigan
miilkiyeti. Tlk iki boyut olan karar alma siiregleri ve demokratik kiiltiir,
incelenen makalelerin biiyiik bir kisminda ele alinirken, ¢alisan miilkiyeti
tizerine yapilan ¢aligmalar daha smnurli bir yer tutmaktadir. Bununla birlikte,
orgiitlerin bu ii¢ boyutu etkin sekilde uygulamalari, daha katiimcr ve
demokratik yonetim vyapilarinin olugturulmasina zemin hazirlayabilir.
Calisanlarin karar alma siireglerine katilimini artirmaya yonelik uygulamalar,
1§ yerinde demokrasiyi giiglendirmenin yan sira, orgiitlerin stirdiiriilebilir ve
adil yonetim modelleri gelistirmelerine de katki saglayabilir (Weber, 1947;
Jaques, 1996; Williamson, 1981).

2.2.2. Karar Alma Haklar1 ve Orgﬁtlerdeki Uygulamalar1

Literatiir taramasina gore, Orgiitsel demokrasi kavrami ¢ogunlukla
caliganlarin  kendilerini  etkileyen kararlarda yer alabilme hakkiyla
iligkilendirilmigtir. Demokrasi anlayisi, ¢aliganlarin yalnizca iglerini yiirtitme
degil, ayni zamanda orgiitiin genel yonetim siireglerinde de aktif bir gekilde yer
almalarini 6ngormektedir. Karar alma haklari, ¢alisanlarin yonetsel siireglere
katilma ve bu siire¢lerde etkin olma hakk: olarak ele alinmaktadir (Brenkert,
1992). Hiyerarsik sistemlerin belirleyici 6zelligi olan merkezilegmis karar
alma siireci, demokratik orgiitlerde daha genis bir tabana yayilir ve karar alma
stireglerini tiim ¢alisanlarin katihmini tegvik eder (Brown, 1985; Harrison ve
Freeman, 2004).

Farkli orgiitsel yapilarda karar alma haklarinin kapsami, formellik diizeyi
ve hak sahipligi degisiklik gosterebilmektedir. Ornegin, bazi orgiitler
yalnizca bireylerin kendi iglerine yonelik karar alma haklarini sinirlandirirken
(Cafterata, 1982; Petit, 1959; Ackoft, 1994), digerleri stratejik kararlar
ve lider segimleri gibi daha genig konularda ¢alisanlarin katilimini tegvik
etmektedir (Kerr, 2004). Hsieh (2005), caliganlarin orgiitlerde “kararlara
miidahale etme hakk:” ile “ekonomik karar alma siireglerinde yer alma hakki”
arasindaki farki vurgulayarak, ¢alisanlarin orgiitte keyfi miidahalelerden
korunma hakkina sahip olmasi gerektigini savunmaktadir (Hsieh, 2008). Bu
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durumlarda, karar alma stireglerine katilim hakki taninmasi, daha kapsayici
ve katilimcr bir orgiit yapisinin temelini olusturmaktadir (Moriarty, 2010;
Sankowski, 1981). Demokratik yonetim anlayis1, yalnizca ¢aliganlarin kendi
islerini yonetme haklarint degil, ayni zamanda 6rgiitiin genel stratejilerinin
belirlenmesine katilma haklarini da kapsamaktadir. Bu yaklagim, demokratik
stireglerin orgiitlerde daha genis bir alana yayilmasini ve ¢aliganlarin karar
alma stireglerinde daha etkin roller {istlenmesini saglamaktadir. Bu katilim,
hem ¢aliganlarin haklarinin korunmasint saglamakta hem de orgiitiin daha
seffaf ve kapsayici bir yonetim anlayigr gelistirmesine yardimer olmaktadir.

2.2.3. Orgiit Kiiltiirii

Tlgili literatiirde “demokrasi” kavramim ¢aligmalarda demokratik
stireglerin hayata gegirilmesinde orgiit kiiltiriiniin 6nemi vurgulanmugtir.
Bu galigmalar, demokratik bir orgiit kiiltiirtiniin tartigma, miizakere ve ortak
karar alma siireglerini destekleyen bir zemin sundugunu ifade etmektedir
(Slater & Bennis, 1990). Ozellikle, demokratik bir kiiltiir, cahganlarin
orgiitte yalnizca birer iglevsel parga olarak goriilmesinin Gtesine gegerek,
onlarin bireysel olarak deger gormelerini ve bu dogrultuda katilimlarinin
tegvik edilmesini saglamaktadir (Cochran, 1958).

Demokratik kiiltiirler, bireylerin kendi ¢ikarlarini topluluk degerleriyle
uyumlu hale getirmesine yardimcr olmaktadir.  Katilmin  yalmizca
bireysel ¢ikarlar igin degil, aym1 zamanda bireylerin potansiyellerini
gergeklestirmelerinin 6nemli bir yolu oldugu savunulmaktadir (Manville
& Ober, 2003). Demokratik orgiitlerde iiyelerin hem tartigmalara katilma
haklar1 hem de bu siirece katilma sorumluluklart oldugu belirtilmektedir.
Tarihsel olarak, endiistriyel demokrasinin gelisimi, iggilerin kolektif ¢ikarlarini
savunma ihtiyacina dayali olarak gekillenmis ve toplu pazarlik stiregleri ile
giiglii bir bag kurmustur (Derber, 1970). Bu donemde, grup kimligi ve
kolektif miizakere siireci, bireysel endigelerin 6niine ge¢mistir.

Giiniimiizde ise, Orgiitsel demokrasi anlayiglart sinif temelli dayanigmaya
dayanmaktan ziyade, bireylerin haklarini ve topluma karg: sorumluluklarini
igeren bir “vatandaghk” kavramim 6n plana ¢ikarmaktadir (Forcadell,
2005; Manville & Ober, 2003). Boylelikle, demokratik bir orgiit kiiltiirii,
caliganlarin yalmizca bireysel ¢ikarlarini savunmalar yerine, toplulugun genel
yararina hizmet edecek sekilde hareket etmelerini tegvik etmektedir. Bu kiiltiir,
orgiitlerin daha kapsayic ve adil bir yapiya dontismesini saglamaktadir.
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2.2.4. Miilkiyet Paylar:

Literatiirde oOrgiitsel demokrasi kavramina deginen galigmalarin sayist
sinirl olmakla birlikte, bu caligmalarin bir kismi ¢aliganlarin miilkiyet
haklarina sahip olmasinin 6nemine vurgu yapmaktadir (Sankowski, 1981;
Collins, 1995; Forcadell, 2005). Hissedar miilkiyetine dayali bir yapi1 yaygin
olsa da, ¢alisanlarin da miilkiyet paylarina sahip oldugu orgiitlerde, ¢alisanlar
sadece bireysel gorevlerinin Otesinde, Orgiitiin genel yonetimine ve karar
alma siireglerine daha giiglii bir megruiyetle katilmaktadir (Sauser, 2009). Bu
durum, demokratik bir orgiit kiiltiiriiniin giiglenmesine katki saglarken, ayni
zamanda karar haklarinin genis kitlelere yayilmasini da kolaylagtirmaktadir.

Mondragén Kooperatifi, modern donemde galisan miilkiyetinin en iyi
bilinen ve detaylica incelenen 6rneklerinden biridir (Forcadell, 2005: 257).
Mondragén’da galiganlar, kooperatif tiyeleri olarak hem orgiitiin karar alma
stireglerinde yer almakta hem de kazang paylagiminda s6z sahibidir. Bu
yapi, “sermaye ve i§ giicii arasindaki ¢atigmay1” agmay bagarmig bir model
olarak degerlendirilmekte ve kolektif yonetim anlayigini gii¢lendiren bir
unsur olarak one ¢ikmaktadir (Forcadell, 2005: 257; ayrica genig miilkiyet
paylagiminin performans faydalar1 igin bkz. Blasi ve digerleri, 2013). Bu
tarz paylagilmig miilkiyet yapilari, sadece karar alma mekanizmalarina
degil, orgiit i¢i ¢atigmalarin ¢6ziim siireglerine de etki etmektedir. Darr’in
(1999) yaptig: arastirmada ¢alisanlarin (ayni zamanda sahipler) yoneticileri
belirli stireler igin segtigi bu kooperatifin “demokratik” bir yapr sergiledigi
belirtilmigtir. Bu ¢alisma, kooperatifin egitlik¢i degerlerinin, {yelerin
miilkiyet paylagimindan dogan adalet taleplerini nasil megrulagtirdigini ve
catigma ¢oziim mekanizmalarina nasil yon verdigini ortaya koymaktadir

(Darr, 1999).

Sonugolarak, orgiitseldemokrasianlayistiigtemelboyuttagekillenmektedir:
(a) karar haklarmin genig ¢apta yayilmasi, (b) oOrgiit kiiltiirtiniin bireysel
perspektifleri kolektif amaglarla biitiinlegtirecek sekilde diizenlenmesi ve (c)
bazi durumlarda ¢aligan miilkiyet haklarinin yayginlagtirilmasi. Yaptigimiz
literatiir taramasi, bu unsurlarin bir araya gelerek daha demokratik bir
orgiit yapist olusturabilecegini gostermektedir. Bununla birlikte, orgiitsel
demokrasi tizerine yapilan ¢aligmalarin sinirli oldugu goriilmektedir. Diger
alternatif yonetim modelleri, orgiitsel hiyerarsiye alternatif olarak daha fazla
ilgi gormiistiir.

2.3. Hiyerarsilere Alternatif Yonetim Modellerinin Gelisimi

Hiyerargi, tarihsel olarak orgiitlerin temel yonetim yapist olmasina
ragmen, zaman iginde belirginlesen sinirlamalari, alternatif yonetim
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modellerinin ortaya ¢itkmasina zemin hazirlamistir. Ug temel tarihsel
egilim, hiyerarsik yapinin bu simirhiliklarini daha da 6n plana ¢ikarmug ve
alternatiflerin gelistirilmesine olanak taningtir. Tlk olarak, giiniimiiz 6rgiitleri
ge¢mige oranla ¢ok daha dinamik, belirsiz ve rekabetgi bir ¢evrede faaliyet
gostermektedir. Bu durum, hiyerargik yapilara kiyasla daha hizli adapte
olabilen esnek orgiit modellerine ihtiyag dogurmustur (Manz & Sims, 1984;
Ahuja & Carley, 1999; Ancona, Bresman ve Kaeufer 2002). Hiyerarsiler,
karar alma siireglerinde gecikmelere yol agarak calisan motivasyonunu ve
katilimini simirlamakta, bu da orgiitlerin hizla degisen dig kogullara uyum
saglama kapasitesini zayiflatmaktadir (Kirsch, Ko ve Haney,, 2010; Hamel,
2011).

Ikinci olarak, bilgi temelli ekonomi, yoneticilerin galisanlardan daha
proaktif ve vyaratict olmalarmi ve giderek karmagiklagan problemleri
¢ozmelerini beklemektedir. Ancak hiyerarsik yapilar, bu tiir zorluklara yanit
vermekte yetersiz kalmaktadir (Simons, 1995; Adler, Kwon ve Heckscher
2008; Tangirala & Ramanujam, 2008). Ucgiincii olarak, diinyadaki artan
ag yapilari, hiyerarsik modellerin sinirlarin1 daha goriiniir hale getirmistir.
Hiyerargik yapilar, belirgin sinurlarla tanimlanmig orgiitler olarak artik bu
genigleyen ve bulaniklagan orgiitsel sinirlarla bag edememektedir (Davis,
2010).

Bu sinirlamalar g6z 6niine alindiginda, literatiirde hiyerarsilere alternatif
olan gesitli 6rgiit modelleri gelistirilmistir. Bu boliimde, kapsamli literatiir
taramasina dayanarak daha az hiyerarsik orgiit modelleri ele alinmakta ve
demokratik yonetim yaklagimlarinin gorece nadir oldugu vurgulanmaktadir.
Son yillarda, orgiitsel yapidaki giiclendirme modelleri daha ¢ok psikolojik
giiclendirmeye odaklanmig ve demokratik yonetimden ziyade piyasa temelli
tasarimlar tercih edilmistir. Bu egilim, 20. yiizyilin baglarindaki endiistriyel
demokrasi tartigmalarinin canhiligr ile biiyiik bir tezat olusturmaktadir.
Ozellikle, endiistriyel demokrasi kavrami 1910’lar ve 1920’lerde popiilerlik
kazanmug olsa da, giiniimiizde bu kavram 6nemini yitirmistir. Son yarim
ylzyilda ise, 6z-yOnetim gibi hiyerargiye alternatif kavramlar 6n plana ¢ikmus,
ancak bu ilgi 6zellikle 1980’lerden sonra kayda deger bir diislis yagamugtir.

2.3.1. Piyasa Temelli Orgiit Tasarimlarnin Yiikselisi

Hiyerarsik yOnetim yapisina alternatif olarak ortaya ¢ikan oOrgiitsel
tasarimlar iizerine yapilan tartigmalarin bir diger dikkat ¢ekici yonii, piyasa
temelli yaklagimlarin giderek daha fazla vurgulanmasidir. Coase (1937)
ve Williamson (1996) gibi oncii galigmalardan yola ¢ikarak, aragtirmacilar
hiyerargik kontrol mekanizmalar1 ile piyasa kontrol mekanizmalarini
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birlestiren hibrit modellerin 6nemini vurgulamugtir. Bu hibrit piyasa temelli
tasarimlar, hiyerarsik organizasyonlarin avantajlarini (6rnegin, koordinasyon
ve standartlagma) esneklik ve hizli adaptasyon gibi piyasa mekanizmalarinin
temel faydalariyla birlestirdigi igin etkili bir alternatif olarak sunulmaktadir
(Foss, 2003; Zenger, 2002).

Piyasa temelli yaklagimlar, bireysel ¢alisanlara ve ekiplerine daha fazla
ozerklik saglayarak karar alma siireglerini gekillendirmekte ve i¢ rekabet
mekanizmalarini tegvik etmektedir. Bu tiir yaklagimlarda ¢ahiganlara, kendi
gorev alanlar1 tizerinde bagimsiz hareket etme Ozgiirliigli taninmaktadir.
Ornegin, bazi orgiitler i¢ piyasa mekanizmalarindaki arz-talep dengesi
dogrultusunda proje ckiplerini organize etmekte ve yoOneticilerin
miidahalesine siurh 6lglide ihtiyag¢ duymaktadir (Foss, 2003; Wingfield,
2012).

Oz-yonetimli ekipler, geleneksel hiyerarsik yapilarin popiiler bir alternatifi
olarak, piyasa kontrol mekanizmalarini orgiit yapisina entegre etmektedir.
Bu ekipler, belirli gorev veya projelerin tam kontroliine sahip olup,
belirlenen performans c¢ikulari dogrultusunda degerlendirilmektedir. Bu
ckipler, dig miiteahhitler gibi iglev gorerek piyasa kontrol mekanizmalarina
entegre edilmektedir (Zenger, 2002). Bu entegrasyon ile, ¢alisan 6zerkligi
saglanmakta ve piyasa kontroliine dayali dinamik bir yap1 ortaya ¢tkmaktadir.

Orgiitsel tasarimlarin daha az hiyerargik olmasi yoniindeki tartigmalar,
piyasa ethosu ve bireysel ozgiirliik anlayiglariyla paralellik gostermektedir.
Esnek, modiiler, gevsek baglanmug veya ag temelli 6rgiit yapilari, bireylerin ve
ekiplerin bagimsiz kararlar1 dogrultusunda sekillenen piyasa mekanizmalari
ile ortiigmektedir (Fjeldstad ve digerleri, 2012; Bahrami, 1992; Volberda,
1996).

Ozellikle bu piyasa temelli tasarimlarin &rgiitsel demokrasi kavramiyla
kiyaslandiginda  belirgin  bir fark ortaya ¢ikmaktadir. Son donem
yaklagimlarinda, bireylerin Ozerkligi, bagimsizhgi ve bireysel psikolojik
deneyimler (6rnegin, giiglendirme) 6n planda tutulmaktadir. Buna kargin,
orgiitsel demokrasi ¢aliganlara, is ortaminda sosyal bir kolektif araciligryla
daha fazla kontrol saglamayr hedeflemektedir. Bu kolektif yonelim,
endiistriyel demokrasi modellerinde giiglii bir gekilde vurgulanmis olup
(Sorge, 1976) giiniimiiz teorisyenleri de demokrasinin kiiltiirel unsurlarina,
esitlik ve miizakereci katilim degerlerine odaklanmaktadir.

2.3.2. Yapssal Giiglendirmeden Psikolojik Gii¢lendirmeye

Yapilan literatiir incelemeleri, daha az hiyerargik Orgiitler {izerine
vapilan son tartigmalarda iki 6nemli egilimin One ¢iktigini gostermektedir.
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Birinci egilim, gii¢lendirme ve ¢aliganlarin ses hakki kavramlarinin daha
cok psikolojik giiclendirme, yani ¢ahgsanlarin kendilerini daha giigli
hissetmelerini saglama yoniinde gelismesidir. Bu, orgiitlerdeki formel ya da
yapisal giiglendirmeden daha fazla 6ne ¢ikarilmistir. 1980’lere kadar yonetim
literatiiriinde, gii¢lendirme genellikle “katilimcr yonetim™ teknikleri ile ele
alinmugtir. Bu teknikler, kalite ¢emberleri, hedeflerle yonetim ve astlarin
hedef belirleme gibi yontemlerle orgiitteki karar alma yetkisini galiganlara
devretmeyi amaglamistir (Conger & Kanungo, 1988; Bennis & Nanus,
1985; Kanter, 1979).

Ancak, 1980’lerin sonlarindan itibaren psikolojik ya da yorumsal
giiglendirme kavramlar1 tartigmalara girmeye baglamigtir. Conger ve
Kanungo (1988), Thomas ve Velthouse (1990) ile Spreitzer (1996) gibi
aragtirmacilara gore, giiglendirme, orgiit iginde resmi yetkilere sahip olmanin
otesinde, bireylerin gevrelerini nasil deneyimlediklerine ve bu deneyimin
onlarin 6z vyeterlik duygusunu veya motivasyonlarini nasil etkiledigine
dayanmaktadir. Psikolojik gii¢lendirme, bireyin kendisini ne kadar giiglii
hissettigiyle iligkilidir; bu his, formel yetki sahipligi kadar 6nem tagimaktadr.
Bu yaklagimlari elestirenler, psikolojik giiglendirmenin orgiitteki formel
“sert” glicli degistirmedigini savunarak, bu tiir gliclendirme ¢abalarinin
yaniltict oldugunu 6ne siirmektedirler. Elestirmenlere gore, ¢alisanlara daha
tazla formel gii¢ vermeden yapilan bu tiir giiglendirme girigimleri, aslinda
caliganlarin kontrol sahibi olduklarina dair bir illiizyon yaratmaktadir ve
nihai kontroliin héld orgiitiin iist kademelerinde kaldigini gostermektedir

(Covaleski ve digerleri, 1998; Ezzamel & Willmott, 1998; Ciulla, 1998).

3. Orgiitlerin Amaglarindaki Degisim: Doniim Noktast mi1?

Demokratik yonetim modellerinin hem hiyerargik hem de hiyerarsik
olmayan alternatifler kargisindaki en 6nemli avantaji, karar alma siireglerinde
farkli degerleri entegre etme kapasitesidir. Bu entegrasyon, orgiit igindeki
karar alma stireglerinde farkli degerlerin dengelenmesi, uyumlagtirilmasi
ve etkili kararlar alinabilmesi siirecini ifade eder. Is diinyasinda bu tiir
deger entegrasyonuna olan ihtiyacin artmasiyla birlikte, daha demokratik
yaklagimlar yeniden gozden gegirilmeyi hak etmektedir. Literatiirde,
calisanlarin gikarlarini korumak igin karar haklarinin 6nemi ve karar alma
stireglerinde adaletli prosediirlerin degeri vurgulanmaktadir (Dahl, 1985;
McMahon, 1994). Bu argiimanlar 6nemini korumakla birlikte, bu makalede
tartistlan degisimlerden dogrudan etkilenmedigi igin burada detayli olarak
ele alimmamaktadir.
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Is diinyasinda, daha karmagik bir deger Onerisini benimseyen yeni
egilimler ortaya ¢ikmaktadir. Son yillarda bazi girketler, sosyal agidan sorumlu
davranuslar gelistirerek, kurumsal iy modelleri ile sosyal orgiitler arasindaki
sinirlart bulaniklagtirmiglardir (Margolis & Walsh, 2003; Kanter, 2009;
Porter & Kramer, 2011). Tarihsel olarak ticari ve sosyal sektorler ayni yollar
izlese de, son 30 yilda bu iki sektor arasindaki sinirlar giderek daha belirsiz
hale gelmigstir. Sosyal girisimlerin, birincil amact olarak sosyal bir misyonu
benimseyip ticari faaliyetlerle operasyonlarini siirdiirebilmeleri, bu egilimin
onemli bir yansimasidir. “Sosyal misyon” kavramu, insan refahinin 6nemli
bir boyutunu igeren, Orgiitiin faaliyetlerini yonlendiren agik bir finansal
olmayan amaci ifade eder. Bu misyonlara 6rnek olarak, saglik hizmetlerine
erigim, yoksullugun azaltilmas1 ve sosyal politik yeteneklerin gelistirilmesi
gibi hedefler verilebilir. Artan sayida 6rgiitiin bu ikili misyonu benimsemesi,
ABD’de diisiik kir amaci giiden sinirli sorumlu girketler (L3C; Low-profit
Limited Liability Company) ve fayda sirketleri (benefit corporations),
Birlesik Krallik’ta ise toplumsal ¢ikar sirketleri (CIC; community interest
companies) gibi yeni yasal statiilerin ortaya ¢tkmasina neden olmustur.

Bu degisimi tetikleyen temel faktorlerden biri, tiiketici baskilart yoluyla
sirketlerin sosyal sorumluluklara yonlendirilmesidir. Ancak sosyal girisim
hareketine katilan birgok orgiit, ¢evresel bozulma, yoksulluk ve yetersiz
saghk hizmetleri gibi kargilanmamig sosyal ihtiyaglar karsisinda ahlaki
bir sorumluluk duygusuyla hareket etmektedir. Bu tiir kiiresel sorunlar
kargisinda, orgiitlerin bu meselelerde daha dogrudan rol oynamas: gerektigi
yoniindeki farkindalik giderek artmaktadir (Margolis & Walsh, 2003).
2008 Kkiiresel finans krizinin ardindan, hissedar degerini maksimize etme
modeline olan siiphecilik artmug (Battilana, Sengul, Pache ve Model, 2015)
ve Orgiitlerin sosyal ve gevresel sorumluluklarina daha fazla 6nem vermesi
gerektigi yoniindeki talepler giliclenmistir (Courpasson & Dany, 2003;
Forcadell, 2005; Brickson, 2007). Bu bakimdan, orgiitlerin sosyal, gevresel
ve finansal degerleri birlikte ele almalarinin gerekliligi, stratejik bir gereklilik
oldugu kadar ahlaki bir zorunluluk olarak da degerlendirilmektedir.

Artan sayida orgiit, sadece hissedar degeri yaratmayi degil, ayni zamanda
sosyal bir misyonu gergeklestirmeyi amaglarken, ticari ve sosyal hedefler
arasinda denge saglamaya yonelik yeni bir yonetsim zorlugu ile karg1 kargiya
kalmaktadir (Ebrahim, Battilana ve Mair, 2014). Bu siiregte, sosyal hedeflerin
ticari gelir elde etme yeteneklerini engellememesi gerektigi de 6nemli bir
husustur. Orgiitler iizerine yapilan uzun soluklu arastirmalar, bu dengeyi
saglamanin zorluguna isaret etmektedir. Ozellikle hiyerarsik bir yapiya sahip
orgiitlerin, etkinlik arayis1 sirasinda temel amag ve degerlerinden uzaklagma
riski tagidig1 uzun siiredir bilinmektedir (Selznick, 1949; Weber, 1946). Son
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donem aragtirmalari, ticari ve sosyal hedefleri bir arada yiiriitmeye galigan
sosyal girigimlerin kargilastig1 temel zorluklardan birinin “misyon kaymasi”
oldugunu ortaya koymaktadir. Bu durum, orgiitlerin sosyal misyonlarindan
uzaklagarak karlihiga odaklanmalart riskini ifade etmektedir (Battilana &
Dorado, 2010; Battilana ve digerleri, 2015). Bu zorluklar, 6rgiitlerin daha
demokratik ve katilmcr yapilar olugturma gerekliligini bir kez daha gozler
oniine sermektedir.

4. Orgiitsel Demokrasiye Yeniden Bir Bakig: Degisen Ihtiyaclar ve
Yeni Yaklagimlar

1§ diinyasinda, farkli degerlerin entegrasyonuna yonelik artan gereksinim,
siyasi demokrasilerin temel motivasyonlarindan biri olan degerler aras1 denge
kurma ihtiyaci ile 6nemli paralellikler gostermektedir.

4.1. Siyasi Demokrasilerin Farkli Degerleri Yonetme Basaris1

Tarih boyunca, siyasi demokrasiye yonelik en 6nemli arglimanlardan
biri, adil ve etkili bir yonetim sisteminin, farkli toplumsal kesimlerin
catigan degerlerini dengeli bir gekilde yonetmesi gerektigini vurgulamistir.
Demokrasi, ¢esitli degerleri karar alma siireglerine entegre etme konusunda,
alternatif yonetim sistemlerine kiyasla daha bagarili olmustur (Dahl, 1985).
Bu basgari, birbirine baglh ii¢ ana 6zellikle agiklanabilir. Her ne kadar bu
ozelliklerin her siyasi demokraside tam olarak uygulanamadig bir gergek olsa
da, basarili olan sistemlerde bu 6zelliklerin kilit rol oynadig: goriilmektedir.
Bu ozellikler, literatiirde “miizakereci demokrasi™ (deliberative democracy)
olarak adlandirilan modelle uyum gostermektedir (Gutmann & Thompson,
2004).

4.1.1. Farkl1 Degerlerin Yapisal Temsili

Siyasi demokrasiler, karar alma siireglerinde farkli toplumsal gruplarin
degerlerinin adil bir sekilde temsil edilmesini saglamak igin karar alma yetkisini
esit bir gekilde dagitirlar. Egit oy hakki, temel sivil hak ve ozgiirliiklerin
giivence altina alinmasi ve temsilci yasama organlari, bu temsili saglayan temel
mekanizmalardir (Anderson, 1999). Ayrica, demokrasiler, farkli toplumsal
gruplarin sosyal ve politik hayata katilimini kolaylastirmak amaciyla gerekli
olanaklar1 da saglamaya ¢ahgirlar. Bu olanaklar, bireylerin kamusal alanda
goriiglerini ifade edebilme yetenegi, 6nemli karar siireglerine erigim saglama,
toplumsal etkide bulunma kapasiteleri ve ekonomik kogullarin bu katilimi
miimkiin kilmas1 gibi unsurlari igerir (Anderson, 1999).
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Sadece oy kullanma mekanizmasi, farkli degerlerin temsili igin yeterli
degildir. Oy verme siireglerinde, stratejik davranislar ve degerlerin yetersiz
temsil edilmesi gibi bilinen sorunlar bulunur (Riker, 1982). Bunun 6tesinde,
demokratik sistemlerin asil avantaji, yalmzca oy kullanma yoluyla degil,
karar alma siireglerinde tiim ahlaki ve sosyal degerlere yer veren yapisal
diizenlemeler saglamasinda yatar. Bu anlamda, demokrasi yalnizca kararlarin
sonucunu degil, siirecin adil ve geffaf bir gekilde yonetilmesini de garanti
eder (Dewey, 1927; Anderson ve Huang, 2006).

4.1.2. Miizakereci Kultiir

Tyi karar almamin temelinde miizakerenin oynadig1 kritik rol géz 6niine
alindiginda, siyasi demokrasiler, bireylerin inanglarini ve gii¢ kullanimlarin
belirli bir sorumluluk olgtisiinde gerekgelendirmelerini tegvik eden bir
“neden ve gerekge” kiiltiiriine dayanmaktadir. Bu fikir, ¢agdas demokratik
teori literatiiriinde One ¢ikan en baskin tema olarak kabul edilmektedir
(Cohen, 2002; Habermas, 1996). Siirekli toplumsal miizakere, vatandaglarin
diger bireylerin endigelerini anlamalarina katkida bulundugu igin, 1yi
karar almanin vazgegilmez bir unsurudur. Ancak, herhangi bir miizakere
stirecinin bagarisi, bireylerin goriislerini digerlerinin dile getirdigi endiselere
uygun sekilde yeniden degerlendirmelerini zorunlu kilan rasyonel hesap
verilebilirlik normlarinin kabul edilmesine baglidir. Bagarili miizakereci
kiiltiirlerde, rasyonel tutarlilik deger verilen bir normdur; saf gii¢ kullanimi
veya bencil gikarlarin 6ne stiriilmesi megru kabul edilmez ve ikiytizliiliik
eylemlerine kargi 6nemli toplumsal yaptirimlar mevcuttur. Bu yaklagimla,
bireyin argiimanlari, kendi eylemlerini sinirlayan gegerli kisitlamalar olarak
kabul edilir (Fuerstein, 2013; Elster, 1997).

James Fishkin, C. Robert Luskin ve Alice Siu tarafindan gergeklestirilen
miizakereci anket deneyleri, demokratik karar alma siireglerini iyilegtirmede
toplumsal miizakerenin 6nemli faydalar sundugunu gostermektedir (Fishkin,
2009). Bu deneyler, sosyal gerilimler, gii¢ dinamikleri ve 6n yargilar
kargisinda argiimanlarin ve bilginin daha belirgin hale gelmesini saglayan
arka plan kogullarinin 6nemini de ortaya koymaktadir (Sunstein, 2003).

4.1.3. Kamu Bakis Agis1

Siyasi demokrasiler, bireylerin davraniglarii  toplumsal  ¢ikarlar
dogrultusunda sekillendiren bir kolektif kimlik anlayigini, yani bir “kamu bakag
agisint” gelistirmeye dayanir. Miizakereci siireglerin bagarisi, vatandaglarin
birbirlerine ahlaki deger atfetmeleri ve birbirlerinin taleplerini adil bir gekilde
degerlendirmeleri kadar, rasyonel normlara bagliliga da dayanmaktadir.
Miizakereci etkilesimlerin etkisini artiran unsurlar arasinda katilm
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kapasitesinin geligimi, egitim, istthdam ve genel olarak sosyal orgiitlerdeki
kapsayici normlar yer almaktadir (Anderson, 1999). Demokrasi, sosyal
gruplar arasindaki saygi, giiven ve empati gibi tutumlari tegvik eden kiiltiirel
kurumlara ve normlara dayanir. Bu tiir tutumlar, yalnizca rasyonel bir temele
dayanmaz; ayni zamanda, empati ve sempati gibi duygusal hassasiyetler,
bireylerin kendi siyasi pozisyonlarini, bagkalarinin endigelerini dikkate alarak
yeniden degerlendirmelerine yardimcr olur (Krause, 2008; Morrell, 2010).

Kamu bakig agisi, demokratik 6rgiit modelleri igin giiglii bir temel
sunmaktadir. Hiyerarsik yapilarin piyasa temelli alternatifleri, bireysel 6zerklik
ve karar alma siireglerinin yayginlagmasini tegvik ederken, demokratik orgiit
modelleri, ig¢ileri Oncelikle kolektif gii¢ katihmuiyla giiglendirmeyi hedefler.
Bu siiregte bireylerin katilimi, yalnizca kendi ¢ikarlarinin gozetilmesini
degil, aynm1 zamanda toplumsal ortak hedeflerin belirlenmesine yonelik katki
sunmalarini da igerir. Siyasi kamu bakig agis1, bireylerin tercih ve yargilarini
bagkalarinin ifade ettigi endiseleri dogrultusunda sekillendirmelerini
gerektirir. Bu anlayis, klasik ekonomik siyasi davraniy modellerinden farkli
olarak, vatandaglarin 6zgiirliigiinii ortak eylemin ingas1 ve miizakere siiregleri
tizerinden tanimlayan bir yaklagimi benimser (Downs, 1957; Richardson.,
Vandenberg, Blum ve Roman, 2002).

Yukarida bahsedilen ii¢ kogul (yapisal temsil, miizakere kiiltiirii ve kamu
bakig agis1), birbirine bagimli ve kargilikli olarak giiglendirici unsurlar olarak
kargimiza gtkmaktadir. Tyi bir miizakere kiiltiirii, bireysel ¢ikarlarin bagkalarina
saygt ve herkesin yararina olan rasyonel normlara baglilikla sinirlandirilmasini
gerektirir ve bu da kamu bakig agisinin yaygin olarak benimsenmesini zorunlu
kilar. Ayni gekilde, kamu bakig agisinin gelistirilmesi, bireylerin kamu yararini
tanimlama ve ona uyum saglama kapasitelerinin miizakereci stiireglerle
gelistirildigi bir ortam gerektirir. Rekabet eden degerlerin yapisal temsili,
farkli gruplarin sesini duyurabilmesini, magdur gruplarin taleplerine yonelik
gercek bir kaldira¢ saglamasini ve soylem normlarini esit statiiyle hukuki
olarak taninmasini miimkiin kilar. Bu ii¢ unsurun birlegimi, miizakereci
demokrasiyi islevsel ve giiclii kilan en temel unsurlardur.

5. Is Diinyasinda Miizakereci Siyasi Modelden Ele Alinan
Cikarimlar

Genel olarak, miizakereci demokrasiye dayali 51yas1 model, Orgiitsel
demokrasi kavramiyla biiyiik paralellikler tagimaktadir. Orgiitsel demokrasi,
literattirde genellikle (a) genig bir karar alma haklarinin dagilimu, (b) toplumsal
ya da orgiitsel degerlere vurgu yapan bir orgiit kiiltiirii ve bazi durumlarda
(¢) caliganlarin miilkiyet haklarina sahip oldugu bir yap1 olarak tanimlanir
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(Carter ve Martens, 2011; Heller, 1998). Miizakereci demokrasilerdeki
miizakere ve oylama siiregleri, genis karar alma haklarinin dagilimi (a) ile
benzerken; miizakere kiiltiirii ve kamusal bakig agisinin 6nemi ise Orgiit
kiiltiiriine (b) kargihk gelmektedir (Habermas, 1996; Cohen, 2002). Siyasi
demokrasilerdeki vatandaglarin politik karar alma siireglerinde megru pay
sahibi olmalari, orgiitsel demokraside ¢aliganlarin miilkiyet haklarina sahip
olmasi (c) ile analoji kurularak agiklanabilir (Battilana ve digerleri, 2015).

Ancak, degerlerin temsili ve entegrasyonu agisindan miizakereci demokrasi
modeli, geleneksel 6rgiitsel demokrasi anlayisindan ayrismaktadir. Orgiitlerin
geleneksel mantigina gore, finansal degerlerin baskin oldugu varsayilmakta,
catigan degerlerin ¢oziimii orgiitsel iglevlerin merkezinde yer almamaktadir
(Freeman & Evan, 1990). Bunun aksine, farkli ve potansiyel olarak ¢atisan
degerlerin temsilini ve entegrasyonunu merkeze alacak bir orglitsel yap1
kuruldugunda, siyasi demokrasinin avantajlari i yerinde daha demokratik
bir yap1 olugturma adina yeni firsatlar sunmaktadir (Fishkin, 2009).

Bu agamada, elimizdeki kanitlar sinirh oldugundan, bu avantajlar yalnizca
spekiilatif ve kesifsel bir sekilde sunulabilir. Kesin sonuglar ya da regeteler
sunmadan, onceki ¢aligmalara (Battilana ve digerleri, 2015) ve gagdas
orgiitsel teorilere dayanan bazi 6nerilerde bulunulmaktadr.

Is Entegrasyonu Sosyal Orgiitleri, uzun siire igsiz kalan bireyleri yeniden ig
giicline kazandirmaya yonelik olarak faaliyet gosteren kuruluglardir (Battilana
& Dorado, 2010). Bu orgiitler, bireyleri istihdam etmekte ve ticari olarak
satilan itiriinler Gretmektedir; elde edilen gelir, kurulusun operasyonlarinin
devamini saglamaktadir. Calisanlarina sosyal yardim ve egitim sunan bu
orgiitler, sosyal hizmet uzmanlarin istithdam ederken aynmi zamanda ticari
operasyonlari siirdiirmekle gorevli yonetim kadrosuna da sahiptir (Battilana,
Sengul, Pache ve Model, 2015).

Fransa’da iki farkli i§ entegrasyonu sosyal oOrgiit iizerinde yapilan
aragtirma, sosyal ve ticari hedeflerin nasil dengelenebilecegine dair 6nemli
dersler sunmaktadir (Battilana ve digerleri, 2015). Aragtirmaya gore, daha
bagarili orgiit, sosyal ve ticari boliimler arasinda net bir sorumluluk ve
karar alma yetkisi dagilimina sahipti. Sosyal hizmet uzmanlari, ¢alisanlarin
ise alinmasi, egitimi ve performans degerlendirmelerinden sorumluyken,
profesyonel yoneticiler ticari operasyonlar yiiriitmekle yiikiimliiydii. Tki
taraf arasinda siirekli devam eden gerginlikler, zorunlu toplantilar ve resmi
koordinasyon siiregleri araciligiyla yonetilmistir. Bu siiregler, sosyal ve ticari
taraflarin kaygilarini ifade etmelerine ve ortak bir ¢6ziim bulmalarina olanak
tanimugtir (Battilana ve digerleri, 2015).
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Bu ozellikler, siyasi demokrasideki degerlerin entegrasyonu igin gerekli
olan ¢ temel 6zelligin iki tanesiyle uyumludur. Siyasi demokrasilerde, farkl
degerlerin temsili, resmi ve gayri resmi gii¢ kaynaklarinin dagitilmasiyla
saglanirken, basarili sosyal orgiitler, sosyal ve ticari boliimler arasinda egit
temsiliyet saglamigtir (Battilana ve digerleri, 2015). Siyasi demokrasilerde,
degerler arasindaki gerilimler miizakere yoluyla ¢oziiliirken, basarili sosyal
orgiitlerde de ticari ve sosyal taraflar arasinda stirekli miizakere siiregleri
devam etmektedir (Habermas, 1996).

Siyasi demokrasi, bireylerin karar alma siireglerine katilimini tegvik eden
temel iki unsur: kamu bakig agisinin genig sosyal benimsenmesi ve bireylerin
giiglendirilmesi olarak ifade edilmigtir. Benzer gekilde, incelenen sosyal
orgiit orneginde, ticari ve sosyal taraflar arasindaki etkilesimler, orgiitiin
genel 1yiligi dogrultusunda bireylerin katkisini artirmayr hedeflemektedir.
Siyasi topluluklar, bu tiir bir kamu anlayigint siirdiirmek igin tarihsel ve
kiiltiire] anlatilara bagvurdugu gibi, sosyal orgiitler de sirket i¢i etkinlikler,
egitim programlari, ig iletigim ve i§ golgeleme gibi mekanizmalar araciligiyla
ortak hedeflere yonelmeyi kolaylagtirmaktadir. Kamu anlayiginin, siyasi
demokrasilerde tartigma kiiltiirii ve farkli degerlerin temsilini desteklemesi
agisindan 6nemli bir rol oynadig savunulmaktadir. Benzer sekilde, orgiitiin
genel iyiligine yonelik bir misyonun basarisi, farkli degerlerin miizakere
edilmesindeki etkinlikle paralel bir rol oynamaktadir.

Bu hipotezi destekleyen 6nemli bir veri noktasi, Ashforth ve Reingen’in
(2014) dogal gida kooperatifindeki Orgiitsel gerilimler tizerine yaptig
derinlemesine galigmadir. Kooperatifin misyonu, hibrit bir orgiitiin temel
ozelliklerini yansitmaktadir. Adalet, barig, ¢evresel siirdiiriilebilirlik ve
demokratik yonetimi tegvik etmeye adanmis bir yapi sergilerken, ayni
zamanda bagarili bir ticari igletme olarak kir elde etme zorunlulugu da
tagimaktadir. Miigterilerinin  gogunlugunun kooperatif {iyesi olmamasi,
tiyeler ve yonetim arasinda siirekli bir denge ihtiyacini ortaya koymaktadir.
Ashforth ve Reingen (2014)’in detayli analizi, bu iki hedef arasindaki
catigmanin siirekli bir gerilim kaynagi oldugunu gostermektedir. Bu gerilim,
diyelerin “idealist” ve “pragmatist” gruplar olarak ayrigmasiyla kendini
belli etmig; bu gruplar, sirasiyla sosyal ve ticari degerlere oncelik vermistir.
Ancak kooperatif, adalet ve siirdiirtilebilirlik konularina olan ortak baglilik
sayesinde bu gerilimleri hafifletmeyi basarmistir. Bu misyon, sosyallesme
stiregleri araciligryla iiyelere benimsetilmis ve gatigmalar1 yonetmek amaciyla
diizenli olarak giindeme getirilmistir.

Dikkat ¢ekici bir gekilde, sosyal orgiit 6rneginin aksine, kooperatif,
sosyal ve finansal ayrimda siki bir rol farkhilagtirmasiyla tanimlanmamistur.
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Bununla birlikte, tiyeler, bu farkli boyutlara daha fazla 6ncelik veren gruplara
kendiliginden ayrilmig ve bu kendiliginden segilen gruplar, ortak bir amaca
yonelik farkli bakig agilarini entegre etmek igin diizenli ve yogun tartigma
toplantilart gergeklestirmistir. Kooperatif 6rnegi agisindan 6nemli bir diger
ozellik, Ashforth ve Reingen (2014)’in analizinde, orgiitiin operasyonel
birligini korumanin kritik yollarindan birinin pragmatist ve idealist gruplar
arasinda gii¢ dongiisii saglamak oldugunu gostermesidir. Kooperatif, her
iki grubun egit karar verme yetkisi kullanarak birbirlerinin endigelerini
kargilama zorunlulugunu ortaya koyan bir gii¢ yapisin1 benimsemis ve bu

yoniiyle farklilagmugtir.

Her iki ornek de gelencksel olarak tasarlanan orglitsel demokrasi
anlayigina genel hatlariyla uymaktadir. Bu 6rnekler, genis bir karar alma
yetkisi dagilimi ve bir toplumsal kimlik bi¢imini vurgulayan bir tartigma
kiiltiirii kullanmaktadir. Ancak, siyasi analojiden aldiklar1 ey, bu kosullarin
uygulanmasinda degerlerin temsilini ve miizakere edilmesini saglamaya
yonelik ayarlanmug farkli bir modeldir. Boylece, “genis bir karar alma yetkisi
dagilim1”, karar alma yetkilerinin, farkli deger sistemleriyle yonlendirilen
bireyler arasinda anlaml karar giicliniin yayilmasi seklinde dagitiimas:
anlamma gelmektedir. Sosyal orgiit 6rneginde, bu deger ayrimi oOrgiit
igindeki rol farklilagtirmasina mitkemmel bir gekilde uymaktadir. Bu nedenle,
orgiitiin kritik 6zelligi, sosyal ve finansal roller arasinda karar giiciiniin
boliinmesidir. Ancak kooperatif 6rneginde, ilgili deger boliimleri, orgiit
igindeki gesitli roller arasinda ¢ok daha dinamik bir sekilde yayilmistir; bu
nedenle etkili deger temsili, bireyler i¢in daha genel bir esitlik¢i oy verme
hakkini icermektedir.

Sosyal orgiit Ornegi, i ortaminda genig bir gii¢ dagilimi ve katilimin
onemini agitkga gostermektedir. Bu durumda, sosyal ve finansal degerler
arasindaki gerilimler, bireylerin giinliik islerini yiiriitme seviyesinde yogun
bir gekilde ortaya ¢ikmaktadir. Dolayisiyla, ¢alisanlarla caligirken, sosyal
hizmet uzmanlarinin, onlarin belirli beceri setlerine, belirli zamanlama ve
degerlendirme zorluklarina uyum saglamalari ve isgiicii piyasasindaki geligim
yollarina yanit vermeleri gerekmektedir. Finansal tarafta ise yoneticilerin,
stirekli degisen ticari pazara, yeni teknolojilere ve rakiplere uyum saglama
zorunlulugu 6ne gtkmaktadir. Orgiitiin genel misyonundaki bagari, degerler
arasindaki gerilimin giinliik islerde nasil dengelendigini anlamaya baghdur.
Bu durum, galiganlarla diizenli ve yapici bir danigma ihtiyacini da beraberinde
getirmektedir. Caliganlar1 yapilandiricr bir gekilde giiglendirmek — resmi veya
gayri resmi katilim haklart araciigiyla — karar alma siireglerinin ilgili tiim
endiselere duyarli olmasini saglamak anlamina gelir.
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Kiiltiirel agidan hem sosyal igletme hem de kooperatif, deger yonelimleri
arasindaki zorlayicr ¢atigmalarin orgiitsel yagamin merkezinde oldugu bir
ortam yaratma ¢abasi iginde olmuglardir. Ayni zamanda, bu farkliliklart
miizakere etmek igin giiglii bir paylagilan 6rgiit misyonu anlayigiyla hareket
etmiglerdir. Tarihsel 6rgiitsel demokrasi modellerinin biiyiik 6lgiide toplumsal
dayanigma idealleri etrafinda sekillendigi goz oniine alindiginda, burada
tartigtlan Ornekler, orgiit ve hedeflerine daha soyut bir baglilik igermektedir.
Bu durumda kullanilan “topluluk” kavrami, herhangi bir kardeglik modeline
(siyasette oldugu gibi) veya ¢ikarlar (ekonomik siif kimligi gibi) dayali
olmaktan ziyade, ortak bir amaca dair paylagilan bir duyguya dayanmaktadir.

Yaptigimiz Oneri, genig bir gii¢ dagihminin kati bir sekilde gerekli
olmadigidir. Aksine, hibrit orgiitlerin —sosyal 6rgiitlerde ya da kurumsal sosyal
sorumluluk projeleri yiirtiten igletmelerde — karar alma siireglerinde belirli
bir tiir dinamik karmagiklig1 tesvik etme egiliminde oldugu savunulmaktadir.
Bu tiir karmagikligin yonetilmesi, bir Orgiitiin misyonunu yerine getirirken
caliganlarin gesitli bilgi ve deneyimlerine duyarli olmayr gerektirir. Orgiitsel
demokrasiye yonelik ileri stirdiigiimiiz argiiman, yukarida tartigilan hiyerargi
kargiti genel yaklagimlarla giiglii bir baglanti kurmaktadir. Hiyerarsilerin,
statik ve rutin i§ ortamlarina uygun yapilar oldugunu gézlemlemekle birlikte,
caliganlarin hizli ve dinamik bir sekilde degisen kogullara uyum saglamasi
gereken durumlarda farkli zorluklarla kargilagildig agiktir. Sosyal ve finansal
degerlerin entegrasyonu, bireysel ¢alisanlar i¢in i§ ortaminda dinamik bir
karmagiklik yaratma egilimindeyse, bu durum hiyerarsilere karsi giiglii bir
gerek¢e sunmaktadir.

6. Orgﬁtsel Demokrasinin Miizakereye Dayali Modeli

Miizakereye dayali orgiitsel demokrasi modeli, daha once tartistigimiz
gibi, bireylerin is faaliyetlerine miidahaleyi en aza indiren piyasa temelli
yaklagimlarla da faydali bir gekilde kargilagtirilabilir. Piyasa temelli
yaklagimlar, ¢alisanlarin kendi is rolleri tarafindan tanimlanan hedefleri en
iyi sekilde gergeklestirmek igin karar verme 6zgiirliigiinii artirmay1 amaglar.
Bu yaklagimda, ¢aliganlarin kendi faaliyetlerini bagkalarinin endigeleri ve
uygulamalariyla miizakere etmeye devam etmeleri, etkinligi zayiflatan
bir iglem maliyeti olarak goriilmektedir. Dolayisiyla piyasa yaklagimu, ig
hedeflerinin miizakere edilmesini asgariye indirirken, baskin ethos, bireysel
girisim ve “0z yonetim” anlayigina yoneliktir.

Oticon (1993), Avrupa’da igitme cihazlar1 tireten bir firma olarak, Valve
(2012) ise onde gelen bir bilgisayar oyunu gelistiricisi olarak bu duruma
ornek tegkil etmektedir. 1990’larda Oticon, “spagetti Orgiitii” adin1 verdigi



156 | Derin Demokrasi ve Catisma Yinetiminin Orygiitsel Uygulamas:

piyasa temelli bir orgiit tasarimini benimseyerek tinlendi. Valve da benzer
bir tasarimi benimseyerek taninmugtir. Her iki tasarimin temel varsayimu,
orgiitsel hiyerarsinin biiyiik Olglide azaltilmasidir; boylece ¢alisanlar
yoneticiler tarafindan projelere atanmak yerine kendi segtikleri projelerde
kendilerini organize edebilmektedir (Foss, 2003; Wingfield, 2012). Oticon
(1993) ve Valve (2012)’da, bireylerin eylem ve tercihlerinin koordinasyonu,
yoneticilerin otoritesi veya miizakere ve entegrasyon igin bir tartigma siireci
degil, arz ve talep mekanizmas ile saglanmugtir. En biiyiik talebi ¢eken fikirler
one ¢ikmaktadir. Buna kargilik, orglitsel demokrasi, koordineli eylemlerin
isletmenin ortak hedefleri ve faaliyetleri {izerine yapilan miizakerelerle
sekillendirilmesi  gerektigini vurgular. Onemle belirtmek gerekir ki,
esasen, savundugumuz demokrasi mantig1 hibrit orgiitlerle sinirli degildir.
Geleneksel kar amaci giitmeyen bir gergeve iginde bile, isletmeler kisa vadede
siklikla gerilim iginde olan gesitli yerel hedefleri dengelemek zorundadir.
Bir orgiit aragtirma ve geligtirmeye daha fazla m1 yatirnm yapmali yoksa
mevcut {irinlerini pazarlamak i¢in bu kaynaklar1 mi yonlendirmelidir?
Maliyet azaltmaya mi yoksa ¢aligan geligimine mi Oncelik vermelidir? vb.
Iyi tanimlanmug bu tiir sorular1 yanitlamak igin, genel olarak, gesitli tartisma
katkilarini gesitlendirmek 6nemli bir yol olarak 6nerilmektedir (Page, 2007).

Bu tiir argiimanlarin vaatlerini reddetmiyoruz; ancak hibrit orgiitlerin
sundugu zorluklarin neyin 6zgiin oldugunu vurgulamak istiyoruz. Yukarida
tarif edilen tiirdeki ikilemlerde, bir firma, rekabet eden yerel hedeflerin
uzlagtirilmasint iist bir hedefe kirmn maksimize edilmesi olacak sekilde
gergeklestirebilir: Bu tiir ikilemler, 6nceden belirlenmis bir sona ulagmanin
en verimli yollari ile ilgili sorular haline gelir. Buna kargin, hibrit orgiitler,
¢oziim i¢in onceden belirlenmis bir hedef veya standart olmayan rekabet
eden hedefleri miizakere etmek durumundadir.

Sosyal ve finansal hedeflerin entegrasyonunu nasil gergeklestirecegi
sorusu, esasen benimsenmesi gereken amaglarla ilgilidir. Demokrasi, gesitli
perspektiflerin islenerek iist hedeflerin stirekli yorumlanmasi ve yeniden
degerlendirilmesi siirecini ifade eder. Burada demokrasinin ayirt edici
degeri, gesitli bilgi kaynaklarinin genelde faydali olmasinin yani sira, sosyal
ve finansal hedefler arasindaki gerilimlerin ifadesinin yeterince gesitli oldugu
ve dolayisiyla ¢alisanlarin farkli rollerini tistlenerek siirekli bir danmigma
gerektirdigidir.

7. Modelin Zorluklar1 ve Gelecek Arastirma Yonleri

Bu boliimde iki ana konu ele alinmaktadir: Tlk olarak, son yillarda ig
orgiitlerindeki hiyerarsik ve piyasa tabanl yaklagimlarin baskinliginin
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alti gizilmektedir. Tkinci olarak ise, is diinyasindaki giincel egilimlerin
orgiitse] demokrasinin avantajlarin1  yeniden degerlendirme gerekliligi
vurgulanmaktadir. Siyasi demokrasinin belirgin faydalarina atifta bulunarak,
miizakereci bir demokratik yaklagimin bu avantajlari ig ortaminda yansitma
potansiyeline sahip oldugu ve daha demokratik 6rgiit modellerinin sagladig:
faydalarin aragtirilmasi gerektigi iddia edilmektedir. Ancak, bu arglimanin
dogrulugunun ampirik bir testle sinanmasi 6nemlidir. Daha demokratik
tasarimlarin, karma Orgiitlerin ¢oklu hedefleri dengeleme konusunda
geleneksel hiyerargik tasarimlara veya non-demokratik alternatiflere gore
daha etkili olup olmadigini incelemek gereklidir. Geleneksel hiyerarsik
yapiya alternatif arayan bir¢ok rgiitiin artmasiyla, bu tiir arastirmalarin hem
miimkiin hale gelecegi hem de biiyiik bir 6nem tagtyacagr diigiiniilmektedir.

Bu gergevede, orgiitsel demokrasi ile iligkili en 6nemli zorluklar da
belirlenmelidir. Her bir zorluk, daha demokratik orgiit ¢oziimlerinin ve
bunlarin ¢oklu hedefleri izleyen orgiitler {izerindeki etkilerinin aragtirilmasini
bir dizi sorunun giindeme getirmektedir. Ornegin, orgiitsel demokrasinin
uygulanabilirligi, ¢ahgan katiliminin artirlmast ve bu katilimin nasil
yapilandirilacag gibi konular, derinlemesine incelenmeyi gerektirmektedir.

Ayrica, yeni teknolojilerin bu zorluklarin stesinden gelme potansiyeli
de dikkate alinmahdir. Dijital platformlarin ve iletisim araglarinin, galigan
katilmini artirma ve demokratik stiregleri giiglendirme konusundaki rolii
aragtirlmalidir. Son olarak, daha demokratik o6rgiit modellerinin gesitli
sektorler ve kurumsal iliskiler arasinda ne kadar genellestirilebilecegi
incelenmelidir. Bu aragtirmalar, orglitsel demokrasinin genis bir yelpazede
nasil uygulanabilecegine dair degerli bilgiler sunabilir ve 6rgiitlerin toplumsal
sorumluluklarini yerine getirmelerine katkida bulunabilir.

Gelecek aragtirmalar, orglitsel demokrasi modelinin uygulanabilirligini
ve etkisini artirmak amaciyla mevcut zorluklarin tistesinden gelme yollarini
kesfetmek igin disiplinlerarasi bir yaklagim benimsemelidir. Bu, hem teorik
hem de pratik diizeyde orgiitsel demokrasiyi gelistirecek 6nemli adimlar
atilmasina yardimei olacaktir.

7.1. Zorluklar

Karma orgiitleri benimseyen oOrgiitlerin piyasa rekabetinde yeterli
verimlilik saglayip saglayamayacagi sorusu, kismen ilgili piyasa rekabetini
sekillendiren deger onerisine baghdir. Yukarida, demokrasinin finansal
verimlilik alternatiflere gore zayiflatan islem maliyetleri dogurabilecegi
endigesine dogrudan yanit verecek bir sey soylemedik. Deliberatif demokrasi,
islem maliyetleri agisindan olduk¢a masraflidir. Ancak, farkli bir deger
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oOnerisi ¢ergevesinde, deliberatif yaklagimin avantajlarini savunduk. Karma
orgiitler, finansal verimlilik degerine yanit verebilirken, sosyal kaygilar1 da
goz oniinde bulundurmalidir. Bu deger Onerisi dikkate alindiginda, daha
demokratik Orgiit modellerinin alternatiflerine gore ©6nemli avantajlar
sunabilecegi digiiniilmektedir. Bu avantajlarin belirleyici olup olmadig: ise
heniiz agik bir soru olarak kalmaktadir. Genel olarak, finansal verimlilikteki
maliyetlerin bu avantajlar1 asacak kadar 6nemli oldugu sonucuna varmak
da miimkiindiir. Ancak bu sorunun yaniti, karma olmayan bir deger 6nerisi
sunarak verilemez. Bu soruyu dogru bir gekilde ele almak igin daha fazla
sektor ve tilke diizeyinde aragtirmaya ihtiyag vardir.

Demokratik kiiltiirlerin olusturulmast zordur. Oncelikle, gii¢ yapilarim
degistirme zorlugunu igeren esitlikgi bir etik gerektirir. Argyris, ¢alisanlarin
giiglendirilmesine yonelik bir¢ok orgiitsel ¢abayi incelerken, gii¢ yapilarinda
yapilan ¢ogu degisim ¢abasiin bagarisiz  oldugunu  belirtmektedir;
ciinkii hem yoneticiler hem de ¢ahisanlar giiclendirmeyi ger¢ekten isteyip
istemediklerinden emin degildirler. Genellikle hiyerarginin azaltilmasina
yonelik ¢abalar, ya yeni bir hiyerarginin ortaya ¢ikmasi ya da onceki
hiyerarginin yeniden canlanmast yoluyla hiyerarginin devam ettigini vurgular.
Diefenbach ve Sillince, resmi ve gayri resmi dinamiklerin etkilegimine dikkat
ederek, hiyerargilerin, temsilci demokratik, postmodern ve ag organizasyon
bigimleri gibi alternatif orgiit formlarinda bile varligini siirdiirdiigiini
bulmuglardir. Baz1 gozlemciler, orglitlerde esitlik¢i bir etigi bagarmanin,
bilgelik, olgunluk veya yiiksek biling diizeyleri gibi 6zel kisisel nitelikler
gerektirdigini belirtmektedir ve bu nitelikler oldukga nadirdir. Bu yazilar,
orgiitsel hiyerarsinin koklii bir sosyal egilim oldugunu ve kolay degisime
karg1 direndigini gostermektedir. Hiyerarsik gii¢ iliskilerinin siirdiiriilebilir
bir gekilde nasil degistirilebilecegi konusunda daha fazla aragtirmaya ihtiyag
vardr.

Ikinci olarak, demokratik orgiitlere yonelik bir tartigmact yaklagim,
sosyal gruplarin ayrigma egilimlerini agmayi gerektiren paylagilan bir kimlik
olusturmayr zorunlu kilar. Sosyal kimlik teorisindeki klasik aragtirmalar,
rastgele atanmug alt gruplar arasindaki en basit ve 6nemsiz farkliliklarin
bile dig gruptaki iiyelere kars1 rekabetgi veya ayrima tepkilere yol agtigin
gostermektedir (Tajfel & Turner, 2007). Psikodinamik bir perspektiften —
yukarida bahsedilen gida kooperatifi ¢aliymasinda sergilendigi gibi — igsel
gerilimlerle karsilasan gruplar, rahatsiz edici kisimlarini sikhikla ayirir veya
diglarlar. Sonrasinda, bu olumsuz duygular1 veya 6zellikleri ilgili sorunlardan
sorumlu tutulan bir alt gruba yansitirlar. Bu farkli aragtirmalar, sosyal
boliinmelerin ve ¢atigmalarin ortaya ¢ikma potansiyelini vurgulayarak
demokratik orgiit bigimleri igin ortak bir kaygi duygusunu benimsemenin
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zorluklarini gostermektedir. Bu nedenle, gelecekteki aragtirmalar, daha
demokratik 6rgiit modellerinin nasiluygulanabilecegini ve stirdiiriilebilirligini
incelemelidir.

Ugiincii ~ olarak, aragtirmalar, tartigmanin ~ bireylerin  goriiglerini
yumusgatmast ve yeni bilgilerin entegrasyonuna yol agtig rasyonel tartisma
idealinin pratikte ulagilmasi zor bir hedef oldugunu ortaya koymaktadir.
Bu durum, siyasi agidan iyi belgelenmigtir ve su anki siyasi tartigma
durumuna bakmak, giiglii bir demokratik kiiltiire sahip bir toplumda bile
tartigmact bir kiiltiiriin garantisinin olmadigini gostermektedir. Ayrica, ses
ve psikolojik giivenlik iizerine yapilan aragtirmalar, orgiitlerin ve ekiplerin
birden fazla bakig agisin1 6grenme ve entegre etme ¢abalarinda kargilagtiklar
zorluklar1 vurgulamaktadir; ¢iinkii bireyler genellikle kritik bilgilerle seslerini
yikseltmekte ya da daha yiiksek gii¢ veya statiiye sahip olanlara boyun
egmektedir (Edmondson, 1999; Milliken & Morrison, 2003). Bilgi igleme
perspektifinden, onay Onyargisi ilizerine yapilan aragtirmalar, bireylerin
mevcut inanglarin desteklemek igin bilgileri filtrelediklerini ve ¢eligkili
kanitlarla kargilagsalar bile inanglarmna israrla tutunmaya devam ettiklerini
gostermektedir (Mercier & Sperber, 2011; Nickerson, 1998).

Ayrica, grup diigiincesi ve aceleci kapanig tizerine yapilan aragtirmalar,
celigkili bakig agilarini veya degerleri entegre etmenin ve miizakere etmenin,
gruplarin baskin bir bakig agisini benimsemesine neden olabilecek stresli
ve olumsuz bir deneyim oldugunu 6nermektedir; bu durum, kapanig veya
kesinlik ihtiyacini karsilama ¢abasi olarak goriilmektedir (Esser, 1998;
Kruglanski ve digerleri, 2006). Son olarak, bu miizakereler sirasinda galiganlar,
orgiitsel yagamin dogasinda bulunan siyasi kaygilar nedeniyle demokratik
karar verme siireglerinde Orgiitiin en iyi ¢ikarlarim1 gozetmeyebilirler
(Pfeffer, 1981). Orgiitiin en iyi gikarlarini gozetmeye istekli olsalar bile,
“biiytik resmi” anlamak i¢in gerekli deneyim, egitim veya maruziyet eksikligi
yasayabilirler. Bu nedenle, gelecekteki arastirmalar, sosyalizasyon siireglerinin
ve sistemlerinin, egitim ve tegvik sistemleri dahil, demokratik modellerin
kritik bir bilegeni olan iiretken tartigmalara katilma istekliligini ve yetenegini
artirip artirmayacagini aragtirmalidir.

Kapsamli bir analiz, genellikle birkag kiigiik orgiit Ornegine dayanmustir.
Ancak, ¢ok biiyiik bir 6rgiitiin bu tartismact demokratik modeli uygulamas:
ne anlama gelecektir? Hangi ¢aliganlarin hangi tartigmalara katilacagina nasil
karar verilecektir? Nihayetinde, kararlar nasil alinacaktir?

Bir olas1 model, Holokrasi ad: verilen son zamanlarda ortaya ¢ikan bir
orgiit tasarimi inovasyonudur (Robertson, 2015). Holokrasi, ig gruplarinin
nasil organize edilecegine dair kararlar1 demokratiklestiren bir yonetim
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sistemidir. Bu sistemde bireyler, ig grubunun yapisinda degisiklik 6nermeye,
gorevleri olusturma, degistirme veya silme gibi yetkilere sahiptirler. Bu tiir
tasarim kararlari, ¢ogu organizasyonda genellikle en kidemli yoneticiler
tarafindan alinmaktadir. Ancak Holokrasi’de, bu kararlara katilma yetkisi
tiim orgiite dagitilmugtur.

Holokrasi hem kiigiik hem de biiyiik 6l¢ekli organizasyonlarda
uygulanmakta olup, en biiyiik 6rneklerinden biri 1.500 galigani istthdam
etmektedir. Holokrasi, ilk kez Brian Robertson tarafindan 2007 yilinda
bir organizasyonel yonetim modeli olarak gelistirilmis ve daha sonra 2010
yilinda yaymmlanan “Holacracy Constitution” (Holokrasi Anayasasi) ile
sistematik bir yapiya kavusmustur. Bu model, organizasyonlarda karar alma
stireglerini daha geffaf, dagitilmig ve dinamik hale getirmeyi hedeflemektedir.
Yazarlar, Holokrasi’nin benimsenmesi {iizerine yaptiklari incelemede, bu
yonetim modelinin 6l¢eklenebilirligi i¢in kritik 6neme sahip 6zellikleri
tespit etmiglerdir. Ancak, ti¢ benzersiz 6zellik tespit edilmistir. Holokrasi’nin
Olgeklenebilirligi agisindan tanimlanan ilk 6nemli Ozellik, son derece
yapilandirilmig bir tartigma ve miizakere siirecidir. Bu siireg, organizasyon
igindeki i§ gruplarinin yapisinda onerilen degisikliklerin goriistildiigii resmi
“yonetim toplantilar1” araciligiyla yiirtitiilmektedir.

Yapilandirilmig siireg, her oneri icin ilgili bilgilerin ve geri bildirimlerin
sunulmasini saglamakta ve zarar verebilecek 6nerilerin gegmemesini temin
etmektedir. Ancak, tartigma siirecinin son derece yapilandirilmig dogasi,
herkesin katilmimni saglamaya yardimci olmakta ve bu tartigmalarin ¢ok
fazla zaman almamasini temin etmektedir. Ayrica, gegerli karar alma kuralh
uzlagmayr gerektirmemektedir; bunun yerine, yalnizca itiraz olmamasi
yeterlidir. Bu durum, varsayillan durumu degisim yoniinde kaydirarak
degisikliklerin daha kolay hale gelmesini saglarken, ayni1 zamanda grubun

zarar verebilecek Onerileri durdurmasina olanak tanimaktadir.

Holokrasi’de demokratik kararlarin ol¢eklenebilirligini saglayan bir diger
kritik 6zellik, bireylerin degisiklik yapabilecekleri alanlarin net bir sekilde
tanimlanmasidir. Holokrasi’de bireyler yalnizca ait olduklar: is grubunda
degisiklik nerme yetkisine sahiptirler. Istisna gerektiren durumlarda, bir
is grubunun temsilcilerine bagka bir ig grubunda resmi bir karar alma rolii
verilebilir; bu da bireylerin kendileriyle ilgili diger konularda etkilerini
artirirken, her bir i§ grubunun tartigma siirecindeki tiyeligi sinirlamaktadir.

Holokrasi, bir tartigmact yaklagimin Olgeklenebilirlik agisindan nasil
uygulanabilecegi konusunda bir olasi model sunmaktadir. Ancak, bu
tiir Orgiit modelleri hakkinda daha fazla arastirma gereklidir ve ozellikle



K. Bahar Meri¢ Atakan | 161

demokratik karar verme siireglerini siirdiiriilebilir hale getirecek araglar,
stiregler ve sistemler tizerine yogunlagmak énemlidir.

7.2. Teknolojinin Rolii

Yeni bilgi ve iletisim teknolojilerinin (BIT), yukarida tartigilan tartigmac
demokratik modellerin uygulanmasindaki engellerin agilmasina katki saglama
potansiyeli tagidigr diistintilmektedir. Ancak, bu teknolojilerin kapsami ve
islevselligi agik¢a tammlanmalidir. Bilgi ve iletisim teknolojileri (BIT), genel
olarak elektronik iletigim ve bilgi islem sistemlerini igeren dijital araglar ve
altyapilar olarak tanimlanabilir. BIT, insanlarin birlikte alisma bigimlerini
koklii bir sekilde degistirmistir. Oyle ki, bazi aragtirmacilar, BIT’in geleneksel
hiyerargik orgiit bigimlerini bile gereksiz hale getirdigini savunmaktadir
(Hedlund, 1994). Gergekten de, gozlemciler yeni dijital teknolojilerin daha
az sinir ve daha az hiyerarsi ile sonuglanan orgiitsel degisimlere yol agtigini
ifade etmektedir (Fulk & DeSanctis, 1995; Davis, 2016). Fulk ve DeSanctis’in
(1995) belirttigi iizere, elektronik iletigim teknolojilerinin etkisiyle degisen
i¢ orgilit boyutlar1 arasinda yatay koordinasyon, iletisim kiiltiirleri ve
miilkiyet gibi unsurlar bulunmaktadir. Bu boyutlar, 6rgiitsel demokrasinin
¢ temel unsuru olan karar haklari, 6rgiit kiiltiirti ve miilkiyet paylar: ile
ortiigmektedir. Her ne kadar bu goriig, demokratik orgiit bigimlerinin ortaya
¢tkmasini zorunlu kilmasa da, yeni teknolojilerin tartigmact bir yaklagimi
destekleme potansiyeli tagidigr 6ne siiriilmektedir. Ozellikle, bu tasarimlarin
olgeklenebilirligi s6z konusu oldugunda, yeni teknolojilerin katkilar: belirgin
hale gelmektedir. Benzer sekilde, aragtirmacilar siyasi olarak da BIT’in
tartigmact demokrasiye olan katkilarina iliskin Onerilerde bulunmuglardir
(Sunstein, 2001).

BITin, yatay iletisimi kolaylagtirdigi, uzay ve zaman boyunca
koordinasyonu ve ig birligini destekledigi ve firmalar iginde daha merkezi
olmayan karar alma siireglerine yol agtig1 gosterilmistir (Fulk, Schmitz ve
Ryu 1995; Ahuja ve Carley, 1999; Argyres, 1999; Kirkman ve dig., 2004;
Hamel, 2011; Briscoe, 2007; Fjeldstad ve dig., 2012). Bilgi paylagimini
kolaylastirarak, TYT 6rgiitlerin hem igindeki hem de digindaki kolektif zekay:
kullanmalarini saglayabilir (Pinsonneault & Kraemer, 1997; Bonabeau,
2009). IBM’in “Inovasyon Hamuru” 6rnegini inceleyen Bjelland ve Wood
(2008), dijital araglarin ¢ahisanlarin projelerine sahip ¢ikmalarini sagladigin
ve yaratici diiglinmeyi tegvik ettigini agiklamaktadir. Dagitilmig karar alma
siireglerini kolaylastirarak ve kolektif zekay1 kullanarak, IYT daha demokratik
orgiit bigimlerinin gelistirilmesi ve siirdiirtilebilmesi igin gerekli olan bazi
kogullar1 saglamaya katkida bulunabilir.
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Ancak, teknolojinin otomatik olarak oOrgiitlerdeki temel gii¢ yapilarini
degistirecegine inanmak naiflik olur. Ornegin, biiyikk bir Iskandinav
otomotiv girketinin elektronik is sistemini nasil uyguladigini inceleyen
Eriksson-Zetterquist ve Styhre (2009), yeni elektronik sistemin aslinda
sirket i¢inde hiyerarsiyi artirdigini bulmuglardir. Bu bulgular1 yankilayarak,
Pteffer (2013) teknolojilerin yayginlagmasinin, orgiitsel hiyerarsinin kalict
gergekligini gizleyebilecegini savunmaktadir. Bu noktada, teknoloji ve BIT’in
daha demokratik orgiit bi¢imlerinin gelistirilmesine ve siirdiiriilebilmesine
yardimci olup olamayacagi ve eger yardimci oluyorsa hangi kogullarda olacag:
sorusu giindeme gelmektedir. Bu tiir aragtirmalar, BIT’in 6rgiitsel yasamin
gogu yoniinde giderek daha yaygin hale geldigi i¢in orgiitsel agisindan kritik
sonuglar doguracaktir.

7. 3. Genellestirilebilirlik

Daha demokratik oOrgiit modellerinin karsilagtigi zorluklar1 ve yeni
teknolojilerin bu zorluklar1 agma potansiyelini tartigtiktan sonra, simdi
arglimanimizin  hibrit durumu agarak gesitli kurumsal ortamlardaki
i$ modellerinin tamammna ne Olglide uzandigimni degerlendirmemiz
gerekmektedir. Bu, agik bir soru olmasina ragmen, orgiitleri geleneksel ile
hibrit modeller arasinda bir ikilik olarak diigtinmek yerine hibrit 6rgiitiin
dereceleri  agisindan  degerlendirmesini  6neriyoruz. Spektrumun = bir
ucunda, finansal hedefleri baskin ve tekil amag olarak benimseyen firmalar
bulunmaktadir; bu firmalar sosyal degerleri yalnizca bu degerlerin finansal
hedeflere hizmet ettigi 6lgiide benimsemektedir. Ornegin, kamu iligkileri
iglevi goren kurumsal sosyal sorumluluk boliimlerine sahip oOrgiitler buna
ornek olarak verilebilir. Spektrumun diger ucunda ise, sosyal degerlere temel
bir 6ncelik veren ve bu degerler ile finansal kaygilar arasindaki gerginligi
dikkate alan firmalar yer almaktadir. Arada ise bir¢ok farkli yapilandirma
segenegi bulunmaktadir.

Giiniimiiz i§ ortaminda, giderek artan sayida firma, finansal, sosyal ve
gevresel hedefleri bir arada takip ettiklerini iddia etmektedir. Bu durum,
hibrit 6rgiitiin istisna degil, norm haline geldigini gostermektedir. Bu egilim,
goklu hedefleri desteklemek ve siirdiirebilmek igin gereken orgiitsel formlar
hakkinda yeni sorular ortaya ¢ikarmaktadir. Sosyal ve finansal gerilimin en
derin oldugu durumlarda, demokratik modelin 6nemi en yiiksek olacaktir.

Aymi sekilde, tartigmaci yaklagimin karakterize eden ii¢ unsurun da
uygulama derecelerine uygun oldugunu 6neriyoruz. Orgiitsel demokrasiyi
bir ikilik olarak diigiinmek yerine, demokratiklesme idealinin daha analitik
agidan verimli olacagimi savunuyoruz. Gelecekteki caligmalarin yalnizca
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orgiitsel 6zellikleri degil, ayni zamanda Orgiitlerin bagh bulundugu kurumsal
cevrenin Ozelliklerini de dikkate almasi gerektigini belirtmek 6nemlidir. Bazi
kurumsal gevrelerin, daha demokratik 6rgilit modellerinin yaratilmasini
ve siirdiiriilebilmesini kolaylastiran 6zelliklere sahip olmasi miimkiindiir.
Isci katilimint destekleyen yasal haklar, diinya genelinde biiyiik farkliliklar
gostermektedir; bazilart anti-demokratik iken, digerleri isgilerin katilimini
kolaylagtirmaktadir. Almanya’daki esitlik¢i sistemin iyi bilinen bir 6rnegi,
500°den fazla galigana sahip tiim girketlerin ve tiim hisse senedi sirketlerinin
is¢1 temsilcilerinin firmalarin denetleme kurullarina atanmasini zorunlu kilan
yasalara tabi oldugu esit katimdir (Gorton & Schmid, 2000). Almanya
sisteminin bir diger 6nemli bileseni, bes veya daha fazla galigana sahip
kuruluslarda zorunlu olan is¢i konseyleridir; bu konseyler i giicli tarafindan
segilir ve bilgilendirme, danigma ve miizakere haklarina sahiptir (Addison
ve dig., 2001). Gelecek aragtirmalarin, bu tiir kurumsal diizenlemelerin
demokratik 6rgiit modellerinin gelisiminde ve stirdiiriilebilirligindeki roliinii
incelemesinin 6nemli oldugu diigtiniilmektedir.

Sonug

Bu boliimde, derin demokrasi ve c¢atigma yonetimi kavramlarinin
orgiitlerdeki uygulanabilirligini ele alarak, gii¢ dagilimmnin yeniden
sekillendirilmesi ve siirdiiriilebilir yonetim modellerinin gelistirilmesine
yonelik bir ger¢eve sunulmugtur. Derin demokrasi, oOrgiitlerin yalnizca
gogunlugun degil, aym zamanda azinlik goriislerinin de dikkate alindigy,
herkesin katilimimnin oOnemsendigi bir yonetim anlayigini temsil eder.
Giiniimiizde kargilagilan gevresel tahribat ve toplumsal egitsizlikler gibi
kiiresel zorluklar, orgiitlerin bu sorunlara ¢6ziim bulma sorumlulugunu
artirmaktadir. Bu perspektifte, ¢alisanlarin karar alma siireglerine aktif
katilimi, geleneksel hiyerargik yapilarin doniigtimiinii saglamakta ve daha
adil, geffaf ve katilmci bir yonetim anlayiginin benimsenmesine katkida
bulunmaktadir.

Catigmalar, bu demokratik yaklagim sayesinde bir sorun olarak degil,
orgiitiin gelisgimi igin bir firsat olarak degerlendirilmektedir. Caliganlarin
dogrudan karar alma siireglerinde yer almasi, demokratik yonetimin 6nemli
bir gerekliligi olarak kabul edilmektedir. Bu durum, orgiitlerin yalnizca
finansal bagarilarini degil, sosyal ve gevresel sorumluluklarini da dengeleyerek
stirdiiriilebilir bir yonetim modeli olusturmalarina yardimecr olmaktadir.
Ayrica, teknolojinin  demokratik siireglere entegrasyonu, ¢alisanlarin
daha genis katimini saglamakta ve bu siireglerin uygulanabilirligini
giiclendirmektedir.
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Elde edilen sonuglara gore; oOrgiitlerin daha demokratik yapilarla
yonetilmesi, ¢aliganlarin haklarinin ve ¢ikarlarinin korunmasinin yani sira
sosyal ve ¢evresel sorumluluklarin yerine getirilmesine de katkida bulundugu
sOylenebilir. Derin demokrasi ve ¢atigma yonetiminin Orgiitlerde nasil
uygulanabilecegine dair bir ¢ergeve sunmak, bu kavramlarin stirdiirtilebilir
yonetim modellerine nasil entegre edilebilecegini incelemek amaglanmugtir.
Calhigan katihminin artirilmasi, yalnizca bireysel diizeyde degil, toplumsal
diizeyde de demokratik siireglerin giiglenmesine katkida bulunacaktir.

Sonug olarak, derin demokrasi ve ¢atigma yOnetimi, Orgiitlerin
stirdiiriilebilirlik hedeflerine ulagmasinda kritik bir rol oynamaktadir. Bu
caliyma, demokratik yonetim anlayiginin Orgiitlerde gatigma yOnetimi
stireglerini nasil etkiledigini ve demokratik katilimin i yerindeki sorunlari
¢ozmede oynadigi rolii ortaya koymayr amaglamaktadir. Gelecek aragtirmalar,
orgiitsel demokrasinin uygulanabilirligini artirmak ve bu konuda kargilagilan
zorluklart agmak igin disiplinlerarasi bir yaklasim benimseyerek, orgiitlerin
toplumsal sorumluluklarini yerine getirmelerine katkida bulunabilir.
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Bolim 8

Orgiitsel Vatandaslik Davranisi

Semra Kose!

Ozet

Giiniimiiz siirekli degigen diinyasinda rekabet kogullarina uyum saglamaktan
daha ziyade rekabetin temel aktorlerinden biri olmak 6rgiitlerin odagindaki
konulardan biridir. Bu gergevede entelektiiel sermayenin unsuru olan ¢aliganlar,
yiiriittiikleri stiregler ve miigteriler iligkileri agisindan hem kamu hem de 6zel
sektor isletmelerinin 6nemli kaynaklarindan biridir. Bu kaynaktan miimkiin
olan en ist diizeyde yararlanabilmek orgiitler agisindan altin degerindedir.
Bu nedenle konunun temel 6znesi olan insan faktoriiniin kalben ve ruhen
orgiitle biitiinlesmesi beklenmektedir. Orgiitler artik sadece soylenileni yapan
degil daha Otesini de gorebilen ¢alisanlara ihtiya¢ duymaktadir. Bu noktada
orgiit icinde goniillii olarak bigimsel rol tanmimlart diginda daha fazlasim
yapan c¢alisanlar ig performansini arttiran faaliyetleri neticesinde ortaya
¢ikan davranglart Orgiitsel vatandaghik davranigi olarak tanimlanmaktadir.
Bu galigma kapsaminda Orgiitler agisindan oldukga degerli olan bu kavram
tamimlanarak kuramsal alt yapisi ve davranigsal arka plani ortaya konulacaktir.
Boylelikle orgiitsel vatandaghk davraniginin daha iyi anlagiimasi ve galiganlarin
bu davranis: sergilemelerindeki temel motivasyonlarin belirlenerek 6rgiitlerin
konuya iligkin bir yol haritasina sahip olmasi amaglanmaktadir. Caligmanin
temel amaci ekonomik sozlesmeleri agan ve ekstra rol davraniglarini ortaya
koyan ¢aliganlarin bu davranisi sergilemelerinin nedeni nedir? sorusuna
cevabini almaktir. Bununla birlikte galigma, orgiitlere ¢alisanlari Grgiitsel
vatandaghk davranigi sergilemeye nasil tegvik edecekleri hakkinda fikir vermeyi
amaglamaktadir. Kuramsal olarak tasarlanan caligmanin ortaya koyacagi
sonuglarla literatiire katki saglayacag: diistintilmektedir.

1

Dr. Semra KOSE, Istanbul Aydin Universitesi, kose.semra@gmail.com,
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Giris

Giiniimiiz postmodern diinyasinin ig¢inde bulundugu doéneme dair
sahip oldugu zorluklar orgiitler yapilarindan programlarina kadar kurulug
yetkinliklerini etkileyebilecek niteliktedir. Bu durum orgiitleri etkinliklerini
artirmak ve daha etkin olabilmek amaciyla yetkinliklerini = siirekli
gelistirmeye zorlamaktadir (Sharma, 2016). Siirekli gelisim ve degisim
ihtiyac beraberinde orglitsel yapinin klasik hiyerarsik yapidan ekip odakl
bir yapiya evrilmesine, ¢aliganlarinda var olan ig tanimlarinin 6tesinde gaba
gostermeye istekli (Vanaja vd.,2021) bireyler arasindan segilmesini neden
olmaktadir (Sharma, 2016). Artik orgiitler resmi gorev tanimlari 6tesinde
caligacak ve beklenilenden daha fazla performansa sahip ¢ahiganlara ihtiyag
duymaktadirlar (Katz,1966). Resmi gorev tamimlarinin Otesinde ekstra
rol davranigt olarak tammlanan 6rgiitsel vatandaglik davranislari (OVD)
(Harper, 2015) ilk olarak ABD’de ortaya ¢ikmug (Organ, 1988; Podsakoft,
MacKenzie, Moorman ve Fetter,1990; Smith vd., 1983) ve arastirma
alant olarak dikkat gekmistir. Orgiitsel vatandaghk davranigi (OVD), resmi
olarak talep edilmeyen veya dogrudan 6diillendirilmeyen ancak orgiitlerin
faaliyetleri agisindan islevsel olabilen davraniglari ifade etmekte (Smith,
Organ ve Near,1983). Orgiit iiyelerinin sergiledigi iyi vatandag benzeri her
tirli olumlu davranig s6z konusu organizasyonun gelisgimine ve rekabet
avantaji kazanmasina yardimeci olmaktadi. OVD nin orgiitler agisindan
onemi nedeniyle dogasinin ve kaynaklarinin anlagilmas 6rgiit aragtirmacilari
igin Oncelikli alanlardan biri olmug (Organ, 1988) ve birgok akademisyenin
ilgi alan1 olmaya devam etmektedir.

Orgiitsel vatandaslik davranist resmi olarak talep edilmeyen veya dogrudan
odiillendirilmeyen ancak bir kurulusun faaliyetleri igin islevsel olabilen
davraniglardir (Smith, Organ ve Near, 1983). Orgiitler, tiyelerinin her tiirli
olumlu davranisi olmadan hayatta kalamaz veya gelisememektedir. Organ’in
(1988) tarafindan Orgiitsel vatandashk davramiginin kavramsallagtirmasi
bes davranmig tiirtinii i¢ermektedir. Bunlar 6zgecilik, nezaket, sportmenlik,
vicdanlilik ve sivil erdemi olarak ifade edilmektedir. Tiim bu davranislar
orgiitlerde etkili ve organizasyonlarin etkinligini arttirmaktadir. Orgiitsel
vatandaglik davranigini pek ¢ok orgiitsel davranig konusundan ayiran temel
nokta goniilliiliik esasina dayanmasidir. Kisacast OVD zorla talep edilemedigi
gibi ¢aliganlar orgiitsel vatandaghk davranisi gostermeye zorlanamaz. Benzer
sekilde, ¢alisanlar orgiitsel vatandaghik davranigi sergiledikleri igin resmi 6diil
beklememektedir. Ancak, OVD fark edilmeden gerceklesmez. Organ’in
(1997) belirttigi gibi amirler astlar1 tarafindan sergilenen OVDyi diizenli
olarak dikkate alip 6diillendirmektedir. Bu 6diillendirme hem dogrudan hem
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de dolayli olarak (6rnegin, tercihli muamele, performans derecelendirmeleri,
terfiler, vb.) ortaya konulmaktadir.

Ozellikle Organ’in (1988) OVD iizerine kurucu galigmasindaki bir diger
onemli iddia, bu davraniglarin genellikle igsel olarak motive edildigi, bireyin
bagari, yetkinlik, aidiyet veya baghlik duygusuna yonelik igsel ihtiyacindan
kaynaklandigi ve siirdiiriildiigiidii. OVD, Organ tarafindan “gérev
performansini destekleyen sosyal ve psikolojik baglamin siirdiirtilmesine ve
gelistirilmesine yapilan katkilar” olarak tanimlanmaktadir (Organ, 1997,
s. 91). Tanimlanan bu perspektiften bakildiginda orgiitsel vatandaglik
davranis1 gliniimiiz kogullarinda orgiitlerin hayatta kalmalar1 igin 6nem bir
faktor oldugunu gostermektedir. Pek ¢ok ¢aligmada orgiitsel vatandaghik
davraniginin verimlilik 6rgiitsel kaynaklarin etkin kullanimi, performans
artig1 ve ¢alisanlarin gevresel degisikliklere kolay uyum saglamas araciligryla
orgiitsel bagarida etkisi bulundugunu ortaya koymaktadir.

1. Orgiitsel Vatandaslik Davranigi (OVD)

1.1. Orgiitsel Vatandaslik Davranigi (OVD) Tanimi ve Onemi

Orgiitsel Vatandaslik Davranist (OVD) ile ilgili caligmalar incelendiginde,
Chester Barnard’in “The Functions of the Executive” isimli makalesinde ilk
kez goze garpmakta ve kavramla hakkindaki ilk eser olarak anilmaktadir
(Podsakoft ve MacKenzie, 1994). Kavram 1980’lerde resmi olarak
tanimlanarak orgiitsel davranis literatiiriine kazandirilan yeni bir ¢aligma alani
olarak kargimiza gtkmaktadir (Sharma vd., 2010). OVD’nin kokeni 1930°lara
kadar uzanmaktadir (Ocampo v d ., 2018). Katz (1964) orgiitlerde sadece
yazili gorev tanimlari ile iglemesinin kirilgan bir yapiya neden oldugunu,
saglam bir orgiitsel yapinin yardimseverlik, 6zgecilik, sportmenlik benzeri
olgular ile ortaya gikabilecegini belirtmigtir. S6z konusu olgular orgiitsel
vatandaglik davraniginin temeli olarak kabul edilmektedir (Smith vd., 1983).
Sonrasinda Katz ve Kahn (1966) ¢alisanlarin igyerinde ortaya koydugu rol
davranuslart ile ekstra rol davraniglart (galiganlarin kendisinden beklenilenden
tazlasini yerine getirmeye goniillii olmasi) arasindaki farki gozlemleyen ilk
aragtirmacilar olmugtur. ‘Orgiitsel vatandaghk davramgr® (OVD) terimini
ilk kez ortaya atan Bateman ve Organ (1983) olmugtur (Hazzi, 2018).
Ortaya atilan bu kavram Organ (988) tarafindan “bigimsel 6diil sisteminde
dogrudan ya da agik olarak tanimlanmayan, fakat bir biitiin olarak orgiit
fonksiyonlarinin etkinligini arttirmaya galisan, goniilliiliige dayali bireysel bir
davranigtir” seklinde tanimlanmaktadir. Tanimda yer alan goniilliiliik unsuru
bireyin resmi i tamiminda yer almamasina ragmen Kkisisel tercihi sonucu
ortaya ¢ikan davraniglart anlatilmaktadir. Farkli bir tanimda OVD calisanin
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orgiit tarafindan bigimsel yolla belirlenen zorunluluklar: agarak, kendisinden
istenilenlerden daha ¢ogunu yapmasi (Greenberg,2000:183) seklinde ifade
edilmektedir. Organ (1988), Graham (1991) ve Schnake (1991) tarafindan
yapilan tanimlardan yola ¢ikarak OVD resmi is tammlarini agarak geleneksel
1§ davraniglar1 6tesinde emir beklemeksizin ortaya konulan ve orgiitiin bagarisi
igin elzem olan davraniglar ve hareketleri tanimlamaktadir. Ayni zamanda
OVD g¢alisanlarin bigimsel rol tanimlarinda olmayan bigimsel olmayan ancak
orgiite faydah olacak davranislar (Podsakoff ve MacKenzie, 1994; Organ ve
Ryan, 1995; Organ, 1997) olarak da ifade edilmektedir. Chester Barnard’in
“ig birligi yapma istegi” olarak gordiigii, Daniel Katz’in (1964) “gtivenli rol
gostergesi” ile “yenilikgi ve snoptan davraniglar” ¢ergevesinde degerlendirdigi
davraniglar OVD kapsamuinda degerlendirilmektedir. Organ (1988) bu
noktadan hareketle OVD’yi “resmi 6diil mekanizmasi tarafindan direkt veya
agik bir sekilde taninmayan ve toplu sekilde 6rgiitiin etkin isleyisini motive
eden kigisel ve istege bagl sekilde sergilenen davranig” olarak tanimlamistir.
OVDrnin bir diger tanimi ise galisanin roliiniin zorunlu bir geregi olmayan
bir kazang elde etmeyi amaglamayan bireyin ve 6rgiitiin refahini destekleyen
duygusal kokenli durumdan kaynaklanan digavurumcu olmayan davranig
(Hazzi, 2018) seklindedir. Hart ve digerleri (2016) Hart ve digerleri (2016)
OVDyi, calisanlar orgiitsel isleyiste etkinligi tegvik eden davranislar olarak
tanimlamistir. Bu etkinlik ¢aliganlar tarafindan pozitif algilanabilecek sosyal
ve psikolojik bir ¢evre saglayarak gergeklestirilmektedir (Somech ve Ohayon,
2019). Genel bir agtklamayla OVD, cahganlarin kendilerine &nerilen rol
gerekleri otesinde davranmaya goniillii olduklart eylemleri tanimlamaktadir
(Sharmavd ., 2010).

OVD kavranu cahganlarin orgiitten 6diil ya da fayda elde etmek
amactyla degil orgiitiin yarar1 dogrultusunda galiyma arkadaglarina yardim
etmesi olarak tanimlanmigtir (Graham, 1991). Kavram giintiimiiz kiiresel
rekabet ortaminda gegmistekinden daha degerli hale gelmigtir. Ortaya ¢ikan
farkliigin temel nedeni Orgiitlerin artan rekabet kogullart ile miicadele
edebilmek i¢in kullanabilecegi en 6nemli unsurun insan kaynag: olmasidir.
Bu noktada klasik performansin yerini Orgiitsel geligimin, esnekligin
ve iiretkenligin (Van Dyne ve dig., 1994; Solak ve Erok, 2018) aldig:
sOylenebilir. Artik orgilitler ¢aliganlarinin sadece verilen gorevleri yerine
getiren standart yapida bireyler olmalarini degil ayni zamanda orgiitiin
gelisimine katki saglayan bu dogrultuda gorev tanimlar1 digindaki igleri de
goniillii olarak yerine getiren bireylere olmalarini beklemektedir. Ayrica OVD
orgiitte ¢aliganlar arasi yardimlagma ve bilgi paylagimi diizeyini artmasi ile
sorumluluk duygusu gelistirmesine destekleyerek ortaya ¢tkmast muhtemel
sapkin ve yikici davraniglara karsi orgiitii korumaktadir. Bununla birlikte
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caligan ve yonetici iletisimini gelistirmesi igbirligi ve hizmet kalitesi artigini
saglamaktadir. Boylelikle orgiit amaglarina ulagilmasi noktasinda ¢aliganlar
arast yardimlagma, ig birliginin saglanmasi, orgiitsel etkinlik ve verimliligin
arttirilmasiyla birlikte 1§ tatmini ve orgiitsel baghiligin arttirilmasi anlaminda
OVD 6nem tagimaktadir (Yilmaz, 2010).

Bu noktada orgiitsel bagari ve etkinligin artmasinda OVD’nin 6nemi
anlagilmig ve kavrama yonelik ilgi artmistir. Boylelikle OVD icin 6rgiitlerin
daha duyarh hale gelmesini saglanugtir (Kaya, 2013). Orgiitsel vatandaslik
davranigina artan ilginin birka¢ nedeni bulunmaktadir Bunlar;

e Orgiitteki performans degerlendirme iicret ve yiikselme kriterleri
calisanlarin i motivasyonu iizerinde etkilidir. Bu sebeple performans
degerlendirmesin yapan yoneticilerin sadece galiganlarin resmi ig taniminda
yer alan gorevleri ve sorumluluklar {izerinden degil ayn1 zamanda nedenli
orgiitsel vatandaghk davranigi sergilediginde goz oniinde bulundurmasi
gerekmektedir.

° Orgﬁtte OVD’nin yaygin hale gelmesi orgiit i¢inde olumlu bir iklimin
olusmasini saglamaktadir.

e OVD ¢alisanlarda ig tatmini, 6rgiitsel adalet ve érgiitsel baglilik {izerinde
pozitif etkiye sahiptir (Kaya, 2013).

OVD sadece gorev tammlari digindaki ekstra davramglar ile orgiit
basarisina olan katkist ile degil Prosediirel adalet, doniisiimsel liderlik ve
karmagiklik faktorlerini kullanarak OVD konularini ele alan bazi yeni
caligmalar, galisanlarin OVD’si iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir ve OVD
ayni zamanda i tatmini ile de olumlu bir sekilde iligkilidir (Lee vd., 2013).

1.2. Orgiitsel Vatandaslik Davranigiyla Benzer Davranislar

Orgiitsel vatandaglik ~davramgi, orgiitlerin -~ degisen  rekabet
kogullarina uyum  saglayabilmeleri ve rekabet tstiinligii kazanabilmeleri
icin 6nemli bir kavramdir. Orgiitlerin performanst galisanlarin kendilerini
orgiitiin bir pargasi olarak gormeleri ile etkin ve verimli olmalariyla ilgilidir
(Kaya, 2013). Orgiitler agisindan oldukga degerli olan bu kavrama benzeyen
farkli kavramlar bulunmaktadir. Bunlar, orgiitsel sportmenlik, psikolojik
sozlesmeler, Extra rol davramigi ve prososyal orgiitsel davranigi olarak
bilinmektedir.

1.2.1. Orgiitsel Spontanlik

Orgiitsel spontanlik, 6rgiit icinde is birligi seviyesinin yiikselmesi, mevcut
sistemi koruyan ve kapsayan ayni zamanda orgiit itibarini arttiran pozitif
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davraniglart tamimlamaktadir (Aslan,2009). OVD ile 6rgiitsel spontanlik her
ne kadar benzer kavramlar olarak algilansa da bazi noktalarda farkliliklart
bilinmektedir (Tecimen, 2020: 38).

Orgiitsel ~ spontanltk  aktif  hareketleri  kapsayan — davraniglari
tanimlamaktadir. Orgiitsel vatandaghik davranigt daha ¢ok etkin ve pasif
davranigi kapsamaktadir. Orgiitsel spontalik orgiitler agisindan faydali aktif
davraniglar sergilenmekteyken oOrgiitsel vatandaghk davramiginda oOrgiite
yonelik problemlere yonelik sikayet etmeme benzeri pasif davranilart
igermektedir (George ve Brief, 1992). Bireyin Ozgiir iradesi ile goniilliiliik
gergevesinde rol tanmimu diginda orgiitsel hedefleri destekleyen davraniglar
olarak tanimlanmaktadir. Caligma arkadaglarina yardim etmek, orgiite karg
yapict olmak, kigisel geligim ve iyi niye sahibi olmak bu tarz davranislar
arasinda yer almaktadir (Rotundo ve Sackett, 2002: 68; Kaya, 2013, s.
275). Orgiitsel spontanlik ekstra rol davramglariyla iliskili iken OVD rol ve
ckstra rol davraniglari gergevesinde yer almaktadir (Podsakoft ve MacKenzie,
1994). Ornekler ele alindiginda 6rgiitsel vatandaghk davramslari ile benzer
goriinse de temel ayirim su sekildedir.

«  OVD bigimsel 6diil sistemine dahil olmayan aktif ve pasif davraniglari

e Orgiitsel spontanhkta bigimsel &diil sistemi tarafindan korunan aktif
davraniglart kapsamaktadir (Bolino vd., 2004).

Yapilan tanimlar kapsaminda degerlendirildiginde ¢alisan 6diil elde
edebilmek amaciyla 6neri ve sikayetlerini agik sekilde belirtmesi aktif bir
davranistir ve orgiitsel spontanlik olarak kabul edilmektedir. Benzer sekilde
caliganin itiraz ve gikayet hakkini gikdyet etmeme yoniinde kullanarak
pasif olarak davranig gostermesi Orgiitsel vatandaglik davranigi olarak
tanimlanmaktadir (Kamer, 2001: 8-9).

Orgiitsel spontanlik is arkadagina yardim etme, 6rgiitii koruma, yaratici
tikirler ortaya koyma, iyi niyetli olma ve kigisel geligim igin ¢abalamak
seklinde ortaya gikmaktadir. Orgiitii korumaya yonelik davramga yangin
¢tkma ihtimalini bildirmek, kapilar1 kilitlemek, siipheli durumlarda gerekli
yerlere bilgi vermek gibi 6rnekler verilebilir. Burada 6nemli olan orgiitii ve
oOrgiit malini, ¢alisanlar1 korumak igin diger ¢alisanlarin goniil olarak yaptig
davraniglar bu kapsamda degerlendirilir. Benzer gekilde ¢alisanlarin yaratic
tikirlerini, orgiite yenilik saglayabilecek diisiincelerini dile getirmesi, orgiite
daha faydali olabilmek adina bilgilerini, becerilerini, arttirmaya yonelik
gosterdikleri ¢aba da orgiitsel spontanlik gercevesinde ele alinmaktadir
(George ve Brief, 1992).
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1.2.2. Psikolojik Sozlesme

Calisanlar ve oOrgiitler arasinda iki farkli tipte sozlesme yer almaktadir.
Bunlar i5 sozlesmesi ve psikolojik sozlesme olarak ifade edilir (McDonald
ve Makin, 2000: 84). Psikolojik sozlesme 1960 yilinda ilk kez Argyris
tarafindan ortaya atilmig bir kavramdir. Taraflarin kargihikli olarak normlara
saygt duyulmasini temel almakta ve yaziya dayanmamaktadir. Kavramin ilk
zamanlarda orgiit ile galigan arasinda ortaya ¢ikan beklentiyi tanimlamaktaydi.
(Cihangiroglu ve Sahin, 2010, s. 2). Psikolojik sozlesme, yonetici ile ¢aliganin
orgiitiin basart ya da bagarisizhginin sonuglar: iizerinde yapilan kargilikli
sorumluluklar iizerine inga edilen ve yazili olmayan kogullar1 ve kaidelere
olan inang olarak tanimlanmaktadir (Robinson ve Rousseau 1994, s. 246;
Cihangiroglu ve Sahin, 2012, s. 1). Diger bir deyigle orgiitteki ¢aligan ve
yoneticiler arasindaki sozel olarak ifade edilmeyen taraflarin is iligkisinde
alma-verme beklentisinin psikolojik anlagma geklinde tanimlanmaktadir.
Orgiit galisanlarina adaletli ve performans temelli iicret ve is garantisi
onerirken, ¢alisanda sadakat ve diiriistliik sozii vermektedir.

Psikolojik sozlesme, Orgiitler agisindan 6nemlidir ¢linkii taraflarin kargilikl
sorumluluklarin yerine getirilmesindeki aksaklik kargilikli giiveni ve inanci
azaltarak aradaki iliskinin bozulmast ile sonuglanacaktir. Psikolojik sozlesmeler
genellikle orgiitler tarafindan ihlal edilmektedir. Psikolojik sozlesme ihlalleri
calisanlarda saldirganlik, performans kaybr gibi orgiit agisindan olumsuz
davraniglara sebep olmaktadir. Calisanlarin psikolojik sozlesme ihlalleri ise
1§ verenin ¢aligana kargt olumlu diigiinceleri degisebilecektir (Karcioglu ve
Tirker, 2010, s. 122).

Psikolojik sozlesme agagidaki Ozellikleri tagimaktadir (Topaloglu ve
Arastaman, 2016, s. 27)

* Dsikolojik sozlesmeler is sozlesmeleri gibi yazili degil, algiya
dayanmaktadir.

* Kargilikli beklentiyle taraflarin baglanmasi temelindedir.

* Formel yapisi yoktur.

* Sozlesme zamanla degisime ugrayabilecegi i¢in dinamiktir.
* Taraflarin uzlagi konular hakkinda fikri olmayabilir.

* Taraflarin i¢ diinyasina gore sekillenebilir.

Bu gergevede ¢aliganlarin istihdam iligkisi bu tarz bir sozlesmeye
dayandig1 goz oniine alindiginda psikolojik sozlesmenin orgiitsel vatandaglik
davraniginin ortaya ¢ikmasini saglayacagi kabul edilebilir (Erkilig, 2017: 8).
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1.2.3. Rol Fazlas1 (Extra Rol) Davranisi

Orgiitlerin etkinligi ve verimliliginde énemli bir unsur olan ¢alsanlar
tarafindan ortaya konulan her tiirlii davranig ekstra rol davranis: olarak kabul
edilir. Ekstra rol davraniglar1 ¢aliganin kendi istegi ile ortaya koydugu ancak
yonetimin beklemedigidavraniglardir. Ekstrarol davranisi orgiitigidinamikleri
saglamlagtirirken orgiit igindeki sosyal yapiy1 da giiglendirmektedir. Orgiitteki
iklimin iyilesmesini saglayarak ¢alisanlarin bigimsel rol performanslarini
arttirmaktadir (Yilmazer, 2010). Ekstra rol davraniglarinin 6rgiit bagarisinda
onemli bir etkisi bulunmaktadir. Ayni zamanda Orgiitiin basaris1 igin pahal
yeniden yapilan siirecine ihtiya¢ duyulmadan organizasyona ihtiyaci olan ek
kaynagi saglamaktadir (George, (1996). Burada rol davranglart ve ekstra
rol davranis1 kavramlari ortaya ¢ikmaktadir. Rol davranislar olarak ¢aliganin
orgiitteki gorevlerini yaparken, gorevi geregi ortaya koyuldugu bigimsel
davraniglar tanimlanmaktadir. Bu davramiglar, gorev tanmiminda belirtilen
roliine ait 1§ davraniglarinin Ozelliklerini kapsamaktadir (Gilimiistekin ve
Emet, 2007: 107). Ekstra rol davraniglar1 bi¢imsel rol davraniglarinin
otesinde ve oOrgiitsel amaglar1 desteklemek amaciyla birey, grup ve orgiit

odakli davraniglardir (Somech ve Drach-Zahavy, 2000).

Yapilan tanimlamamalar gergevesinde ekstra rol davraniglarinin ii¢ temel
ozelligi ortaya konulmaktadir. Bunlar;

* Budavranslarin goniillii olarak yapiliyor olmasidir. Caligan kendisi igin
belirlenen rol davraniglarinin formal i tanimlarinin pargast degildir.
Resmi 6diil sistemine dahil degildir. Bu yiizden 6diillendirilemez.

* Ekstra rol davraniglarinin ¢ok boyutlu bir yapis1 bulunmaktadir. Buna
gore oOrgiitte bireysel diizey, ekip diizeyi ve organizasyon diizeyi olmak
tizere Ui¢ farkl diizeyde ekstra rol davranigindan bahsedilebilir.

* Son olarak, orgiitsel agidan organizasyona yarari olan davraniglara
odaklanilmaktadir (Van Dyne vd., 1995).

Bigimsel rol davraniglar1 disindaki ekstra rol davramglari orgiitlerin
performans ve verimliligi i¢in 6nem tagimaktadir. Orgiitsel vatandaghk
davraniginin temelinde yatan bu kavram ¢alisanlarin rol davraniglarinin
Oresine gegerek Orgiit yararma ve goniilli olarak katki saglamalart ile
iliskilidir. Bu ger¢evede galiganlarin kendine orgiitle biitiinlesmeleri, adalet
algilari, bagliliklari, i§ tatminleri bu davraniglarin sergilenmesini pozitif
yonde etkileyerek rekabet avantajini saglamaktadir.
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1.2.4. Prososyal Orgiitsel Davranig

Prososyal orgiitsel davranig Orgiit iyeleri tarafindan yerine getirilen
gorevlere bagli olarak etkilesimde bulunduklari veya dahil olduklari bireylerde,
gruplarda ve orgiitlerde yarar saglayan davraniglar olarak tanimlanmaktadir
(Tarnipseed,2002). Benzer seklide bu davranigi Brief ve Motowidlo(1986)
tarafindan, Orgiit liyeleri tarafindan ortaya konulan ve birey, grup ve orgiite
fayda saglayan etkilesim kaynakli davramig olarak tanimlamakta olup on iig
farkl 6zelligini belirlemigtir. Bu davranigsal 6zellikler;

e Iy arkadaslarina s ile ilgili yardim etme

e Iy arkadaslarina is diginda da yardim etme

* Karar alirken hoggoriilii olma

* Miisteriler tirtin ve hizmetleri stirdiiriilebilir sekilde sunma

* Orgiitle tutarsiz olsa dahi miigterilere ihtiyaglarini karsilayan iiriin ve
hizmet sunma

* Miisterilere kurumsal alan diginda da yardim etme

*  Kurumsal deger, politika ve diizenlemeye bagli olma

e Orgiit igin fazladan ¢aligma

* Siireg, yonetim ve orgiit gelisimine katkida bulunma

* Dogru olmayan talimatlara, politika ve uygulamalara kars1 ¢ikma

* Ekstra sorumluluk alma

¢ Orgiitiin zor donemlerinde yaninda yer alma

* Kurumu disardaki bireylere kars: iyi temsil etme seklinde siralanabilir.

S6z konusu davrang ozellikleri degerlendirildiginde orgiitsel vatandaglik
davranist ve prososyal orgiitsel davramgin ortaya ¢ikis mekanizma
ozelliklerini ile orgiitsel vatandaghk davranmigi 6zelliklerinin benzer oldugu
goriilecektir. Ancak Orgiitsel vatandashik davramginin kapsami prososyal
orgiitsel davraniga gore daha azdir (Organ,1988). Genelde bu iki davranig
ayirt etmek zordur. Bu iki davranigi ayirt etmek igin orgiitsel islevselligi olan
veya olmayan olmak iizere iki ayr1 gruba ayrilabilir. Orgiitsel islevselligi olan
sosyal davranig rol davraniglar1 diginda ekstra rol tistlenen yada belirlenen
rolleri gergeklestiren davraniglar kapsar. Kisacast rol davraniglart digindaki
rolleri diger caligan ve Orgiit yararina yonelik sergilenen davraniglar orgiitsel
vatandaslik davranigt olarak tanimlanmaktadir (Isbag1,2000). Konuya iliskin
bilgiler $ekil 1 ‘de yer almaktadur.
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G e A

Orgiitsel Fonksiyonu Olan POD Tamimlanmis Rol Davranis:

- C)rgmﬂ gelistirme yollan arama Resmiral tanimiarindsyer
- Kendini Gelistirme alan orgitsel davranislar
\

J/

- Orgiit igin her konuda yiiksek

Prososyal dizeyde sorumlulukalma ( \
S - isbirligiici Fazladan Rol Davranigi .
Orgiitsel Is ?rkadaslanyla isbirligi iginde olma . | . Grgiitsel
- Orgitin ¢evrede olumluizlenim esmirol tanimlarinda
Davranig 9 ¢ Vatandaslik

olusturmasina katkida bulunma olmayan pozitif sosyal

(POD) \ / ” ; Davranigi
avranislar.
N /

Orgiitsel Fonksiyonu Olmayan POD

- Orgiit tyelerinin 6rgit amaglarina
uymayan, kisisel amaglarini

gerceklestirmek icin birbirlerine yardim

\ Y, etmeleri vb.

Sekil 1: Prosoyal Orygiitsel Davvanas ve Orygiitsel Vatandaglik Davranisy Isbass, 2000.

Prososyal orgiitsel davranig gosteren galigan meslektag ve yoneticileri
tarafindan bu davramiginin nasil algilandigi 6nem arz etmektedir. Caligan
tarafindan ortaya konulan prososyal oOrgiitsel davranig ¢evresinde etki
yaratmaktadir. Dolayist ile bu davramigin algilanma gekli davranig siireg
ve sonucuna baghdir (Penner, 2001). Cahganlarin digerlerinin isini
kolaylagtirma, onlara destek olma amaciyla sergiledigi davranis sekillidir
(Galik vd., 2009: 556). Prososyal orgiitsel davraniglar, diger kisiler igin iyi
olacak seyleri istemekler ilgili bilingli davraniglar (Hannah vd., 2011: 558)
olup orgiitsel vatandaghk davranigindan daha genig bir tanima sahiptir.
Bununla birlikte bagkalarmna yardimcir olma davranig bi¢iminin daha
genig halidir. Gerek bireye gerekse Orgiite destek saglayabilecek tutumlar:
biinyesinde barindirir (Cetin vd., 2003: 40).

1.3. Orgiitsel Vatandaglik Davraniginin Teorik Arka Plant

1.3.1. Sosyal Miibadele Teorisi

Sosyal miibadele teorisi, Blawnun 1964 yilinda yayimlanan “Exchange
and Power in Social Life” makalesinde bireylerin davramiglarinin bir degigime
dayandig1 iddiasiyla sosyal degigim teorisi ortaya koymaktadir.

Sosyal miibadele teorisini aragtiran kuramcilarin konuyu fayda, zarar
ve karsihigi sorumlu tutulan yiikiimliilik ¢ergevesinde degerlendirdigi
goriilmektedir. Alan yazininda sosyal miibadele kavrami en fazla ekonomik
miibadele ile kiyaslanmakta olup bu iki kavram birbirinden farkhidir
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(Lambe, Wittmann ve Spekman, 2001). Kavramlar arasi farklilikta sosyal
miibadelede miibadeleye iligkin yiikiimliiliiklerin belirlenmemis olmasidir
(Blau, 1964). Ekonomik miibadelede belirlenmig yiikiimliiliikler bulunurken
sosyal miibadelede saglanacak yarar kesin belirlenmis deger ve kargiliga
sahip degildir. Yiikiimliliklere iligkin karsiigin belirlenmemesi ile birlikte
ne zaman gergeklesecegi de belirsizdir. Sosyal miibadele ile birey, yaptig
miibadelenin kargiligini bilinmeyen biz zaman ve sekilde alacaktir (Blau,
1964). Sosyal miibadele teorisi “Kargiliklilik Norm™una benzer gekilde sosyal
iligkide bulunulan bireyin ortaya koydugu davranis ve tutumlara karg1 cevap
niteligindeki diger bireyin gosterdigi tutum ve davraniglart tanimlamaktadir.
Bireyler bir davranig ortaya koyduklarinda siiresi bilinmeyen bir beklentide
kalmaktadir (Swift ve Virick, 2013).

Blau sosyal degisim teorisinin temelinin ¢alisanlarin orgiitteki beklentileri
dogrultusunda belirsiz bir gelecek zamanda ihtiyag olabilecegini diistindiigii
durumlara yonelik bugiinden diger bireylere yardim etme diiglincesinin yer
aldigini soylemektedir. Bu diigtince gergevesinde ortaya konulan davraniglarda
beklenti olugturmaktadir. Olugan bu beklenti sosyal ya da ekonomik boyutta
olabilmektedir. Caligan daha yiiksek performans sergileyerek ekonomik bir
degisim bekleyebilecegi gibi, isi daha fazla benimsemek, orgiitsel baglilig
arttirmak suretiyle sosyal degigim teorisi gergevesinde hareket edebilmektedir

(Konovsky ve Pugh, 1994).

Kavram orgiitsel vatandaglik davranigi ¢ergevesinde degerlendirildiginde
sosyal miibadele sinirlarinin kargilikl giiven iligkisinin olugturdugu bireysel ve
orgiitsel sorumluluklarin yerine getirmesi hali olarak degerlendirilmektedir.
Sosyal miibadele kavraminin zorunluluk igermeyen yapisi bireylerin
kendi takdir sonucunda karar vermesini saglamaktadir. Bu yap: orgiitsel
vatandaghk davramiginin  gondlliiliik ilkesi ile Ortiigmekte ve goniillii
olarak yapilmast sebebiyle OVD’ nin sosyal miibadele iliskisi kapsaminda
degerlendirilmektedir (Alper Ay, 2018). Motive olan ve beklentisi kargilanan
calisanlar orgiitlerde ig birligine agik ve isteklidirler. Bu durum ¢aliganlarin
1§ tatmini ve orglitsel baghhigini arttirdigr gibi orgiitsel vatandaghk davranigi
gostermelerini de saglayacaktir (Kaplan, 2011).

Organ c¢aliganlarin  Orgiite ise bagladiklarinda sosyal miibadele
teorisini kabul ettigini ve buna bagh olarak orgiitsel vatandaghk davranigi
sergilediklerini ve orgiitlerinin bu davraniglarina ekonomik bir kargilik verene
kadar da devam edeceklerini ifade etmektedir. Kisacas: teori adil muamele
ve caligma sartlarinin esitliginin galisanlarin OVD sergilemesi sagladig aksi
halde misilleme, i§ devamsizlig1 ve isten ayrilma niyetinin ortaya ¢iktigini

vurgulamaktadir (Giirbiiz, 2007).
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1.3.2. Lider- Uye Degisim Teorisi

Dansecau, Graen ve Hage tarafindan 1975 yilinda ortaya atilan
(Cekmecelioglu ve Ulker, 2014) lider-iiye degisim teorisi literatiirde “ikili
dikey baglant1 modeli” olarak bilinmektedir. Teori, Blau’nun sosyal miibadele
teorisi ve Fred Friedler’ in ortaya koydugu Durumsal Lider Etkinligi teorisinin
karmas1 bir yaklagimdir (Kaplan,2011). Lider-iiye etkilesimi, orgiitte lider
calisan iligkilerini kapsamini belirlemeye ve agiklamaya galigmaktadir. Ayni
zamanda ortaya ¢ikan bu iligkinin Orgiitsel etkinlik Gzerindeki etkisini
belirlemeye amaglamaktadir (Kagh ve Seymen, 2010). Lider-iiye teorisinin
temel dayanag orgiitteki rol ve iliskilerin lider ve tiyeleri arasinda degisim
aracih@iyla  degisikliklere ugradigi ve gelistigi tlizerine kurulmustur.
Lider ve iiye arasindaki iliskinin ilk olusumunda davranig dis1 etmenlerin
iligkinin gelisimi tizerindeki etkileri teorinin inceleme alanindadir (Bauer
ve Green, 1996). Teori lider ve lyeler arasindaki iligkinin 6zgiinliigiine
vurgu yapmakta ve ilk izlenimin ast ve iist arasindaki sosyallesme iligkisi
olarak degerlendirilmesi gerektigini belirtmekte (Alper Ay,2018) olup iligki
kurulurken gergeklesen etkilegim taraflarin birbiri hakkinda bilgi sahibi
olmasini saglamaktadir. Lider ve iiyeler arasinda kurulan iligki resmi bir
yapiya sahip olmayip rol algverisi seklinde gergeklesmektedir. Bu iliskinin
niteligi liderin bagarisini saglamaktadir (Kagh ve Seymen, 2010).

Graen ve Uhl-Bien’e (1995) gore, lider iiye etkilesimi dort evrede
meydana geldigini ifade etmigtir. Buna gore;

e Tlk evrede lider her ahiganina esdeger sekilde yaklagmaktadir. Bu
evrede, ortalama liderlige kars1 ¢ikilmakta ve lider ile tiyeler arasinda
tarkl diizeylerde etkilesim oldugunu belirtmektedir.

e TIkinci evre, lider ile iiye etkilesimi tanimlanarak liderin ortaya koydugu
tarkli etkilesimler incelenmektedir.

e Ugiincii evre, liderlik yaratma modeline odaklanmustir. Liderin
caliganlarla iletisim diizeyi ve iletisimi nasil gelistirdigi aragtirtlmigtir.

stirdiiriildiigiinii incelenmigtir. Lider ile tiye etkilesiminin kapsamu ile
liderin iiyeleriyle olan etkilesimin diizeyi ele alinmugtir (Graen ve Uhl-

Bien, 1995).

Lider iiye etkilesim teorisi Orgiitsel davranig perspektifinden
degerlendirildiginde lider iiye etkilesiminin OVD vyi etkiledigini ortaya
koyan galigmalar literatiirde yer almaktadir (Deluga, 1994; Truckenbrodt,
2000; Wang vd. 2005). Ornegin Urek’in (2015) 423 saglik calisan
ile yapugr caliygmada lider iiye etkilesiminin orta diizeyde oldugunda
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OVDrnin yiiksek diizeyde sergilendigini ve lider iiye etkilesim diizeyi ile
OVD arasinda anlamli ve pozitif bir iligkisi oldugunu ortaya koymustur.
Caliganlar ortaya koyduklar1 emek ile kazanim esitliginin 6nemli oldugu
sosyal miibadele teorisinin temel iddialardan biridir. Bu nedenle lider iiye
etkilesiminde liderin, astlarin ihtiyag ve talepleri noktasindaki farkindalig
ile ¢alisanlara verecegi destek, tyelerin Orgiitte tanimlanmig rolleri diginda
ckstra rol davraniglar: goniillii olarak ortaya koymasini saglayacaktir. Caligan
ihtiyaglarinin kargilanip 6nemsendigini, algiladiginda oOrgiitsel vatandaglik
davraniglart sergileyecektir (Ayhan ve Sahin, 2017). Teori kisaca lider ile
tiyeler arasinda olugan goniil baginin galiganlarin performansina etki ettigini
ortaya koymaktadir. Lider ile iiye arasindaki iligkinin kalitesi astlarin lidere
giiven duyarak ig tanimlarina gore gorevlerini yerine getirmenin yani sira
kargilik beklemeksizin bazi rolleri goniillii olarak yerine getirmektedirler.

1.3.3. Vekalet Teorisi

Giiniimiizde ortaya ¢ikan gelismelerle birlikte yonetim faaliyetleri
eskiden oldugu gibi orgiit sahiplerinde degildir. Bunun yerine profesyonel
yoneticiler orgiitteki yonetim faaliyetlerini diizenlemektedir. Bu durum
vekaleti veren tarafin yeterince bilgi sahibi olamamasi yani asimetrik bilgi
durumuna neden olmaktadir (Kogel, 2011). Teori, ekonomik tabanli olup
amag ve menfaatleri farkli iki gruba mensup bireyin karsilikli yardimlagmalari
halinde ortaya ¢ikabilecek problemleri incelemektedir. Teori ekonomistler
tarafindan ¢aligan taraflarin yardimlagmalari, motivasyonlari, birbirlerini
kontrol etmeleri ile aralarindaki bilgi akis1 ile gelisen bir yaklagim olarak
kabul etmektedir (Tecimen, 2020). Bununla birlikte yOnetimin ve orgiit
sahipliginin ayr1 olmasi vekalet sorununu ortaya ¢ikarmugtir. Vekalet teorisi
amaglar1 ve elde edecekleri fayda birbirinden farkli olan iki taraf arasinda
ortaya cikabilecek sorunlari ve ¢oziimleri degerlendirmektedir (Kogel,
2011). Bu kuramda vekaleti veren (principal) ile vekil (agent) iligkisinde
ciktt odakli ve davranig odakli iki farkli tiir s6zlesme ortaya ¢ikmaktadir.
Cikt1 odakl iligkinin temeli asimetrik bilgi ile ilgili olup vekilin asilden bilgi
saklamak suretiyle kendi gikarlar1 dogrultusunda kullanmak istemektedir.
Davranig odakl iliskinin temeli ise gikar ¢atigmasi tizerine kuruludur. Vekil
her zaman asilin ¢ikarlarini gozetmemekle beraber, davranigsal olarak asilin
cikarlartyla uyumlu hale getirmeye ¢aligmaktadir (Keskin ve digerleri, 2016,
255). Kisacast vekalet kuramimnin temeli ikili iligki igerisinde olan taraflarin
saglayacaklar1 fayda noktasinda birbiriyle c¢atigmasidir. Teori oOrgiitsel
vatandaghik acisindan degerlendirildiginde, verimlilige gore belirlenen
primlerin amaci ¢aliganlarin rol davraniglarinin  etkinligini arttirmaktir.
Bununla birlikte odiillendirilecek davraniglara iliskin gergevenin net
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sekilde tanimlanmasi tanim digindaki davraniglarin ¢alisanlar tarafindan
ortaya konulmasini olasihgini disiirecektir. Boylelikle bireysel verimliligin
odiillendirilmesi ile OVD sergilenmesi arasinda gatigma olusacaktir (Deckop
vd.,1999). Olusan bu ¢atigmada asil ile vekil arasinda kurulan iliskide, risk
paylagimi 6nemlidir. Riskin ortaya ¢ikaracagi maliyetten korunmak igin
satin almlar, birlegme, yonetim kurulu olusturmak, st diizeyde yer alan
yoneticilerin ticretlerinin yiiksek tutulmasi, yonetici konumunda yer alanlara
hisse vermek vb. yontemler uygulanmaktadir (Erdal, 2020). Boylece risk
paylagilarak vekaletin verenin faydasi korunurken vekilin bilgi asimetrisini
kigisel menfaati dogrultusunda kullanmasinin 6niine gegilebilecektir.

1.3.4. Esitlik Teorisi

Esitlik teorisi Orgiitsel vatandaghk davramigmnin teorik alt yapisindaki
onemli teorilerden biridir. 1965 yilinda J.Stacey Adams tarafindan
gelistirilmigtir. Teori Orgiit literatiirii perspektifinden degerlendirildiginde
ayni Orgiitte ¢alisanlarin diger ¢ahisanlar ile kogullarin esit oldugu yontindeki
algillarinin - motivasyonlarin1  arttirmaktadir  (Kogel, 2011). Kisacasi
caliganlarin orgiitteki bagar1 ve ig tatmini ortamdaki egitlik algisina baglhdir.
Calisanlar yetenek ve orgiite yaptiklart katki ile elde ettikleri ¢iktilar
kargilagtirirlar. Calisan katki ve giktr arasindaki farka gore adalet/adaletsizlik
algilayacaktir (McCormick ve Ilgen, 1980). Bu kiyas sonucunda galiganda
orgiit i¢i adil ve egit bir yonetim veya esitsizlik oldugu diisiincesi olugur.
Eger ¢alisanlarda orgiit igi esit bir ortamin oldugu algis1 yerlesirse, Orgiite
olan baglliklari, motivasyonlar1 ve performanslar1 artmakta, isten ayrilma
niyeti azalmaktadir. Ancak oOrgiitte ¢alisanlar arasi iglemlerin adil olmadigt
algis1 yayginsa motivasyon ve performans kaybi yaganmakta, ise gecikme
devamsizlik gozlemlenmektedir (Moorman, 1991).

Esitlik teorisinden yola ¢ikarak, ¢aliganlarin 6rgiit igi esitlik algis arttikga,
orgiitsel vatandaglik davraniginin da arttig1 soylenebilir (Williams vd., 2002).
Eger calisanlar orgiitiin kendilerine esit davranmadigini distintirlerse,
orgiitsel adalet algis1 azalir bunun etkisiyle galiganlar orgiitsel vatandaglik
davranisi sergilemekten kaginirlar. Ciinkii orgiitsel vatandaghk davranig
tamamen ¢alisanin istegi ile ortaya ¢tkmakta ve resmi rol tanimlar igerisinde
yer almamaktadir (Konovsky ve Organ, 1996). Kisacas1 Adams (1965)
esitlik teorisinde gahiganlarin Orgiitte kendini bagarili hissetmesinin ve ig
tatmini diizeyinin esitlik algisiyla ilintili oldugu ifade etmektedir.

1.3.5. Karsiliklilik Norm Teorisi

Orgiitsel vatandaslik davranigina ait kuramsal temeli olusturan bir diger
¢alisma Gouldner’in Kargiliklilik Norm Teoris’dir. Karsiliklilik Norm Teorisi
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iki kogula baglidir. Bunlardan birincisi, bireyin kendisine yardim edene
yardimidir. Diger kosul ise bireyin kendisine yardim eden kisilere zarar
vermemeye 6zen gostermesidir. Boylelikle bireyler elde ettikleri kazanima kars
olumlu davraniglar gosterecektir. Gouldner orgiitsel vatandaglik davraniginda
bu normunun etkinligini yoneticiler bi¢imlendirmektedir (Giirbtiz, 2007).
Bireyler orgiitsel vatandaghk davranigi ortaya koyduklarinda, 6rgiitlerin buna
birtakim kargiliklar verecegini diigiinmektedir. Bireyler zor durumda iken
yapilan yardimlart veya muhtag olduklart dénemde kendilerine gosterilen
ilgi karsiliklilk normunda etkili olmaktadir. Bireyin yapilan yardima karg
gelistirdigi minnet duygusu pozitif davraniglarin sergilenmesine olanak
saglamaktadir. Bu durum OVD ile ilgili yapilan caligmalarda genellikle
Kargiliklilik Normuna yer vermesine neden olmaktadir. Yaptig1 igten tatmin
olan galigan orgiitiin kendisini desteklediginde karsgilik verebilmek igin rol
tanimlar1 diginda ekstra davraniglar sergileyebilmektedir (Kogar, 2018).

1.3.6. Bekleyis Teorisi

Orgiitsel vatandaglik davramginin kavramsal arka planindaki teorilerden
bir digeri de Bekleyis Teorisi’dir. Caliganlar orgiitte yaptiklar: ige ait tiim
davraniglarinin - 6diillendirilecegi ya da cezalandirilacag: inancinda olup
bekleyis igindedir. Caligan gosterdigi ¢abanin karsihiginda alamay1 beledigi
odiillere gore davranislar ortaya koymaktadir. Ortaya konulan ¢aba goniillii
olarak ortaya konulup rol davraniglar1 digindaki faaliyetleri kapsiyorsa bu
davraniglar Vroom’un Beklenti Kuramu ile tanimlanmaktadir. Teori orgiitlerde
verimliligi ve orgiitsel hedeflere ulagmada etken olan goniillii ¢alisan
davraniglarinin nedenleri ile temel motivasyonlar: iizerine odaklanan bir
yaklagimdir. Teori orgiitlerde bagarinin 6diillendirilen galigan davraniglarinin
bir fonksiyonu oldugunu iddia etmektedir. Eger ¢alian;

* Yapacag caligmalar kargihiginda odiillendirilecegi ihtimalini algilarsa

* Gosterdikleri performans ve kazanimlari arasinda bir bag oldugunu
diisiintirse

* Etkin ¢alistiklarinda elde edecekleri odiiliin bagka kazanima da araci
olacagini kavrarsa daha etkin ve verimli sekilde ¢alisacaktir.

Calisanlarin bu beklentisinde algi, gayret ve deneyimleri ve daha once
elde ettigi kazanimlar etkili olmaktadir. Bu noktada Bekleyis Kuramu orgiitsel
vatandaglik davraniglarinin ortaya konulmasinda temel motivasyon olarak
karsimiza ¢tkmaktadir (Celik,2007).
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Orgiitsel Vatandaglik Davraniginin Boyutlart

Orgiitsel vatandaglik davranigmin boyutlar hakkinda literatiirde tam
bir fikir birligi bulunmamaktadir. Bu kapsamda OVD’nin boyutlar1 ele
alindiginda farkli donemlere ait yapilan galigmalardan ele edilen analizlere
gore

1983-1988 yillar1 arasinda; fedakarlik yardim etme davranigi, sportmenlik,
orgiitsel sadakat, Orgiitsel itaat, bireysel inisiyatif, sivil erdem ve kendini
gelistirme gibi farkli boyutlar tespit edilmigtir (Tagg1 ve Kog, 2007; Chahal
ve Mehta, 2010).

En sik kullanilan ise Organ (1988) tarafindan gelistirilen 6zgecilik,
centilmenlik, vicdanlilik, nezaket ve sivil erdem boyutlaridir (Bolat 2008).
Orgiitsel vatandaslik davranigimin alt boyutlarina iliskin bilgiler Tablo 1 ‘de
yer almaktadir.

Tablo 1: Oryiitsel Vatandagik Davranasimm Boyutlar

1. Smith, Organ ve Yakin (1983) Fedakarlik
Genel Uyumluluk
2. Organ (1988) Fedakarlik
Diirtistliik
Sportmenlik
Nezaket
Sivil erdem
3.Lin (1991) Kurulus ile 6zdeslesme
Meslektaslarina yardim
Uyum
Diirtist
Disiplin
Oz gelisim
4. Williams ve Anderson (1991) Bireysel yonlendirmeli
Kurulus tarafindan yonetilen
5. Van Dyne, Graham ve Dienesh (1994) itaat
Baglili
Katilim
6. Podsakoft ve ark. (2000) Yardim etme davranist
Sportmenlik
Orgiitsel sadakat
Kurumsal uyumluluk
Bireysel girisim
Sivil erdem
Kendini geligtirme

Kaynak: Thiruvenkadam, ve Duraivaj, 2017, s. 52

Ozgecilik

Ozgecﬂik kavramsal olarak orgiitte bulunan ¢ahganin diger ¢ahisanlara
goniillii olarak yardim etmesi ve onlarin etkinligini arttirmayr amaglayan
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davraniglari tamimlamaktadir. Orgiitteki uzman ve deneyimli galisanlarin,
ige yeni baglayanlara yardimda bulunmasi bu davramga Srnek olarak
gosterilebilir. Ozgecilik davramgi bireysel diizeyde olup orgiite faydalt
olmaktadir (Ashforth vd., 2008, s. 327).

Vicdanlilik

Vicdanlilik 6rgiitte yer alan ¢aliganlarin bigimsel rol davraniglar1 diginda
ekstra davranslar sergilemeye goniillii olmalarini ifade etmektedir. Orgiitsel
vatandaglik davraniginin alt boyutu olan vicdanlihik her bir ¢aliganin orgiit
kural ve diizenlemelerine uygun hareket etmesinin beklenmesi geklindedir
(Karaman ve Aylan, 2012, ss. 39-40). 42

Centilmenlik

Centilmenlik, fazla dikkate alinmayan Orgiitsel davramg olarak
bilinmektedir. Centilmenlik, kiigiik sorunlarin biiyiitiilmemesi ve bunlarin
sorun edilmemesi ile ilgilidir (Basim ve $egen, 2006, s. 84).

Nezaket

Nezaket orgiitte igin gerekliligi sebebiyle iletisim igerisinde bulunmalari
zorunlu olan ve kargilikli olarak aldiklar1 kararlardan etkilenen tiyelerin ortaya
koyacagi pozitif davramiglara denilmektedir. Tyi iletisim becerisi, orgiitte
basarrya giden yoldur. Nezaket yapilacaklar1 hatirlatmak, onceden haber
vermek, danmigmak ve bilgi aligverisinde bulunmak seklinde ortaya ¢ikabilir
(Karaman ve Aylan, 2012, s. 41).

Sivil Evdem

Orgiite yonelik bagllik, orgiitsel hayata isteyerek aktif olarak katilimi
saglamak sivil erdem olarak tanimlanmaktadir. Yonetime katilma, orgiite
yonelik tehditleri ortadan kaldirmaya galigma benzeri pozitif davraniglar bu
boyut igerisinde degerlendirilmektedir (Bell ve Menguc, 2002, s. 141).

Sonug

Metaforik olarak oOrgiit yagayan canli organizmalardir ve canliliklarini
stirdiirebilmek igin temel kaynaklara ihtiya¢ duymaktadir. Bu kaynaklardan
en 6nemlisi insandir. Orgiitsel hedeflere ulagilmasinda 6nemli bir yeri sahip
olan insanin davramglar 6rgiitsel davranig alaninda yillardir incelenmektedir.
Gegmiste insani makineye gibi goren yonetim anlayiglar1 basarisizliginin
ardindan insanin fizyolojik ve psikolojik ihtiyaglarinin varlig: anlagilmugtir.
Olaya daha genis bir pencereden bakan diger yonetim teorileri, bireyin
orgiitle uyumunun orgiitiin bireyin farkli ihtiyaglarina cevap verebilmesi
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gerektigini tespiti ile oOrgiitlerin giiniimiiz diinyasinda yeniden tasarimini
baglamigtir.

Konuya iliskin yapilan caligmalar sonunda orgiitlerin kalici bagarist
igin orgiitsel vatandaghk davranigi sergilemeleri artik bir zorunluluk haline
gelmistir. Orgiitteki deneyimli galisanlarin 6rgiite yeni katilanlara goniillii
olarak yardimi onlarin da orgiite hizli gekilde uyum saglayarak verimli birer
caligan olmasina yardimcr olmaktadir. Takim, grup veya boliimler iginde
bu tarz davraniglarin artmasi zaman igerisinde orgiitsel kiiltiire doniigebilir.
Calhiganlarin  orgiite yararli Onerilerde bulunmalari, 6nemsiz konularda
problem ¢ikarmaktan kaginmalari ile yoneticilere yardimei olmaktadir. Bu
durum orgiitsel performansa katki saglayacaktir. Bununla birlikte OVD,
orgiitlerin bagarist ve karlilig iizerinde etkili olmaktadir. Giiniimiiz rekabet
kosullar1 altinda faaliyetlerine devam etmek isteyen orgiitler insan kaynagini
verimli kullanmak zorundadir. Calisanlarin moral ve motivasyonuna olumlu
sekilde etki eden ve galiganlarinin kararlara katilimini destekleyen orgiitler
kurduklar1 agik iletigim sayesinde toplum ve galisanlar tarafindan saygin
olarak nitelendirilecektir. Bu tarz igletmelerde ¢aliganlar kendilerini 6rgiitiin
bir pargasi olarak kabul edip goniillii olarak performanslarini yiikseltecektir.
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Bolim 9

Orgiitsel Ogrenme

Ozlem Ozen!

Ozet

Cevrede olugan hizli degisimler ve endiistride yaganan devrimler orgiitleri
doniisime ve ogrenmeye dayali bir Kkiiltiir yaratmaya zorlamaktadir.
Ozellikle teknolojideki hizli degisim orgiitlerin 6grenerek degismesine
neden olmaktadir. Gelismekte olan ekonomilerde oOrgiitsel 6grenme,
tirmalarin gesitli yetenekler gelistirmesi, verimliliklerini artirmast ve diger
firmalarla rekabet edebilmesi bakimindan stratejik éneme sahiptir. Orgiit
teorisi, endiistriyel ekonomi, ekonomi tarihi, igletme, yonetim ve inovasyon
caligmalarinin  ¢ogu orgiitlerin  nasil  6grendiklerini aragtirmaktadirlar.
Orgiitsel 6grenmenin bu alanlardaki arastirmalara konu olmasinin en 6nemli
nedenlerinden biri ¢evre ve teknolojideki hizli degisimin orgiitler {izerindeki
etkisidir. Yazinda Orgiitsel 0grenmenin ¢ok boyutlu bir stire¢ oldugu ve
birey, grup ve orgiit diizeylerinde gerceklestigi belirtilmektedir. Orgiitlerin
bilgiye dayali siireglerindeki degisimler olarak tanimlanan orgiitsel 6grenme,
gevredeki degisime uyum saglama, rekabet ve verimliligi artirma amacryla
gerceklesmektedir. Orgiit kiiltiirti, strateji, orgiit yapisi, evre, giic, politika,
sektor ve degisime direng gibi unsurlar orgiitsel 6grenmeyi etkilenmektedir.
Orgiitler aym zamanda, gevrelerindeki diger orgiitlerle is birligi yaparak bilgi
paylagmakta, yeni bilgi yaratmakta ve yeteneklerini gelistirmektedirler. Bir
bagka deyisle, bu i birligi 6rgiitler aras1 6grenmeye yol agmakta ve orgiitlerin
yeni yetenekler gelistirmesine olanak saglamaktadir. Bu galigma, orgiitsel
ogrenme kavramina iliskin gesitli yaklagimlari, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen
faktorleri ve orgiitler arast 6grenme kavramini agiklamasi bakimindan
onemlidir. Caligmanin, orgiitsel 6grenme, firma stratejisi ve performans
arasindaki iliskilerin aragtirilmasini 6zendirmesi bakimindan yazina katk
saglamasi beklenmektedir.
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1. GIRIS

Orgiitsel 6grenme tiim orgiitlerde stratejik Gneme sahiptir. Stratejik
yonetim yazininda orgiitlerin 6grenerek ve uyum saglayarak hayatta kalma
yeteneklerini gelistirdikleri 6ne siirtilmektedir (Bierly ve Hamalainen, 1995;
Fiol ve Lyles, 1985). Sosyoloji, orgiitsel davranis, psikoloji, orgiit teorisi,
endiistriyel ekonomi, ekonomi tarihi, antropoloji, isletme, yonetim ve
inovasyon galigmalar1 Orgiitsel 6grenme kuramu tizerinde etkili olmuglardir
(Argote ve Miron-Spektor, 2011; Dodgson, 1993; Easterby-Smith,
1997; Templeton, Lewis ve Snyder, 2002). Orgiitsel 6grenme, orgiitlerin
bilgiye dayal siireglerindeki ya da aligkanhklarindaki degigimler (Dyer ve
Nobeoka, 2000), degisim amaci ile bilginin kullamldig, orgiitiin yap1 ve
sistemlerinde gergeklesen, Orgiit tiyeleri arasinda degerler uyumuna yol agan
stirekli gelisme ve biiylime stireci (Torres ve Preskill, 2001) ve orgiitlerin

deneyim kazandik¢a degismeleri (Argote ve Miron-Spektor, 2011) seklinde
tanimlanmaktadir.

Orgiitsel 6grenme, ¢evredeki degisime uyum saglama, rekabet ve
verimliligi artirma amacryla gerceklesmektedir (Dodgson, 1993). Orgiit
kiltiirii, strateji, Orgiit yapisi, gevre, gii¢, politika, iletigim, oOrgiitlerin
faaliyette bulundugu sektor, degisime direng ve 6n yargt gibi unsurlar
orgiitsel Ogrenmeyi etkilemektedir (Balarezo, Foss ve Nielsen, 2024;
Bierly ve Hamalainen, 1995; Blackler ve McDonald, 2000; Fiol ve Lyles,
1985; Lahteenmaki, Toivonen ve Mattila, 2001; Mousa, Massoud ve
Ayoubi, 2022; Oswick, Anthony, Keenoy, Mangham ve Grant, 2000).
Ayrica, orgilitler gevrelerindeki diger orgiitlerle iliski igerisindedirler. Bu
nedenle, oOrgiitler arasindaki ig birliginin Orgiitler arasi 6grenme iizerinde
etkili oldugu, bu tiir 6grenmenin de bilginin paylagiimasina, yaratilmasina
ve yeteneklerin gelistirilmesine olanak sagladigr belirtilmektedir (Dyer ve
Singh, 1998; Holmqvist, 2003; Lane ve Lubatkin, 1998; Lane, Salk ve
Lyles, 2001; Mariotti, 2012). Bu ¢alisma, orgilitsel 6grenme kavramina
iligkin gesitli yaklagimlar, orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorleri ve orgiitler
arast 0grenme kavramini incelemektedir. Bu dogrultuda, orgiitsel 6grenme
izerinde etkili faktorlerin, 6grenmenin firma stratejilerine ve performans
sonuglarina etkilerinin aragtirilmasi ilgili yazinin ilerletilmesi bakimindan
onemlidir.

2. TEORIK CERCEVE

2.1. érgﬁtsel Ogrenme Kavrami

Yazinda, 6grenmenin tanimina ve nasil olustuguna iliskin bir goris
birligine varilamamigtir. Ekonomi tizerine ¢alisanlar 6grenmeyi eylemlerdeki
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kiiciik geligmeler olarak tanimlamaktadirlar. Yonetim ve igletme yazininda
ogrenme siirdiiriilebilir rekabetci verimlilik, inovasyon yazininda ise 6grenme
goreli yenilikgi verimlilik olarak goriilmektedir. Tlgili yazinlarda, 6grenmenin
gergekten ne oldugundan ve sonucun nasil bagarildigindan ¢ok 6grenmenin
ciktilart ya da sonuglart incelenmektedir. Orgiit teorisi ve psikoloji yazininda
ise dgrenme siireci lizerine odaklanilmaktadir (Dodgson, 1993). Ogrenme,
yeni bir i¢gorii ya da anlayig ve bilginin olusturulmasr ile gegmis eylemler,
bu eylemlerin etkililigi ve gelecekteki eylemler arasindaki iliskilerin
gelistirilmesidir. Ogrenme, bir yandan bir anlayis, i¢gorii ya da sezginin
gelistirilmesini, diger yandan da bir ¢iktinin ya da {iriiniin olugturulmasini
icermektedir. Bir i¢goriiniin gelistirilmesi bilgi birikimindeki fark edilmesi
gii¢ degisimi, bir ¢iktinin ya da {riiniin olugmasi ise daha goriiniir bir
degisimi igermektedir (Fiol ve Lyles, 1985).

Orgiitsel 6grenme yazinda gesitli sekillerde tanimlanmaktadir. Fiol ve
Lyles (1985) orgiitsel 6grenmeyi, daha ileri bilgi ve anlayig araciligiyla
davranis ya da eylemlerin iyilegtirilmesi siireci seklinde tanimlamaktadir.
Dyer ve Nobeoka (2000) orgiitsel 6grenmeyi, firmalarin kendi yarattig
ya da digaridan edindigi bilgiye dayali siireglerindeki ve aligkanlhklarindaki
degisimler olarak tanimlamaktadirlar. Torres ve Preskill’e (2001) gore
orgiitsel 6grenme, degisim amaci ile bilginin kullanildigs, 6rgiitiin yap1 ve
sistemlerinde gergeklesen, Orgiit iiyeleri arasinda degerler uyumuna yol
acan siirekli geligme ve biiyiime stirecidir. Templeton vd. (2002) orgiitsel
Ogrenmeyi, bilginin edinimi, yayilimi, yorumlanmasi yoluyla olumlu
degisime yol agan eylemler ve orgiitsel bellegin olugturulmasi olarak
tanimlamaktadirlar. Argote ve Miron-Spektor (2011) orgiitsel 6grenmeyi,
orgiitlerin deneyim kazandik¢a degismeleri geklinde tanimlamaktadirlar.
Ogrenme, firmalar agisindan ele alindiginda hem siire¢ hem de sonuglar
kapsamakta, firmalarin eylemlerine iliskin bilgi ve aligkanliklarini olugturma
ve 1§ giicliniin yeteneklerini artirarak orgiitsel etkinligi gelistirme yontemleri
olarak tanimlanmaktadir (Dodgson, 1993). Brown ve Duguid (1991), is
yerinde 6grenme kavraminin, olugturulan topluluklar ya da degisen kimlikler
bakimindan anlagilabildigini, 6grenmede ana konunun uygulamalar
hakkinda bir sey 6grenmek degil, uygulayici konumuna doniismek oldugunu
belirtmektedirler.

Orgiitsel 6grenme cahgmalari, oOrgiitsel davrans, biligsel ve sosyal
psikoloji, sosyoloji, ekonomi, biligim sistemleri, stratejik yOnetim ve
miihendislik gibi alanlardan yararlanmakta ve bu alanlara katki yapmaktadir
(Argote ve Miron-Spektor, 2011). Easterby-Smith (1997), orgiitsel
ogrenme kavraminin agiklanmasina onemli katkilar yapmug psikoloji,
yonetim bilimi, sosyoloji ve orgiit kuramu, strateji, Uretim yonetimi ve
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kiiltiirel antropoloji gibi disiplinlere iliskin yazini inceleyerek, her bir
disiplinin 6grenme hakkinda farkli katki, goriig ve sorunlar ileri siirdiigiinii
belirtmektedir. Psikoloji bakig agis1, bireysel 6grenmenin hiyerargilere sahip
oldugunu, baglamin 6nemini, bireysel 6grenmenin orgiitsel 6grenme ile
iligkilendirilebilecegini, biligsel haritalarin ve diigtinmenin 6nemli oldugunu,
diisiinme ve eylem arasinda kargilikli iligkilerin 6nemini vurgulamaktadir.
Orgiitsel 6grenmenin ana sorunlari, 6grenme igeriginin bireylerden
topluluklara iletilmesi, birey ve gruplar arasinda savunma amagh tepkilerin
olugmas1 ve Orgiitiin iiyeleri arasinda diyalog yoluyla iyilestirilebilecek
zayif iletisimin varligi seklinde belirtilmektedir. Yonetim bilimi  ilgili
yazina, bilginin yaratilmasi ve yayilmasi, orglitsel bilgi kavrami, 6grenme
diizeylerinin varligy, bilgilendirme ve biitiinciil bir bakig agis1 gibi yonlerden
katki yapmaktadir. Bu goriige gore orgiitsel 6grenmenin ana sorunlari, orgiit
politikasinin bozucu etkisi, yoneticilerin akilcr davranmama egilimleri, kisa
ve uzun donem giindem arasindaki anlagmazliklar ve 6grenilenleri akildan
¢tkarmak olarak belirtilmektedir. Sosyoloji ve oOrgiit kurami ilgili yazina,
orgiitlerde 6grenmenin dogasini sorgulama, politika, catigmalar ve giice
dikkat ¢ekme ve orgiitsel 6grenmenin orglitlerde kimin gikarlarina hizmet
ettigini sorgulama bakimindan katki yapmaktadir (Argote ve Miron-Spektor,
2011; Easterby-Smith, 1997). Strateji gortsii ilgili yazina, 6rgiitsel 6grenme
ilkeleri ile rekabetgi avantajin yaratilmasi, orgiitlerin degisen gevreye uyum
konusunda ne kadar yeterli olduklarinin tartigilmasi, dogrudan deneyim ve
ortiik bilginin 6nemi, yiiksek teknolojiye sahip firmalar arasinda teknik bilgi
ve ortak girigimlerde yonetim uygulamalarina iliskin bilgi paylagiminin 6nemi
gibi konularda katki yapmaktadir. Bu goriige gore sorunlar, rekabetgi giiciin
yol a¢tig1 baskilardan ve biiyiime sonucu ortaya ¢ikan yapisal degisimlerden
kaynaklanmaktadir. Uretim yonetimi goriisi ilgili yazina, 6rgiitsel 6grenmeyi
degerlendirmede verimliligi kullanma, 6grenme egrisi kavrami, 6grenmenin
i¢ ve dig kaynaklar1 ve orgiit tasariminin bireysel 6grenmeden orgiitsel
ogrenmeye gegisteki roliiniin incelenmesi bakimindan katki yapmaktadir. Bu
goriise gore sorunlar, kargilagtirmali aragtirmalarda orglitsel yapilara iliskin
tek Olgiitiin kullanilmast ve kiiltiiriin goz onitinde bulundurulmamasidir.
Kiiltiirel bakig agist ise deger ve inanglara dikkat ¢ekmekte ve kiiltiiriin
orgiitsel 6grenmeyi etkileyebilecegini belirtmektedir. Ayrica, bazi kiiltiirlerin
digerlerine oranla 6grenmeyi kolaylastirip kolaylastirmayacag: sorunsalina
dikkat ¢ekmektedir. Bu goriise gore sorunlar, kiiltiirel inanglarin goreliligi
ve diigiincelerin bir kiiltiirden digerine aktarilmasindaki zorluk olarak
belirtilmektedir (Argote ve Miron-Spektor, 2011; Bierly ve Hamalainen,
1995; Easterby-Smith, 1997).
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Dodgson (1993), orgiitsel 6grenmenin amacinin yararli sonuglar ortaya
koymak oldugunu belirtmektedir. Ogrenme, degisim zamanlarinda uyum ve
verimlilik gereksinimi nedeniyle olugmaktadir. Orgiit teorisine gore dgrenme,
dig uyaranlara uyum gereksiniminden ileri gelmekte, inovasyon yazinina
gore 0grenme, belirsiz teknolojik ve pazar kogullarinda rekabet ve verimlilik
artirma amaciyla gerceklesmektedir. Ogrenme, 6zellikle belirsizligin yiiksek
oldugu dénemlerde uyum gereksinimi nedeniyle olusmaktadir. Ogrenmenin,
verimlilik amaci ise ‘yaparak 6grenme’ ile Ozdeslestirilmektedir. Yaparak
ogrenme ekonomistlerin, deneyimle ya da zamanla birim tiretim giderlerinin
nasil azaldigini agiklamalarinda yaygin bir deyim haline gelmistir. Firmalarin
yeni ahgkanliklar gelistirmesine olanak veren bazi deneyimler, yaparak
ogrenme yoluyla elde edilmektedir (Zahra ve George, 2002).

2.2. Orgiitsel Ogrenme Kavramuyla Tlgili Cesitli Yaklagimlar

Yazindaki ¢aligmalarin bir kismi, orgiitsel 6grenmenin bir 6rgiitteki bi-
reylerin 6grendiklerinin toplami olup olmadig: tartigmasina odaklanmakla
birlikte bazi aragtirmacilar, orgiitsel 6grenmenin Orgiit iiyelerinin 6gren-
diklerinden daha fazlasina karsiik geldigini, 6grenmenin sistem, yap1i ve
prosediirlerde sakli oldugunu, orgiit tiyeleri degigse de orgiitiin belleginin
belirli davraniglari, zihinsel haritalari, norm ve degerleri sakladigini ya da
korudugunu belirtmektedirler (Easterby-Smith, Crossan ve Nicolini, 2000).
Orgiitsel 6grenme orgiitiin iiyelerinin 6grendiklerinin toplami anlamina gel-
memektedir. Orgiitler hem 6rgiit iiyelerini etkileyen hem de hikayeler ve
normlar araciigr ile diger kisilere aktarilabilen 6grenme sistemleri gelistir-
mektedirler (Fiol ve Lyles, 1985). Orgiitsel 6grenme orgiitlerin bireysel bil-
giyi orgiitsel bilgiye doniigtiirmelerine olanak saglamaktadir (Basten ve Ha-
amann, 2018). Orgﬁtlerin ve bireylerin 6grenme siirecindeki farkliliklarin
anlayabilmek i¢in, orgiitlerin ne tiir bilgiyi 6grendiklerini ve bilginin hangi
tiiriiniin yalnizca bireyler tarafindan 6grenilebildigini aragtirmak gerekmek-
tedir (Lahteenmaki vd., 2001). Ancak, bir diger goriige gore, orgiitsel 6g-
renmenin bilingli ya da kasitli olmasinin gerekmedigi de tartisgtimaktadir. Ay-
rica, 6grenme Ogrenicinin etkililigini her zaman artirmamaktadr. Ogrenme
her zaman davranigta gozlemlenebilir degisikliklere de yol agmamaktadir. Bu
noktada, insan, grup, orgiit, endiistri ya da toplum gibi varliklarin, bilginin
edinilmesi, yayilmasi ya da yorumlanmasi araciligi ile davraniglar: degismigse
ogrendigi ileri siiriilmektedir (Huber, 1991).

Orgiitsel 6grenme bazi aragtirmacilar tarafindan bir siire¢ olarak kabul
edilmektedir (Argote, Lee ve Park, 2020; Argote ve Miron-Spektor, 2011;
Holmaqyvist, 2003). Orgiitsel 6grenmenin deneysel ve davramiglari kalict olarak
degistiren bir siireg oldugu 6ne siiriilmektedir. Ogrenme, deneyim araciligi ile
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iiretilen orgiitsel bilgideki kalict degisiklik olarak goriilmektedir. Ogrenme,
orgiitiin inang ve davraniglarinda, bir bagka deyisle biligsel ve davranigsal
siireclerinde degisimin gergeklesmesidir. Orgiitsel 6grenme ile ilgili bir diger
varsayim da bu 6grenmenin sosyal baglamda gergeklesen bireysel 6grenme
oldugudur. Orgiitsel 6grenme ile ilgili bir diger goriise gore de 6grenme,
standart tretim prosediirleri, uygulamalar ve diger kurallar tarafindan
orgiitlenmektedir. Kisaca orglitsel 6grenme, deneysel, biligsel, davranigsal,
sosyal ve orgiitlii bir stiregtir (Holmgqvist, 2003). Argote vd. (2020) 6grenme
stirecini, arama, bilgi yaratma, bilgiyi muhafaza etme, bilgi aktarimu siiregleri
ile betimlemektedirler. Alternatifleri belirleme olarak goriilen arama, igsel
ve digsal olabilmektedir. Arama siireci, bilginin yaratilmasi ve aktarilmasi
stiregleri ile iligkilidir. Bu siiregte, var olan ya da olasi problemlere ¢6ziim
aranmaktadir. Bilginin yaratilmasi 6grenmenin merkezinde yer almaktadur.
Bir gorevin yerine getirilmesi yeni bilginin yaratilmasina yol agabilmektedir.
Bilginin aktarimu siireci, bir birimin diger birimin deneyiminden etkilenmesi
ya da diger birimden 6grenmesidir. Bilgiyi muhafaza etme ise onu depolama
anlamina gelmektedir. Orgiit bilgiyi edindikten ve depoladiktan sonra onu
orgiit iginde farkli birimlere ya da diger orgiitlere aktarabilmektedir. Bilginin
aktarimi ile yeni bilgi yaratilmaktadir. Argote ve Miron-Spektor (2011)
orgiitsel 6grenmeyi, Orgiitsel deneyim, baglam ve orgiitsel bilgi unsurlar
arasinda etkilesim olan bir siireg olarak tanimlamaktadirlar. Yazarlar, orgiitsel
ogrenmenin deneyim ile bagladigini ve deneyim ile baglamin etkilegimi
sonucunda bilginin olugtugunu belirtmektedirler. Olusan Orgiitsel bilgi
orgiitiin baglaminda degisikliklere neden olmakta ve gelecek deneyimlerini
ctkilemektedir.

Dodgson (1993) orgiitsel Ogrenmenin bazi varsayimlar igerdigini
belirtmektedir. Bunlar:

* Ogrenmenin sonuglar1 olumsuz ya da negatif olsa bile, orgiitsel
ogrenme olumlu sonuglara yol agabilmektedir. Ornegin, firmalar hata
yaparak ogrenebilmektedirler.

* Ogrenme birey diizeyinde gerceklesse de firmalar da bir biitiin olarak
ogrenmektedir.

* Ogrenme firmalarin tiim eylemlerinde farkli hizlarda ve diizeylerde
gerceklesmektedir. Ogrenmede gesitli etkilesimleri 6zendirmek ve 6rgiitlemek
en onemli orgiitsel gorevlerdendir.

Crossan, Lane ve White (1999), orgiitlerde stratejik yenilenmeyi ele
almak amaciyla orgiitsel 6grenme gergevesi gelistirmiglerdir. Yazarlar orgiitsel
Ogrenme ¢ergevesinin, birey, grup ve orgiit diizeyinde gergeklesen sezme,
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yorumlama, birlegtirme, kurumsallagma seklinde dort alt siireg igerdigini
belirtmektedirler. Yazarlar, bu dort alt siirecten olugan orgiitsel 6grenme
gergevesinin dort ana varsayimi oldugunu belirtmektedirler. Bu varsayimlar

su sekilde ifade edilmektedir:

* Orgiitsel 6grenme, yeni 6grenilenlerin 6ziimsenmesi ve 6grenilenlerden
yararlanma arasinda bir gerilim igermektedir.

* Orgiitsel 6grenme birey, grup ve orgiit diizeylerinde gergeklesmektedir.

* Orgiitsel 6grenmenin i diizeyi (birey, grup ve orgiit) dort alt siireg
(sezme, yorumlama, birlestirme, kurumsallagma) ile iligkilidir.

* Biligsellik eylemleri, eylemler de biligselligi etkilemektedir.

Sezme ve yorumlama birey diizeyinde, yorumlama ve birlestirme grup
diizeyinde, birlestirme ve kurumsallagma orgiit diizeyinde olugmaktadir.
Sezme i¢gorii ya da anlayig gelistirmeyi igermektedir. Yorumlama biligsel
haritalarin olugturulmasina kargilik gelmektedir. Birlestirme, grup iiyelerinin
paylagilan bir anlayig gelistirmesini gerektiren tutarli ve ortak eylemlere
odaklanmaktadir. Kurumsallagmanin temelinde orgiitsel 6grenmenin 6rgiit
tiyelerinin 6grendiklerinin toplamindan farkli bir kavram oldugu goriisii
yer almaktadir. Bireylerin Orgiitten ayrilmast durumunda o6grenilenlerin
bir kismi orgiitiin sistem, yapi, strateji ve uygulamalarinda kalmaktadir.
Dolayisiyla, orgiitsel 6grenme birey, grup ve orgiit diizeyinde ger¢eklesen
sosyokiiltiirel bir siiregtir (Crossan vd., 1999; Sunder M., Prashar, Tortorella
ve Sreedharan, 2024).

Bazi aragtirmacilar orgiitsel 6grenmenin gesitli bilesenlerden olugtugunu
belirtmektedirler (Templeton vd., 2002; Torres ve Preskill, 2001). Ornegin,
Torres ve Preskill’e (2001) gore orgiitsel 6grenme asagidaki unsurlart
igermektedir:

* Degerlendirme yapabilmek i¢in hesap verebilirlik ve 6grenme rolleri
arasinda denge kurma

* Orgiite degerlendirme fonksiyonunu ve degerlendiren roliinii dahil
etme

* Orgiitsel sonuglar1 orgiitsel amaglar ile iliskilendirmek igin sistemler
gelistirme

* Zaman iginde artimli 6grenmeye yol agan sorgulamay1 destekleme

* Yansima ya da diga vurum, varsayimlari arastirma, degerlendirenler,
orgiit iiyeleri ve liderler arasi iletigime zaman ayirma
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* Geleneksel degerlendirici rollerini ve gerekli degerlendirici yeteneklerini
yeniden gozden gegirme

Templeton vd. (2002), gesitli sektorlerden bilgi teknolojileri yoneticileri
lizerinde yaptigr aragtirma sonucuna gore Orgiitsel Ogrenmenin sekiz
bilesenden olugan ¢ok boyutlu bir kavram oldugunu belirtmektedirler. Bu
bilesenler agagidaki gibi tanimlanmaktadir:

* Farkindalik: Orgiit iiyelerinin orgiitsel bilgi kaynaklarinin ve bilginin
sorunlara uygulanabilirliginin farkinda olmas:

* Tletigim: Orgiit iiyeleri arasindaki iletigimin derecesi

* Performans degerlendirme: Siire¢ ve sonug odakli performansin
orgiitsel amaglar ile kargilagtirilmasi

* Diigtinsel tiretim: Orgﬁt calisanlar1 arasinda deneyim, uzmanlik ve
yetenek geligtirme

* Cevresel uyum: Orgiitiin gevresel degisime yanit niteligindeki teknoloji
ogeleri

* Sosyal égrenme: Orgiit iiyelerinin 6rgiitsel sorunlar hakkinda sosyal
kanallar araciligr ile 6grenme derecesi

* Diigiinsel sermaye yonetimi: Orgiitiin bilgiyi, yetenegi ya da diger
diisiinsel sermayeyi yonetme derecesi

* Orgiitsel greftleme: Orgiitiin bilgi, uygulama ve diger orgiitlerin ig
yeteneklerinden yararlanma derecesi

Belinski, Peixe, Frederico ve Garza-Reyes (2020), yaptiklari yazin
aragtirmasina gore, orgiitsel 6grenme ve Endiistri 4.0 arasinda dokuz boyut
tanimlamiglardir. Bunlar: yonetim, Endiistri 4.0, genel endiistri, teknoloji,
stirdiiriilebilirlik, uygulama, endiistri ve akademi arasinda etkilegim, egitim
ve yetistirme, yeterlik ve yetenektir. Yazarlar 6rgiitsel 6grenmenin dordiincii
endiistri devrimi baglaminda, dijital ¢agda i doniigiimiiniin  6nemli
bilesenlerinden birisi oldugunu belirtmektedirler.

Yazinda oOrgiitsel 6grenme gesitli 6zellikleri ya da yonleri bakimindan da
kavramsallagtirmaktadir (Basten ve Haamann, 2018; Huber, 1991; Lipshitz,
Popper ve Friedman, 2002). Huber (1991), varolus, kapsama genigligi ya da
yayllma alani, detay ve biitiinliik niteliklerinin Orgiitsel 6grenme ile yakin
iligki igerisinde oldugunu belirtmektedir. Varolug, bir orgiitiin kendisine
yararlt olabilecegini diisiindiigii bilgiyi edinmesi ile iligkilidir. Orgiit, tiim
birimleri bir seyler 6grenmese bile 6grenmeye devam etmektedir. Orgiitiin
birden ¢ok biriminin bilgiyi edinmesi ve bilginin yararli olabileceginin
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farkina varmasi orgiitsel 6grenmenin kapsama genisligi ya da yayilma alani
ile iliskilidir. Davranigta degisiklige neden olan ¢esitli anlamlandirma ya da
yorumlamalar 6grenmenin detay yoniine kargilik gelmektedir. Orgiitiin daha
cok biriminin gesitli yorumlardan genel bir anlayis gelistirmesi ise 6grenmenin
biitiinliik yonii ile iliskilidir. Lipshitz vd. (2002), orgiitsel 6grenmenin
yapisal, kiiltiirel, psikolojik, politika ve baglamsal yonleri bulundugunu 6ne
stirmektedirler. Orgiitsel ogrenmenin yapisal yonii, 0grenmenin bireysel ve
orgiitsel boyutlar1 arasinda ayrim yapma sorununu ele almaktadir. Kiiltiirel
yon, iiretken 6grenmeye yol agan normatif davramiglart tanimlamaktadir.
Psikolojik yon, bireylerin davranigt gergeklestirme derecesini belirleyen
psikolojik durumlar anlamina gelmektedir. Politika yonii, yonetimin orgiitsel
ogrenmeyi nasil kolaylagtirabilecegini belirtmektedir. Baglamsal yon ise,
orgiit ya da gorev ¢evresinin orgiitsel 6grenmeyi destekleyen ya da engelleyen
ozelliklerine karsihk gelmektedir. Basten ve Haamann (2018), orgiitsel
ogrenme disiplininde kuramsal ve uygulamaya yonelik iki yol bulundugunu
belirtmektedirler. Kuramsal yol, 6rgiitsel 6grenme yeteneklerini (tek dongiilii
ve ¢ift dongiilii 6grenme) kavramsallagtirmakta, uygulamaya yonelik yol ise
sistemli yaklagimlar1 (bilgi havuzlari, olay sonrasi incelemeler) ele almaktadr.

Bierly ve Hamalainen (1995), orgiitsel 6grenmeyi i¢ ve dig 6grenme
olarak iki kategoriye ayirmaktadir. Bu kategoriler agagidaki gekilde ele
alinmigtir:

Dig 6grenme: Dig Ogrenme, orglitsel ¢evredeki miisteriler, rakipler,
networkler ve kurumlar gibi stratejik alanlara odaklanmaktadir. Orgiitiin
dig gevresi orgiitsel 6grenmede 6nemli alanlardan biridir. Dig 6grenme,
orgiit tyelerinin Orgiitiin  digindaki ¢evre ile bilgi paylasimlar1 sonucu
gerceklesmektedir. Dig 6grenmenin etkin olmadigr durumlarda orgiit dig
gevreye uyum yetenegini kaybetme riski ile karst kargiya kalmaktadir.

*  Miisterilerden ~ 6grenme:  Orgiitin ~ bagarist  miisterilerinin
gereksinimlerini rakiplerden daha iyi bir gekilde kargilamasina baghdir.
Miigteri  gereksinimlerinin  karmagik hale gelmesi orgiitlerin = siirekli
ogrenmesini gerektirmektedir. Orgiitler, yeni iiriin fikirlerini ¢ogu zaman
miisgterilerinden 6grenmektedirler.

* Rakiplerden 6grenme: Bir endiistrideki orgiitler belli bir diizeye kadar
birlikte 6grenmektedirler. Orgiitiin rekabetgi avantajini kisitlamak amaciyla
yeni inovasyonlar rakipler tarafindan ¢ogunlukla taklit edilmektedir. Orgiitler
rakiplerin eylemleri hakkinda bilgi toplayarak yeni teknolojileri, yonetsel
uygulama ve stratejileri 6grenmektedirler.
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* Networklerden 6grenme: Orgiitler yalnizca rakiplerden degil, aym
zamanda ilgili endiistrilerdeki firmalardan da 6grenmektedirler. Orgiitler
ve bu firmalar arasinda dogrudan rekabet bulunmamaktadir. Her iki taraf
arasinda bilgi paylagimi ve birlikte 6grenme gergeklesmektedir. Ortak
girisimler ve stratejik ortakliklarin artmasi network araciligr ile 6grenmenin
onemli gostergelerindendir.

* Kurumsal 6grenme: Kurumsal gevre orgiitlerin stratejik davraniglarini
kasitlamaktadir. Orgiitler, strateji gelistirebilmek igin kurumsal kisitlar ve
stiregler (bigimsel ve bigimsel olmayan kurumlar ve yaptirimlar) hakkinda
bilgi edinerek 6grenme gereksinimi duymaktadir.

I¢ 6grenme: I¢ 6grenme, bireyleri, islev ici, islevler arasi ve ¢ok diizeyli
ogrenmeyi icermektedir. I¢ 6grenme, orgiit iiyeleri arasinda bilgi paylagimi
aracihgiyla orgiitiin stratejik yeteneklerini geligtirmesine yol agmaktadir.

*  Bireysel ogrenme: Orgiitsel Ogrenme  bireyler araciligiyla
gergeklesmektedir.  Ancak,  Orglitsel  Ogrenme  Orgiit  iyelerinin
ogrendiklerinden daha fazlas1 anlamina gelmektedir. Bireyler, kendi ¢aligma
gruplarindan ya da orgiitiin diger boliimlerindeki bireylerden ve ¢aligma
gruplarindan 6grenmektedirler.

* Islev ici 6grenme: Cogu orgiitte islevsel gorevleri yerine getirmek iizere
(pazarlama, aragtirma ve gelistirme [Ar-Ge] boliimii gibi) uzmanlagmig
caliyma gruplar1 olugturulmaktadir. Bu gruplar iginde bilgi akig1 ve iletigim
yogun olarak gozlemlenmekte ve yeni tiyeler gruba yeni bilgi getirmektedir.
Bu 6grenme, grup iiyelerinin 6grendiklerinden daha fazlasini igermektedir.
Sorunlarin ¢oziim siirecinde grup igindeki bilgi paylagimi araciligr ile yeni
bilgi yaratilmaktadir.

* Tslevler arast 6grenme: Calisma gruplar 6rgiitiin diger boliimlerinden
de 6grenmektedirler. Bu 6grenme diizeyi orgiitteki bi¢imsel ve bigimsel
olmayan iletisime baglidir. Bu 6grenme gereksinimi, farkli galigma gruplarinin
birbirine bagimlilik derecesi ile artmaktadir.

* Cok diizeyli 6grenme: Teknik bilginin biiyiik bir kismu 6rgiitiin daha
alt diizeylerinde 6grenilmekte ve yorumlanarak iist yonetime iletilmektedir.
Orgiitlerde bilginin karar alicilara ulasmadan 6nceki islenme derecesi strateji
belirleme siirecini oldukga etkilemektedir. Ayrica, stratejik ve yonetsel bilgi
de {ist yonetimden oOrgiitiin daha alt diizeylerine iletilmektedir. Stratejilerin
bagarili bir gekilde uygulanmasi bu bilgi akiglarinin etkin olmasina baghdir
(Bierly ve Hamalainen, 1995).

Stratejik  yonetimin en Onemli gorevlerinden Dbirisi  kaynaklari,
ogrenmenin ilgili alanlarina yonlendirerek 6grenme siirecini yonetmektir. I¢
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ve dig 6grenme alanlar1 arasindaki etkilesim sonucunda paylagilan orgiitsel
bilgi yaratilmaktadir. Paylagilan bu bilgi, orgiitlerin stratejik yeteneklerini ve
rekabet¢i avantajlarini belirlemektedir. (Bierly ve Hamalainen, 1995; Chen

ve Lin, 2023).

2.3. Orgiitsel Ogrenmeyi Etkileyen Faktorler

Orgiitsel 6grenmeyi 6grenmeye elverigli kurum kiiltiirii, esneklige izin
veren strateji, inovasyona olanak veren bir orgiit yapisi ve gevre etkilemektedir
(Fiol ve Lyles, 1985). Orgiitsel 6grenme hem cevresel degisimler hem
de i¢ faktorler nedeniyle gergeklegsmektedir. Firmalar O6grenmeyi tegvik
eden stratejileri ve yapilar1 uygulamaktadirlar. Bu durum, onlarin yalnizca
tepkisel olmadiklarini, 6grendikleri ¢evre igerisinde proaktif yaklagima sahip
olduklarini gostermektedir (Dodgson, 1993). Cevresel degisim ogrenmeyi
tetikleyen en 6nemli faktorlerdendir. Cevredeki belirsizlik ne kadar ytiksekse
ogrenme gereksiniminin o kadar fazla oldugu tartigtimaktadir. Degisen ¢evrede
ogrenme de karmagik hale gelmektedir (Levitt ve March, 1988). Siirekli
degisen ¢evrede orgiitler kurumsallagmig 6grenme ile sezme, yorumlama ve
birlestirme siiregleri arasindaki gerilimi yonetmelidirler (Crossan ve Berdrow,
2000). Ogrenmeyi tegvik eden orgiit stratejisi, gerekli yap1 ve kiiltiiriin
olusmasina olanak saglamaktadir. Ogrenmeyi kaynaklar da etkilemektedir.
Ozellikle Ar-Ge boliimleri firmalarda 6grenmenin énemli kaynaklarindandir.
Firmalarda Ar-Ge yapilari, geligen bilim ve teknoloji hakkinda etkin 6grenme
gereksiniminden ortaya ¢ikmaktadir. Ar-Ge biitgelerinin orani 6grenmeyi
tegvik eden ya da kisitlayan 6nemli faktorlerdendir (Dodgson, 1993).

Bierly ve Hamalainen (1995), giig ve politika, ¢evresel duraganlik, orgiitiin
yapisi, orgiit kiiltiirii, 6grenilenleri akildan ¢ikarma gibi unsurlarin orgiitsel
ogrenme oniinde engel olugturabilecegini 6ne stirmektedirler. Giig ve politika
orgiitiin diizeyleri arasindaki bilgi akigini belirleyebilmektedir. Ornegin,
Giannakos, Mikalef ve Pappas (2022), orgiitlerde e-6grenmenin Oniindeki
engellerden bazilarinin kat1 politikalar, diigiik dijital yetenek ve operasyonel
zorluklar oldugunu belirtmektedirler. Coopey ve Burgoyne (2000), bir
orgiitte izlenen serbest ve agik politikalarin bireysel ve orgiitsel 0grenmeyi
kolaylagtirdigini ileri siirmektedirler. Orgiitsel 6grenme, cok duragan ya da ¢ok
calkantih olmayan ¢evrelerde daha iyi diizeyde gerceklesebilmektedir. Orgiit
yapist orglitiin hem 6grenme yetenegini belirlemekte hem de 6grenmenin
sonucu olabilmektedir. Geleneksel hiyerargik yapiya sahip orgiitler durgun
gevrelerde etkin olabilmekte; ancak, bu orgiitlerin bilgiyi 6grenmeleri daha
diigiik diizeyde gergeklegsmektedir. Agik, merkezilesmeyen orgiitler ise daha
esnektir ve cevresel uyaranlara karst daha duyarlidir. Orgiit kiiltiirii 6rgiitiin
iginde Ogrenmeyi kolaylagtirmaktadir. Ancak, dig bilgi kaynaklarina agik
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olmayi desteklemeyen degerler biitiiniine sahip bir kiiltiirde 6rgiitiin digindaki
ogrenme kisitlanabilmektedir. Oswick vd. (2000), gergek iletigimin bireysel
ve orgiitsel 6grenme arasindaki boglugun birlestirildigi bir siire¢ oldugunu
belirtmektedirler. Yazarlar, bireysel 6grenmeye ve onun sonucu olan orgiitsel
ogrenmeye yol agan faktoriin etkilesim oldugunu belirtmektedirler.

Mousa vd. (2022) 6zel ve kamu sektorii ayriminin da orgiitsel 6grenmeyi
etkileyebilecegini  belirtmektedirler. Kamu = sektoriinde yapi,  kiiltiir,
politik ortam ve hiikiimet kisitlamalar1 gibi etmenlerden dolayr 6grenme
zorluklar1 yaganabilmektedir. Lahteenmaki vd. (2001), orgiitsel 6grenmenin
zorlugunun yalmzca degisime direng kaynakli olmadigini, bireylerdeki stres
ve giivensizlikten de kaynaklandigini belirtmektedirler. Balarezo vd. (2024),
birey ve grup diizeyinde biligsel engellerin ve 6n yargilarin 6grenme siirecini
olumsuz etkiledigini belirtmektedirler. Ancak, 6nceki edinilmis bilginin, ilgili
yeni bilginin 6grenilmesini etkiledigi ve kolaylagtirdig: ileri siiriilmektedir
(Cohen ve Levinthal, 1990).

2.4. Orgﬁtler Arasi1 Ogrenme

Orgiitler arast ig birliginin grenmenin temeli oldugu 6ne siiriilmektedir.
Orgiitler, ¢evreleri ile etkilesmekte ve bu gevre igerisinde diger orgiitler yer
almaktadir. Bu nedenle 6grenmenin bir olgtide orgiitler arast bir durum
oldugu belirtilmektedir (Holmqvist, 2003). Orgiitler, diger orgiitlerle is
birligi yaparak ogrenmektedir. Orgiitler arast 6grenme rekabetci basarida
6nemli bir rol oynamaktadir (Dyer ve Singh, 1998). Lane vd. (2001), ortak
girisimlerin olugturulmasinda en 6nemli nedenlerden birinin orgiitler arasi
ogrenme oldugunu belirtmektedirler. Ortaklikta yer alan orgiitlerin farkl
deneyimlere sahip olduklart ve ortakliga gesitli yetenekler saglayabilecekleri
varsaylmaktadir (Holmqvist, 2003). Dyer ve Singh (1998), ortakliklarin
rekabetci avantajlarindan birinin de birlikte 6grenmeyle sonuglanan karsilikls
bilgi paylagimi oldugunu belirtmektedirler. Dyer ve Nobeoka (2000) 6rgtitler
arasi, bir bagka deyisle network diizeyinde 6grenmeyi, network baglamina
Ozgii bilginin gelistirilmesi ve edinilmesi ya da gelistirilen bilginin network
diizeyinde depolama yontemleri ile kodlanmasi olarak tanimlamaktadirlar.
Firma diizeyinde Ogrenme network diizeyinde gergeklesen Ogrenme
eylemlerinden ileri gelmektedir.

Holmgqvist (2003), orgiit igi ve orgilitler aras1 6grenmenin birbirleriyle
iliskili oldugunu belirtmektedir. Yazar, orgiitlerin deneyim siirecinde iki
yontemle ogrendiklerini belirtmektedir. Bu yontemlerden ilki deneyim
stirecinde gesitliligin artirilmast anlamina gelen kesfetme, digeri de deneyim
siirecinde  giivenilirlik saglama anlamma gelen faydalanmadir. Orgiitiin
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igindeki faydalanma, oOrgiitler arast kesfetme eylemleri igin gerekli 6n
kosul olarak goriilmektedir. Orgiitler arasi 6grenmenin biiyiik bir kismi
ile iligkilendirilen kesfetme kendiliginden gergeklesmemekte, orgiitlerin
her birinin deneyimlerinin birlegiminden ileri gelmektedir. Ayni zamanda
orgiitler arasi1 kesfetmenin de her bir orgiit i¢inde gergeklesen faydalanma
eylemleri igin gerekli oldugu 6ne siiriilmektedir. Bir bagka deyigle orgiitler,
diger orgiitlerle birlikte 6grendiklerini igsellestirmektedirler (Holmqpvist,
2003, 2004). Orgiitler, 6grenme siirecinde gevrelerine kesfetme ve
faydalanma stratejileri ile uyum saglamaktadirlar (Chen ve Lin, 2023).

Lane ve Lubatkin (1998) orgiitler aras1 6grenmeye vurgu yaparak, yeni
digsal bilginin 6grenilmesinde pasif, aktif ve interaktif seklinde {i¢ yontemin
oldugunu belirtmektedirler. Bu {i¢ yontem farkli bilgi tiirlerinin edinilmesine
yol agmaktadir. Pasif 6grenme, firmalarin teknik ve yonetsel stire¢ler hakkinda
dergi, seminer danmigmanlik firmalar1 gibi kaynaklardan kolayca anlagilabilir
bilgiyi edindiklerinde ger¢eklesmektedir. Kiyaslama gibi daha aktif diizeyde
ogrenme, diger firmalarin yetenekleri hakkinda bilgi edinilmesine yol
agmaktadir. Pasif ve aktif 6grenme yeni yeteneklerin edinilmesine sinirl
diizeyde katki yapmaktadir. Tki firma arasinda gergeklesen interaktif 6grenme
ise firmalarin kendi 6z yeteneklerini gelistirmesine yol agmaktadir.

Mariotti  (2012), orgiitler arast 6grenmenin birey, grup, Orgiitsel
ve oOrglitler aras1 o6grenmeyi igeren ¢ok diizeyli bir kavram oldugunu
belirtmektedir. Yazar, orgiitler arast 6grenmeyi olusturan birbiriyle iligkili
ti¢ siire¢ bulundugunu belirtmektedir. Bunlar, ig birligi amaciyla 6grenme,
bilgi paylagimi amaciyla 6grenme ve Orgiitler arasi bilgi yaratma amaciyla
ogrenmedir. Tg birligi amaciyla 6grenme siirecinde firmalar, diger orgiitlerle
baglar kurmaktadir ve iligkilerini nasil yoneteceklerini 6grenmektedir.
Bu stireg, kiminle ig birligi yapilacagini ve kimin hangi yeteneklere sahip
oldugunu belirlemeyi igermektedir. Bilgi paylagimi amaciyla 6grenme
stirecinde orgiitler, dig iligkilerinden yararlanmayi 6grenmektedirler. Orgiitler
arasi bilgi yaratma amaciyla 6grenme siirecinde, ortakliktaki orgiitler teknik
bilgi gelistirmektedirler.

Ancak, orgiitler arasit Ogrenmenin, deneyim yoluyla 6grenmede
yavaglamaya neden olan karmagik bir konu oldugu belirtilmektedir
(Anand, Kringelum, Madsen ve Selivanovskikh, 2021; Holmqvist,
2009). Orgiit, kendi deneyimlerine yeterince odaklanamadiginda, bir
bagka deyisle deneyimlerinden ilgili dersleri ¢ikaramadiginda 6grenme
yavaglayabilmektedir. Orgiitler arast i birligindeki belirsizlik arttik¢a orgiitler
arast 6grenme daha karmagiklagmaktadir (Holmqvist, 2009).
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3. SONUGC

Orgiitsel 6grenmenin giincel aragtirmalara konu olmasinin gesitli nedenleri
bulunmaktadir. Bunlardan ilki, degisime yanit veren yapr ve sistemler
olugturmaya yatkin biiyiik orgiitlerde 6grenen orgiit kavraminin yaygin hale
gelmesidir. Tkincisi, teknolojideki hizli degisimin orgiitler {izerindeki biiyiik
etkisidir. Son olarak, 6grenme kavraminin genig bir analitik degere sahip
olmasidir. Ogrenme dinamik bir kavramdir ve kavramin kuramsal olarak
incelenmesinde orgiitlerin siirekli degisen dogasina vurgu yapilmaktadir.
Ayrica 6grenme, Orgiitlerin incelenmesinde birey, grup, kurum gibi ¢esitli
analiz diizeylerini igeren biitiinctl bir kavramdir (Crossan vd., 1999;
Dodgson, 1993; Sunder M. vd., 2024).

Endiistri 4.0 devrimi sonucunda yaganan iy doniigiimii orgiitleri 6gren-
meye, i¢ ve dig uyaranlara karg1 duyarh bir kiiltiir olugturmaya ve bilginin ya-
yilimi i¢in uygun bir iklim yaratmaya itmektedir. Bu siirecte orgiitlerin reka-
betgi avantaj yaratmalarinda en 6nemli etmenlerden birisi bireysel ve birlikte
ogrenmedir. Orgiitlerde 6grenme kiiltiiriiniin benimsenmesi ve 6grenmenin
oneminin ¢alisanlara anlatilmasi orgiitler icin olduk¢a 6nemlidir (Ivaldi, Sca-
ratti ve Fregnan, 2022). Ayrica, orgiitler ¢evrelerindeki diger orgiitler ile
etkilesmektedir. Orgiitler arasi bu etkilesim ve is birliginin 6grenme iizerinde
etkili oldugu 6ne siiriilmektedir. Bu nedenle 6grenmenin bir 6lgiide 6rgiitler
arast bir durum oldugu belirtilmektedir (Holmqvist, 2003). Orgiitler arast
Ogrenme rekabet¢i bagarida 6nemli bir rol oynamaktadir (Dyer ve Singh,
1998). Ogzellikle gelismekte olan ekonomilerde orgiitsel 6grenme, firmala-
rin gesitli yetenekler gelistirmesi, verimliliklerini artirmasi, diger firmalarla
rekabet edebilmesi ve siirdiiriilebilirlik bakimindan 6nemlidir. Bu nedenle,
orgiitler, 6grenmeye engel olusturmayacak bir 6rgiit kiiltiirii, strateji ve Or-
giit yapusi gelistirmelidirler. Orgiitlerde ayrica, gevredeki degisimlere yamt
verecek nitelikle politikalar benimsenmelidir. Orgiit iiyelerinin degisime di-
reng gostermesinin altinda yatan nedenler ortaya ¢ikarilmalidir.

Bu caligmada, orgiitsel 6grenme kavramina iligkin gesitli yaklagimlar,
orgiitsel 6grenmeyi etkileyen faktorler ve orgiitler arasi 6grenme kavrami
incelenmistir. Bu noktada, 6zellikle gelismekte olan ekonomilerde, orgiitsel
Ogrenme, strateji, bilgi yonetimi ve inovasyon arasindaki iliskilerin, orgiitsel
ogrenmeyi etkileyen faktorlerin ve orgiitler arast ig birliginin 6grenme
stirecindeki etkilerinin arastirilmasi ilgili yazinin zenginlesmesi agisindan
onem tagimaktadir.
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Boliim 10

Sessiz Istifa

Arzu Ozkanan!

Ozet

Giiniimiizde ¢ahsanlar, birbirleri ile olan iligkileri, yasam bigimleri ve
ahiskanliklarinin kiiresel diizeyde yaganan degisimi nedeniyle anlagiimas: zor
bir durum igerisine girmislerdir. Bu durum igerisinde ¢aliganlar fiziksel olarak
olmasa da zihinsel olarak islerinden ayrilma yolunu se¢meye baglamiglardir.
Calisanlarin Orgiitlerinde 1§ tamimlar ile gelen gorevlerini asgari diizeyde
tutarak, yeni gorevler ve fazladan sorumluluk almayarak, ¢abalamaktan
vazgectigi sessiz istifa davranigi ile galisanlar islerinden zihinsel olarak
ayrilmaktadirlar. Caliganlarin tercih ettigi sessiz istifa davranigi yoneticiler ve
organizasyonlar a¢isindan daha da zor bir hale gelmistir. Ciinkii galiganlarin
gortslerini, bilgilerini, diistincelerini, endiselerini paylasmadiklar1 sessiz
istifa davramiginda orgiite olan baghliklar1 azalmakta ve motivasyonlari
diigmektedir. Bu durum ise organizasyonun bagarisini olumsuz olarak
etkilemektedir. Bu galigma ile giiniimiiz ¢aliganlarinin ok fazla sergiledikleri
sessiz istifa davramigr agiklanmugtir. Sessiz istifa davranigt oncelikle kavram
olarak irdelenmis, dayandigi kuramlar, nedenleri, belirtileri, agamalari,
sonuglart ve miicadele yontemleri ile etik boyutu agiklanmistir. Caliganlar,
yoneticiler ve orgiitler agisindan negatif bir sonug ortaya cikaran sessiz istifa
davranig1 goz ardi edilmemeli; ¢alisanlar, yoneticiler ve orgiitlerin basarilarina
katkiya doniistiiriilmelidir.

1. GIRIS

Calisanlar bagli bulunduklar1 organizasyonlar i¢in i§ analizleri sonucunda
ortaya ¢ikan is tanimlarindan 6te bir anlam tagimaktadirlar. Is tanimlari,
caliganlarin yaptiklari igin sadece yazili olan boliimiinii ifade ederken, ¢alisanlar
organizasyonlarina daha fazla katki sunmakta ve organizasyonu tamamlayan

ana unsur olarak nitelendirilmektedir. $6yle ki “iyi evlat babay1 vezir, kotii
evlat babayi rezil eder” atasoziinde belirtildigi gibi organizasyonlarda da

1 Dog. Dr, Isparta Uygulamali Bilimler Universitesi, Uzaktan Egitim Meslek Yiiksekokulu,
arzuozkanan@isparta.edu.tr, 0000-0003-2166-7827
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“iyl galigan organizasyonu vezir, kotii ¢aligan organizasyonu rezil eder”
denilebilir. Buradaki sorun iyi calisan nasil olmalidir? paradoksunda
yatmaktadir. Elbette yoneticiler nezdinde iyi galigan sorunsuz, igini iyi
yapan, verimli, etkin... ¢alisan iken galiganlar nezdinde iyi ¢alisan olmak ayni
anlama gelmemektedir. Oyle ise galisan agisindan da memnuniyetin dahil
oldugu bir pencere daha agmak uygun olacaktir.

Yapilan ¢aligmalar gostermektedir ki glinlimiizde birgok galigan
organizasyonlarindan ve yoneticilerinden bir sebeple memnun olmamakta
ve memnuniyetsizliklerini farkli sekillerde ifade etmektedirler. Bu ifade
yontemlerinden biri olan sessiz istifa gilinlimiiziin en popiiler ¢aligan
davranigini yansitmaktadir. Tsini kaybetmek istemeyen ancak isinde mutsuz
olan ¢aligan kendini korumaya alabilmek igin sessizligini korumaya yani
sessiz istifaya yonelmektedir. Gergek duygu ve diiglincelerini ifade etmeyen
caligan orgiitiin amaglarindan da uzaklagmaya baglamaktadir. Tsini geregi
kadar yapma aliskanlig1 orgiite olan bagliliga ve verime zarar vermektedir.

Giiniimiiziin ¢aligma ortamlar1 ve yogunlugunda kendilerini baski altinda
hisseden ¢alisanlar rahat bir nefes alabilmenin yolunu ararken kendilerini
etik dig1 uygulamalar kiskacinda bulabilmektedirler. Sessiz istifa davranigi
sergileyen galigan kimi zaman etik dig1 davrandigini anlayamamakta, gittikge
i¢cine kapanmaktadir. Kisacas1 “caligmak i¢in yagamak yerine yasamak i¢in
caliymak” (Boy & Siirmeli, 2023) anlayigin1 benimsemektedirler.

2. SESSIZ ISTIFA KAVRAMI

Sozliik anlami ile “kendi istegiyle isten veya bir hizmetten ayrilma,
gekilme” (TDK) olarak tanimlanan istifa kavrami giiniimiizde sessiz istifa
olarak apayr1 bir anlamda organizasyonlarin problemleri arasinda yerini
almugtir. Sessiz istifa, istifada oldugu gibi resmi olarak bir ayrilma ¢ekilme ile
kendini gostermemektedir. Isini sessizce birakma egilimi galigma yagantisinda
her zaman var olmustur. Rosse ve Hulin (1985)’in belirttigi geri gekilme
davranigi, Kahn (1990)’1n ortaya koydugu zihinsel isten ayrilma aslinda
sessiz istifanin yeni bir kavram olmadigint gostermektedir.

Caliganin igin tanimi digindaki tim sorumluluklardan kurtulmaya ¢aligtig
yani istifa ettigi bir durum olan sessiz istifa ilk olarak Texas A&M Ekonomi
Sempozyumu’nda Mark Boldger tarafindan ¢alisanlarin islerine olan
asgari baglihgini tanimlamak admna kullandig1 goriisii yaygin olarak kabul
gormektedir (Cimen & Yilmaz, 2023; Arnet, 2022; Buscaglia, 2022; Fresh
Headline, 2022; Formica & Sfodera, 2022; Urban Legal Recruitment,
2022). Diger bir goriis 2022 yilinda New York’da Zaid Khan’in “ig senin
hayatin degil ve degerinizi tiretkenliginizle tanimlanamaz” videosu ile sosyal
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medyada kogusturma kiiltiiriinii kinamas ile kullanildigini kabul etmektedir
(Demirkaya vd., 2023; Giiler, 2023; Altopartners, 2022; Hetler, 2022;
Rosalsky ve Selyukh, 2022; Teitell, 2022, Yikilmaz, 2022). Cin’de 2021
yilinda uzun galigma siirelerine tepki gostermek igin akim olarak baglayan
(Atsan, 2023) “lying flat” veya “tang ping” yani “diiz yatma” ise rekabet ve
stirekli geligimin getirdigi simirsiz taleplere kars1 isyani (Deniz, 2024:136;
Lin & Gullotta, 2021:25) sosyal medyada tiim diinyaya yayilarak sessiz
istifanin popiiler hale gelmesine neden olmustur.

Caliganin organizasyonuna yonelik gelistirdigi sessiz bir isyani olan sessiz
istifa, pandemi siirecinde galigma yasantisinda yaganan degisimler ile birlikte
daha popiiler hale gelmistir (Karagin & Oztirak, 2023:1445). Bu popiilerlik
endigenin artmasina ve sessiz istifanin derinlemesine incelenmesine neden
olmustur.

Ozellikle ¢ok galismak yerine yeteri kadar ve mantikli galigmayi tercih eden
(Cohen, 2022) teknoloji ile biiylimiig, hayatin1 hizl1 yagsayan ve dolayisiyla
hizli bir ¢aligma temposunda bulunan Z kusaginda daha fazla goriilmektedir
(Ogan & Cetiner, 2024:204). Bu kosusturma kiiltiiriine gosterilen tepkiyi
Campton, Tham ve Ting (2023) ¢aliganin igine kole olmayi reddettigi sessiz
tepki olarak tanimlamaktadir.

“Kendini birakma, kendini terk etme, performans diisiirme” (Yilmaz,
Arik & Celik, 2024:427) ile ayn1 anlamda kullanilan sessiz istifa ¢alisanlarin
bilingli olarak katiim ve sorumluluk almaktan vazgegtigi, performansin
diigiirerek, organizasyondan uzaklagtigi gizli bir istifa siirecidir (Schmitz,
Gayler & Jehle, 2002:42). Sessiz istifa Ozellikle ig-yagam dengesinin
bozulmasina, ¢aliymanin galiganlarin yagamlarindaki her sey olmasmna ve
fazla ¢aligmanin abartilmasina gosterilen pasif bir direnistir (Cohen, 2022;
Madell & Ortiz, 2022; Telford, 2022). Kolev (2022)’e gore sessiz istifa ne
fazlasinin ne de azinin degil 6denen ticret kargihigr kadarinin yapilmasidir.

Sessiz istifa, ¢aliganin isindeki asgari gereklilikleri yerine getirerek, gerekli
olandan fazla ¢aba ve zaman harcamamasi, istekli olmamas: (Daugherty
& Kvilhaug, 2022), fazladan performans ortaya koyma noktasindaki
isteksizligi sonucu organizasyonlari ile bag kuramamalar1 gekli ile kendini
gostermektedir (Zenger & Folkman, 2022). Maguire (2022)e gore
sessiz istifa tembellik, isinden memnuniyetsizlik ya da mutsuzluk degil,
motivasyondaki eksiklikten kaynaklanmaktadir. Caliganin iginden ya da
organizasyondan duydugu endiseleri ve memnun olmadigi durumlar
tartigmak ya da dile getirmek yerine bu durumu gizleyerek, motivasyonunun
diigiik, ilgisizligin yiiksek, tiretkenligin azaldig1 davranglar sergilemektedir
(Aboramadan vd. 2020:433). Bu davraniglar, ¢alisanin igini terk etme
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konusunda giiglii bir istege sahipken isi degistirmek yerine sessiz kalmay1
ve i§1 ile olan bagliligi azaltma hatta kesme noktasina gelmesini tercih
etmesine neden olmaktadir (Formica & Sfodera, 2022:901; Ratnatunga,
2022:14). Sonug organizasyondan fiilen istifa etmemis ancak sessiz istifa
etmis ¢alisanlar olmaktadir.

Gorevlerini yerine getirirken en az ¢abayr gosteren, iglerine yonelik
istekleri azalmug, kariyer ve ilerleme gayreti geri planda olan g¢aliganlar
mutlu olmadigini ifade etmeyerek, bagka is aramayr diigiinmekte (Oztiirk,
Arikan & Ocak, 2023:480) ve i¢inde bulundugu durumla basa ¢ikabilmek
igin de iglerinden sessizce vazgegmektedirler (Serenko, 2024:37). Kendini
kisitlanmug ve degersiz hisseden galiganlar (Zuzelo, 2023:175), beklentilerini
kargilayamadiklar1 i¢in organizasyonlarindan maddi ve manevi olarak
uzaklagacaklardir (Oriicii & Hasirc, 2024:392). Bu uzaklagma ile yoneticiler
her ne kadar ¢aliganlarini kaybetmek istemeseler de ¢alisanlarin isteksizlerinin
diger caliganlar1 da etkiledigi ve is yiikiinii de artirdigindan organizasyondan
ayrilmalarinin daha iyi oldugunu diigiinmektedirler (Cahskan, 2023). Ancak
Tong (2022)a gore caliganlar alternatiflerinin olmadigini ve ¢aligmak
zorunda olduklarini diigiindiiklerinde istifa yerine sessiz istifa segenegini
degerlendirmektedirler.

Calisanlar iglerini yaparken acele etmeyi ve ettirilmeyi, kariyer ve mevki
igin fazla ve iicretsiz ¢alismay1 reddetmekte, verilen gorevleri is tanimlar
digina ¢ikmadan en az sekilde yapmakta (Scheyett, 2022:5; Dochterman,
2022; Rosalsky ve Selyukh, 2022) bu sekilde siradan performansin getirdigi
ozgiirlige kavugmaktadirlar (Bakshi, 2022). Ayrica iglerini ig tanimlar
ger¢evesinde yapmak caliganlara ig dist faaliyetlere odaklanabilmelerini
ve Ozel yasamlarinda iglerini arkalarinda birakabilmelerini saglamaktadir
(Hetler, 2022, Scott, 2022). Cuadra (2022)’ya gore isi arkada birakabilmek
kotii niyetli bir davranig degil aksine olmas1 gereken ig sinirlarini belirlemek
olarak gormektedir.

Giirer, Solmaztiirk ve Gokge (2024), iginden kovulmamak igin yeterli
gayreti gosterme, en alt diizey gereksinimlere gore ¢alisma ve verimliligin
azalmasini amaglayan isi kuralina gore yapma eylemleri sergileyerek,
vatandaglik davraniglari olan erken gelmek, ise ge¢ kalmamak, zorunlu
olmayan toplantilara ve gorevlere de katilmak gibi davraniglari sergilememek
sessiz istifadir (Klotz & Bolino, 2022). Bir bagka tanimla sessiz istifa taniml
i saatlerinde taniml igi yapmaktir (Kont, 2022). Ancak su bir ger¢ektir
ki organizasyondaki tiim iglerin tanimlanmasi ve ¢aliganlara aktarilmasi
miimkiin degildir. Yoneticiler zaman zaman ¢aliganlarindan is tanimlari

digindaki igleri de talep edebilmektedirler.
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2.1. Sessiz Istifanin Kuramsal Temelleri

Sessiz istifa davranigini agiklayabilmek igin sadece tanimlamalarin yeterli
olmamaktadir. Bu nedenle sessiz istifa davramiginin iliskilendirilebildigi
teorilere de yer vermek gerekmektedir. Bu kapsamda kaynaklarin korunmasi
teorisi, goreceli mahrumiyet teorisi, sosyal miibadele kurami, kusaklar teorisi,
kendi kaderini tayin teorisi, kendini uyarlama teorisi, sosyal kaytarma teorisi,
titkenmiglik kurami, kugaklar teorisi, esitlik teorisi (Thomas vd., 2022; Bell
& Kennebrew, 2023; Moon, O’Brien & Mann, 2023; Savas & Turan, 2023;
Arar, Cetiner & Yurdakul, 2023) sessiz istifa ile iliskilendirilmektedir.

Calisanlarin  organizasyonlarda gorevlerini yeri getirirlerken sahip
olduklari bilgi, yetenek, emek, zaman gibi kaynaklar: kullanmalar1 kargihginda
licret, promosyon, terfi, 6diil gibi kazanglar elde etmeyi beklemeleri seklinde
agiklanan kaynaklarin korunmasi teorisine (Hobfoll, 2012: 229; Holmgreen
vd., 2017: 443) gore kaynaklarin kaybedilme ihtimali veya kayb1 caligsanlar
tarafindan tehdit olarak algilanabilmektedir (Alvaro vd., 2010:3). Bu teori
ile kendini tehdit altinda hisseden ¢alisanlarin kendilerini ve kaynaklarini
koruyabilmeleri i¢in geligtirdikleri tepkilerden bir tanesi de sessiz istifa
olmaktadir.

Sessiz istifanin dayandirildigy bir diger teori kendini uyarlama teorisidir.
Bu teoriye gore cahiganlar galiyma kogullarma kendilerini uyumlu hale
getirebilmek igin kendilerini, davraniglarimi degistirebilmektedir (Oriicii &
Hasirci, 2024:394). Elbette bu degisim zaman zaman sessizlige biiriinme,
ise duyarsizlagma, uzaklagma seklinde olarak sessiz istifaya gitmektedir.

Adams’in  Esitlik Teorisi’nde esitsizligi algilayan ¢alisganin  yagadigi
motivasyon kaybinin zaman igerisinde esitsizlik algisini ortadan kaldirabilmek
igin ige yonelik ¢abanin azalmasi ya da daha fazla beklentinin olugmas ile
sonuglanmasidir (Smyth, Cortis & Powell, 2021: 500). Ise yonelik cabanin
azalmasi ya da isteksizligin varlig1 ile baglihgin azaldig1 ve sonugta sessiz
istifa davranigi ortaya ¢itkmaktadir.

Caliganlar ve organizasyonlar1 arasinda kargilikli resmi ve resmi olmayan
beklentileri ile 6zellikle agik¢a ifade edilmeyen beklentilerin varhigina dikkati
¢eken sosyal miibadele kurami (Rousseau, 1995:10) kisiler arasindaki
iligkileri ve kaynak degisimlerinin olugturdugu etkileri agiklamaktadir
(Cropanzano & Mitchell, 2005: 874). Teori kapsaminda ele alinan
beklentilerin kargilanmamast durumunda ortaya ¢ikan davraniglardan bir
tanesi de sessiz istifa olmaktadir.
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3. SESSIZ ISTIFANIN NEDENLERI

Degisen yagam ve ig kogullar1 nedeniyle ¢aliganlar birgok zorluk, degisim,
yik artis1 gesitli sorunlar ve sorumluluklardaki artiga maruz kalmaktadirlar.
Ozellikle yaganan pandemi donemi ve beraberinde galisma yasantisinda
yaganan i§ yapma ve mesai saatlerindeki degisim galiganlarin farkli bir ortam
ve yaganti tecriibe etmelerine neden olmustur. Hala degisen kogullara yonelik
bir uyum saglama gabasi goriilebilmektedir. Elbette uyum saglama her zaman
kolay saglanamamakta ve ¢aliganlar gesitli nedenler ile kendilerini islerinden
uzak hissedebilmektedirler. Sonug olarak sessiz istifa yaganmaktadir.

Calganlarin kigisel ozellikleri ve beklentileri, ¢alistiklar1 organizasyonun
yapisi, yoneticilerinin kigisel ozellikleri, yeterlilikleri ve yonetim tarzlari sessiz
istifanin nedenleri arasinda siralanabilmektedir (Demirkaya vd., 2023:72).
Bu nedenler yapilan bir¢ok ¢aligmada su sekilde detaylandirilmigtir (Balli
ve Ustiin, 2021; Bekmezci, Mert, Abubakar, 2021; Jahanzeb, Clercq &
Fatima, 2021; De Semet vd., 2022; Formica & Sfodera, 2022; Johari vd.,
2022; Laybats & Tredinnick, 2022; Lou vd., 2022; Scott, 2022; Shin, Kim
& Ahn, 2022; Yildiz & Ozmenel<§e, 2022; Zenger & Folkman, 2022; Arar,
2023; Arar, Cetiner & Yurdakul, 2023; Atsan, 2023; Ayabakan, 2023; Boy
& Siirmeli, 2023; Boz vd., 2023; Caldwell vd., 2023; Caliskan, 2023; Cimen
& Yilmaz, 2023; Giiler, 2023; Hamouche, Koritos & Papastathopoulos,
2023; Johnson, 2023; Karavelioglu vd., 2023; Mahand & Caldwell, 2023;
Ozbucak Albar, 2023; Oztiirk, Artkan & Ocak, 2023; Pevec, 2023 Savag &
Turan, 2023; Thekkechangarapatt, 2023; Yildiz, 2023; Zhang & Rodrigue,
2023; Serenko, 2024; Stirticii, Giileryiiz & Maglakg1, 2024):
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Yonetimsel / (”)rgiitsel Nedenler

o[5 glivencesizligi *Fazla is yitkil

*Tukenmislik *Belirsiz 13 tanum

*Stres +Uzun mesai saatleri
*Calisanin kendini defersiz hissetmesi slletigim eksikliFi

sIs-yasam dengesizligi *Dilsiik ticret

*Motivasyon eksikligi sKariyer firsatlarimin eksikligi
sMemnunivetsizlik *Calisanlarin takdir edilmemesi
sIse ve drgiite baghligm azalmasi +Yiiksek performans beklentisi
*(Cahsanm psikolojik durumu = Adaletsizlik

*Cahsann arkadaslan ile iletisimi ve
iliskileri

*Y{netim tarzi
*Y Gneticinin Szellikleri

*Kisi-is uyumsuzlugu *Yoneticinin tutum ve davramslan

+Issizlik tehdidi *Mobbing

+Is doyumu eksikligi +Orgtit kot

+Isin anlamhhinm sorgulanmasi +I3 stireclerindeki degisimler

* Aidiyet eksikligi sUzaktan calisma

*Rol ¢atismast +Orgiitsel destegin yetersizligi
*(Catisma

Sekil 1. Sessiz Istifanin Nedenleri

Sekil I’de belirtilen nedenlerden herhangi biri ya da birkaginin ortaya
¢tkmasi ile birlikte ¢aliganlar durumu sorgulamaya baglayarak, ortami ve igi
degistirme ya da kabul etme arasinda karar vermeye ¢aligmaktadir. Bu karar
degisim yoniinde olursa istifa, kabul etme yoniinde olursa sessiz istifa ile
sonuglanmaktadir.

Calisanlarin  kigisel Ozellikleri ve psikolojik durumlar sessiz istifa
davramiginin - ortaya ¢ikmasinda bireysel nedenler arasinda sayilabilir.
Caliganlarin iglerini kendilerine uygun gormemeleri, ige gereken anlami
yikleyememeleri, yoneticilerinden vyeteri kadar deger gormediklerini
kariyerlerinde engellendiklerini diigtinmeleri, rol gatigmasi, sosyal destek
gormemeleri ve yogun stres altinda tiikenmiglik yagamalar1 sessiz istifaya
gitmelerine neden olmaktadir. Sayilan nedenler ile memnuniyetsizlik yagayan
cahisan orgiite olan baghligini azaltmakta (Kaynak, 2021:1917), sessiz istifa
davranist olusmasina zemin hazirlamaktadir.

Kelly (2019)’ye gore g¢ahsanlarin yeterliliklerinden daha alt diizey
yeterlilikler gerektiren iglerde ¢alistirilmalari ya da hakki olan {icretten
daha azin1 almalar1 da sessiz istifa davranigini olusturmaktadir. Sessiz istifa
davraniginin  sergilenmesi, iretkenligin ve kalitenin azalmasina, moral
diizeyinin diigmesine, devamsizliklarin artmasina ve dolayisiyla miisteri
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memnuniyetlerinin azalmasina neden olabilmektedir (Yildiz, 2023:3182-
3183).

Tiim ¢aligmalarin 6ziinde Kaplan (2022) sessiz istifa davraniginin
caligan kaynakh nedenlerini “Sessiz Istifa Piramidi” adini verdigi sekil ile
agiklamaktadir:

=
e
AR
AR
A

Sekil 2. Sessiz Istifa Pivamidi

Kaynak: Kaplan, ]. (2022). Pyramid of quiet quitting. Linkedin. https://www.linkedin.
comy/posts/jason-kaplan- 67652610_leadership-personaldevelopment-management-
activity-6971789378721345536-b8jn/ Evisim Tarihi: 10/10/2024

Piramidin basamaklarina bakildiginda en temelde giiven ile baglayan sessiz
istifanin galiganin psikolojik eksikliklerinden kaynaklandigi goriilebilmektedir.
Bu sebeple ¢alisanlarin psikolojik iyi oluslar1 sessiz istifanin 6nlenmesinde en
temel konu olmaktadir.

Boy ve Siirmeli (2023) ise bu nedenleri 6rgiitsel ve yonetsel nedenleri de
i¢ine alacak gekilde belirtmektedir.
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Sessiz Istifa v\

Duyarsizlagma T i
Yonetimdeki
Yetersizlikler

Geri Cekilme

Duygusal Is - Yasam

Tiikenme Dengesizligi

Sekil 3. Sessiz Istifayr Olusturan Temel Nedenler

Kaynak: Boy, Y., & Siivmeli, M. (2023). Quiet quitting: A significant visk for global
healthcare. J. Glob. Health, 13, 1-3, 5.2

Yonetimdeki yetersizlikler, i5-yasam dengesizligi, beklentiler galiganlarin
duygusal titkenme yagamasina neden olmakta, duygusal titkenme yagayan
cahisan ise ige kargi duyarsizlagarak geri gekilme davranigi sergilemektedir.
Sonugta ortaya sessiz istifa davranigi gtkmaktadir.

4. SESSIZ ISTIFANIN BELIRTILERI

Sessiz istifa davranigi ile ¢alisanlarda bazi degisiklikler meydana gelmekte
ve gahisanlar bu degisiklikleri davraniglarina yansitmaktadirlar. Baz1 ¢alisanlar
sessiz istifalarini ¢alisma ortamlarindaki olumsuzluklardan dolayr islerinden
duygusal yonden koparak gostermektedirler. Bu gruptaki ¢alisanlar sessiz
istifa davranist olumsuzluklara karsi tepkisel olarak gergeklestirmekte ve
kosullarin iyilesmesi ile sessiz istifa davranisindan vazgegmektedirler. Diger
grupta ise iglerinin hayatlarinin merkezinde olmas: diigiincesine kargi gikan
cahsanlar yer almaktadirlar. Bu grup ¢alisanlar da fazla mesai ya da ise
tiimiiyle adanma gibi beklentileri reddetmektedirler (Yildiz, 2023:1402).

Boy ve Sitirmeli (2023)’de yaptiklar1 ¢aligmada galiganlarin sessiz istifa
davranigina yoneldiklerinde meydana gelen davramig degisikliklerini su sekil
ile ifade etmektedirler:
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Kaynak: Boy, Y., & Siivmeli, M. (2023). Quiet quitting: A significant visk for global

Cabganlar sergiledikleri tutum ve davraniglar ile sessiz istifa yasayip
yagamadiklar1 konusunda gozlemlenebilmektedirler. Yapilan galigmalar sessiz
istifay1 belirten tutum ve davraniglari su sekilde ele almaktadir (Cuadra, 2022;
Hetler, 2022; Klotz & Bolino, 2022; Zenger & Folkman, 2022; Gozli,
2023:223; Yildiz, 2023: 797; Yildiz, 2023:1401-1402; Giirer, Solmaztiirk

.~ Mesai saatleri

dismda
cahsmamak / Is ile
ilgili telefonlar

: . ) . cevaplamamak /
Iy tanimlart Isyerinden

. dismdaki gorevleri =

\ reddetmek

Ozverisiz caligma /
Galigmaya
isteksizlik

Sessiz Istifa Belirtileri

Sekil 5. Sessiz Istifanwn Belirtileri

healthcare. J. Glob. Health, 13, 1-3, 5.2

& Gokee, 2024:21-22):

>

Uretkenligin azalmast,

> Ise geg gelip, erken gitmek,

vV V V V V

Toplantilara katilmamak,

Katildig: toplantilarda fikirlerini paylagmamak,
Grup galigmalarinda katk saglamamak,

Is dist etkinliklere katilmamak,

Ise ve caligma ortamina yonelik olumsuz tutum sergilemek, sikayetlerde

bulunmak,

mesainin bitimi ile
ayrilmak .=
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Yaptig1 iglerde son teslim tarihlerini kagirmak, umursamamak,
Basit hastaliklar i¢in izin almak,

i§e olan istegini yitirmek,

Devamsizlik yapmak,

Molalar1 uzatmak,

Geligim firsatlarina ilgi gostermemek,

Motivasyonsuzluk,

Olagandig1 sakinlik,

Caligma arkadaglari ile iletisimde kopukluklar bulunmas,
Performansin diigmest,

Ozel hayatini ig hayatinin 6niinde tutmak,

YV V V V V V V V V V VYV V

Orgiite kargi sinizm beslemek.

5. SESSIZ ISTIFANIN ASAMALARI

Sessiz istifa, ¢aliganlarin  yagsadiklar1 gesitli sorunlar nedeniyle
organizasyonlarindan istifa etmeden Onceki son vazgegisleri olarak
degerlendirilmektedir (Cimen & Yilmaz, 2023:29). Elbette ¢alisan yagadigi
durumu gozlemlenebilecek davraniglar ile ¢alisma ortamina yansitmaktadir.
Yoneticilerin dogru gozlemi ile dnceden tespit edilebilecek olan sessiz istifa
stirect, fiili istifaya dogru giden bir siireg ile ortaya gtkmaktadir. Bu siireci
Gupte (2022) yaptig1 galiymasinda Sekil 4” teki gibi agiklamaktadir:

ISTIFA

* Toplaniantasessiz i ez 2. Zihinsel Asama
olmal

* Faaliyetlere ya az katki saglamak | * Calisma ve takim arkadaslen e 3 o FIZ}' 010‘“}\ Aﬁama
va da saflamamak baglant: kurmamak / izole ohnake |
* Toplantilara katidlmak ancak * {5 tamumm asan talepleri * Ise geg pitmek veyaisten erken
fikirlerini agikga soyk kveya |reddetmel aynimak
harekete gegmenek * Fazla stireler ile gal ! * Tsleni
* Planlamaya katlmamak ya da * Hafta sonlan cal ddetmek | * Sik hastaland Hvlemak
inisiyatif almamak o . . o
* Saglk smirlan koymak veya isi Ise gelmemek icin nedenler
yavaglammak bulmak
* Gorevlerden, faalivetlerdenveya
iletigimden vzak durmak
* Kendini 15 antyor olarak
pistermek

Sekil 4. Sessiz Istifa Asamalar:

Gupte, A. (2022). Decoding quiet quitting. Linkedin. https://www.linkedin.com/pulse/
decoding-quiet-quitting- ashlesha-gupte/ Evisim Tarviki: 07.10.2024
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Sessiz istifa siirecine giren ¢aliganlarin oncelikle mutsuz olduklar1 gergegi
g6z 6niinde bulundurulmahdir (Gozli, 2023:231). Duygusal baglayan istifa

stirect, zihinsel ve fizyolojik olmak iizere ii¢ agamada yaganmaktadir.

1. Duygusal Aswma: Insanlarin duygusal varliklar olmasi nedeniyle
yaptiklari iglerde degerli olmadiklarini hissetmeleri halinde duygusal diigiiklitk
vagamaya baglamaktadirlar (Cimen & Yilmaz, 2023:29). Degersizlik hissi
calisanin kendisine, uzmanhgina, deneyimlerine veya yaptiklar1 iglerin
sonuglarina yonelik olabilmektedir. Caligan bu agamada kafasi karigik ve ne
yapacagini bilemez durumdadir (Yilmaz, 2024:1399). Isine devam etmeli
mi yoksa ayrilmali gatigmas1 olugmaktadir.

2. Zihinsel Asama: Kendi i¢inde gatigma yasayan ¢aligan isinden ve ¢aligma
ortamindan zihin olarak uzaklagmaktadir. Bu uzaklagma isin fiilen devam
etmesine engel olmamakta ancak uzun siireler ile ¢aligma, gok ¢aligma gibi ek
caba gostermemektedirler (Ayabakan, 2023:110). I ortaminda yasadiklari
bu gerginlik ve stresten uzaklagmak isteyen ¢alisanlar, sozde isyerinde var
olma davranisi sergilemektedirler (Deniz, 2024:138). Calisanlarin bu
agamada bagliliklarinin azaldig: goriilebilmektedir.

3. Fizyolojik Asama: Tedirginliklerini ve distincelerini saklayamayan
calisanlar (Cimen & Yilmaz, 2023:29), goriiniir bir sekilde istifayl
baglatmaktadirlar. Organizasyonu digindaki segenekleri degerlendiren ve
bunu da agikga dile getiren ¢aliganlar ayrilma isteklerini saklamamaktadirlar
(Ayabakan, 2023:110). Fiilen istifanin gergeklesme olasiligr ile galisanlar
organizasyonlarindan tam olarak kopmaktadirlar.

6. SESSIZ ISTIFANIN SONUCLARI

Sessiz istifa davranisi genellikle gesitli degiskenlerin ortaya ¢ikardig:
bir sonug olarak degerlendirilmektedir. Diger taraftan elbette sessiz istifa
davranisi da bazi sonuglar ortaya ¢ikarmaktadir. Caliganlarin sergiledikleri
sessiz istifa davramigi sadece kendilerini ve organizasyonlarini degil aym
zamanda toplumu da etkilemektedir. Sessiz istifa davraniginin sonuglart su
sekilde siralanabilir (Cohen, 2022; Rosalsky & Selyukh, 2022; Scott, 2022;
Tong, 2022; Avci, 2023:923; Boz vd., 2023: 17-18; Caliskan, 2023: 196;
Giiler, 2023:251-253; Joaquim vd., 2023:20; Karagin ve Oztirak, 2023:
1449; Rastogi ve Singla, 2023: 2; Giirer, Solmaztiirk & Gokge, 2024:24-
25; Yilmaz, 2024:1400):

> Isgiicii devir oraninda artisa neden olmaktadir.
» Calisanlar arasindaki iletisim ve iligkiler olumsuz etkilenmektedir.

> Calisanlar zamanla potansiyel yeterliliklerini kaybetmektedir.
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Diger ¢alisanlarin da olumsuz etkilenmesine neden olmaktadir.
Bulasic1 olabilmektedir.

> Orgiitii kiiltiirii ve iklimi zarar gormektedir.

» Hem orgiitiin hem de diger ¢aliganlarin gelisim ve ilerlemelerine engel

YV V V V V VY

YV V. .V V ¥V V VYV V V VYV V V

>

olabilmektedir.

Calganlarin kariyer planlamalari zarar gormektedir.
Orgiit icerisinde 6grenme aksamaktadir.

Verimlilik azalmakta ve dolayisiyla karlilik diigmektedir.
Calisanlar1 tembellige itmektedir.

Kalitede diigiis yaganmaktadir.

Calisanlarin iglerinden ve mesleklerinden uzaklagmalarina neden
olmaktadir.

Kalifiye ¢alisan kaybina yol agmaktadir.

Profesyonellige zarar vermektedir.

Giivenilirlik azalmaktadir.

Gelir kayb1 yaganabilmektedir.

Tikenmislik yaganmaktadir.

Calisanlarin islerinde basarisiz olmasina neden olmaktadr.
Diger caliganlara fazladan is yiikii getirebilmektedir.
Calisanlar arasinda ¢atigmalara neden olmaktadir.
Calisanlarin ig-yasam dengeleri bozulmaktadir.

Orgiitiin rekabet avantajini kaybetmesine neden olmaktadir.
Orgiitiin imaji zarar gérmektedir.

Calsanlarin yagadiklar: hayal kirikliklar: giderek ruh sagligi sorunlari,
anksiyete ve depresyon gibi sorunlar haline gelmektedir.

Calsanlar yagadiklar1  sugluluk duylar1 nedeniyle 6zdegerleri
diismektedir.

Sessiz istifa sonuglarina bakildiginda yapilan galigmalar gostermektedir
ki olumlu bir sonug ile kargilagmak neredeyse miimkiin olmamaktadir. Bu
sebeple birgok sebepten ortaya ¢ikan sessiz istifa davranigini siireg igerisinde
¢oziimlemek en dogrusu olmaktadir.



230 | Sessiz Istifa

Sessiz istifa davranigi her ne kadar olumsuzluklar sonucu ortaya giksa ve
olumsuz olarak degerlendirilse de yapilan ¢aligmalar olumlu yonlerinin de
oldugu yoniindedir (Ahmed, 2022):

> Sessiz istifa davramig1 sergileyen galigan az gahistigy igin akal saghgi
daha iyi olmaktadir. Bu durum ayni zamanda ig-yasam dengesinin
kurulabilmesini sagladigindan aile ve 6zel yasamda yaganilan ¢atigmalar
da azalmaktadur.

> Sessiz istifa ile gahganlar is sonucunda elde edecekleri beklentileri
minimize ettikleri i¢in titkenmiglik azalmaktadir.

> Sessiz istifa ile sadece gorev tanimlarini yapmaya odaklanan ¢aligan
caliyma arkadaslar1 ile rekabete etmeyeceginden daha iyi iliskiler
gelistirebilmektedir.

Sessiz istifa ile ortaya ¢ikan olumlu yonler dahi ifade edilirken yine
olumsuzluklarin olumlu taraflar {izerinde duruldugu goriilebilmektedir. Bu
durum sessiz istifanin sonuglarina iyi odaklanilmas: ve mutlaka miicadele
edilmesi gerektigini gostermektedir.

7. SESSIZ ISTIFA ILE MUCADELE

Sessiz istifa davramigi belirli adimlar ile gergeklesirken yoneticiler
tarafindan mutlaka goriilerek anlagilmasi gerekmektedir. Caliganlarin iginde
bulunduklari siiregte ve eyleme gegtikleri agamada olumsuzluklarin ortadan
kaldirilabilmesi igin iyl bir gozlem yapilmali ve yapilabilecekler gbzden
gecirilmelidir. $6yle ki sessiz istifanin nedenini belirleyebilmek i¢in 6ncelikle
¢alisanlarin agik¢a iletisim kurmalart tesvik edilmelidir (Hitchins, 2022;
Jamieson, 2022). Kurulacak iletisim sayesinde hem sessiz istifa davranigt
gosteren ¢alisanlar hem de diger galiganlar ve yoneticiler arasinda bir giiven
ortami olugabilecek (Caligkan, 2023:198) boylece sessiz istifanin olumsuz
sonuglar1 bertaraf edilmis olacaktir. Ayn1 zamanda yoneticilerin galiganlar
adalet zemininde kuracaklar1 6diil ve terfi sistemleri ile takdir etmeleri
olusacak olan sessiz istifa nedenlerini de ortadan kaldirmaya yardimci
olabilecektir (Yildiz, 2023:798).

Sessiz istifa ile miicadelede ilk yapilmasi gereken ise uygun ¢alisanin
istthdamini saglamak olmalidir (Giirer, Solmaztiirk & Gokge, 2024:25).
Isinde kendini ispatlayabilen ve tiim yeterliliklerini kullanabilen galisan mutlu
olacagindan titkenmiglik yagamayacak ve dolayisiyla sessiz istifa davranigina
bagvurmayacaktir.

Daha oncede belirtildigi gibi yoneticilerin ¢aliganlar: iyi bir gekilde
gozlemlemeleri ve olasi aksakliklart hizli bir gekilde tespit edebilmeleri
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ortaya ¢ikacak zararlari en aza indirecektir. Bu nedenle Kelly (2019), Klotz
ve Bolino (2022), Yildiz ve Ozmenekse (2022), Atsan (2023) ile Boz ve
Arkadaglar1 (2023) yoneticilere sunlar1 6nermektedir:

>
>

>

vV ¥V VYV ¥V V V V V V VYV V¥V

\4
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Calisanlarin izin kullanmalar tegvik edilmelidir.

Caliganlarin mesai diginda iglerinde uzak kalmalari, ig-yagam dengeleri
kurmalar1 saglanmalidir.

Calisanlarin sosyal etkinliklere katilimlart saglanmalidir.

Cabsanlarin ~ fikirlerini  agtkga  ifade  edebilecekleri  ortam
olusturulmalidir.

Calisanlarin 1§ tanimlari agik olmalidir.

Calisanlarin igleri yaparlarken inisiyatif almalar1 saglanmalidir.
Calisanlar karar siirecine dahil edilmelidir.

Calisanlarin orgiitiin amaglarina sagladiklar: katki belirtilmelidir.
Calisanlarin igleri ile ilgili yenilikler yapmalarina izin verilmelidir.
Calisanlarin zihinsel ve duygusal sorunlarina destek olunmalidir.
Calisanlarin kariyer gelisimleri igin firsatlar sunulmalidir.

Maag veya yan haklarinda diizenlemeler yapilmalidir.

CGalganlarin bagarisizhiklarinin da kabul edildigi psikolojik giiven

ortami saglanmalidir.
Calisanlar yaptigr is kadar tanimlanmamalidir.

Calsanlarin nasil, nerede ve ne zaman ¢alisacaklarina kendilerinin
karar vermesine izin verilmelidir.

Saatler yerine gorevlere odaklanilmalidir.

Calisanlarin toplantilar: yiik olarak gérmemeleri saglanmalidir.
Isbirligi ve ekip ruhu tegvik edilmelidir.

Calisanlarin saghg ve giivenligi onemsenmelidir.

Sahip olunan gii¢ kotiiye kullaniimamalidir.

Geribildirimlerde yikict degil yapict olunmalidir.

Caliganlarin nasil motive edilecegi bilinmelidir.
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8. SESSIZ ISTIFA VE ETIK

Sessiz istifa davramigi sergileyen caliganlarin yaptiklarinin etik olup
olmadigr konusunda iki farkli goriiy bulunmaktadir. Bir goriige gore
“calisanlar bagkalarina hizmeti kigisel ¢ikarlarin tistiinde tutar ve kendilerini
stirekli  gelistirmeye cabalar” etik ilkesi ile ¢elistiginden etik olmadigt
yoniindedir (Scheyett, 2022:6). Takacs Haynes ve Raskovic (2021)
da benzer bir sekilde sessiz istifa davramisi sergileyen gahganlarin ahlaki
tarkindaliklarinin olmadigi, bu sebeple aldiklar1 etik olmayan kararlarin da
orgiitlerde yolsuzluklara neden olabilecegini belirtmektedirler. Dursun Ateg
(2024) durumu ig sozlesmesi gergevesinde degerlendirmekte ve sessiz istifa
davraniginin hakli veya gegerli fesih nedeni olabilecegi ¢alisana disiplin cezasi
verilebilecegini de belirtmektedir. Bilindigi tizere ig sozlesmesi ¢aligan ve
igveren arasinda agik¢a belirtilen beklentileri kapsamaktadir. Ancak ¢aligan
ve Orgiit arasindaki iligkiyi sadece is sozlegmesi ger¢evesinde degerlendirmek
yanlig olacaktir. Caliganlarin orgiite yonelik bagliliklari, zaman zaman gorev
tanimlar1 digina ¢ikma, ¢aligma ortamina uyum saglama, gelisime destek
olma ve igini en iyi gekilde yapma gibi sorumluluklarini igeren psikolojik
sozlesme (Robinson & Rousseau, 1994:249) de bu iligkinin bir pargasidir.
Calisanlar yeteneklerini ve becerilerini i§ sozlesmesi ile igverene kiralamakta,
bu becerileri kullanma konusunda diiriist olmasi ise psikolojik sozlesme
kapsaminda degerlendirilmektedir (Ayabakan, 2023:112). Ayabakan (2023)
sessiz istifa davranigi sergileyen caliganlarin yalan soyleme, devamsizhik
yapma, zamani kotiiye kullanma, sorumluluktan kaginma, uyum saglamama
davranglarini etik disi davranglar olarak siralamaktadir. Ayrica ¢aliganlarin
orgiit kaynaklarmni kendi amaglar1 igin kotiiye kullanmalari, 6rgiit hakkinda
olumsuz soylentiler yaymak, performans: kasith diisiirmek de etik dig1
davraniglar arasindadir.

Diger bir goriig ise galiganlarin kendilerini gozetmek igin 6nlemler
almalarmnin gerekliligini savunan etik ilkelerin varligi sonucu sessiz istifa
davranigin1  desteklemektedir (Scheyett, 2022:7). Arar ve Arkadaglari
(2023) da sessiz istifa davranigi sergileyen caliganlarin ig tanimlarinda
yer alan gorevleri yerine getirdikleri ve kendi iyi oluslar1 i¢in bu sekilde
davranmalarinin etik oldugunu bildirmektedirler.

Sessiz istifa davraniginin etik olup olmadigi konusunda Ayabakan (2023)
davranigin sonuglarinin orgiitsel etkileri nedeniyle etik olmadigini; ancak
bu davramigin kaynaginin da galiganlara kargt etik digt davraniglar temelli
olduguna dikkati ¢ekmektedir. Bu gortis davranigin nedenlerinin de etik
agidan degerlendirilmesi gerektigine vurgu yapmaktadir. $6yle ki galiganlara
yeterli kaynak sunmama, ticret artiginda adaleti saglayamama, tutarsiz geri
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bildirim ve performans degerlendirmedeki belirsizlikler ¢alisanlar1 sessiz
istifa davranigina yoneltmektedir (Miller, 2022). Aym zamanda kariyer
haklarindaki kisitlama, izin ve mola kisitlamalari, artan beklenti ve azalan
saygl da caliganlar tizerinde baskiya neden olmaktadir (Arar, Cetiner &
Yurdakul: 2023:127). Belirtilen bu baskilar ise igverenlerin yaptiklar: etik
dig1 uygulamalardir.

9. SONUGC

Adi1 sessiz ama kendisi ¢ok sesli olan sessiz istifa gliniimiiz galigma
ortamlarinin en 6nemli problemi olarak yerini almig durumdadir. Sessiz istifa
caliganlarin yagadiklari sorunlara kendilerince ¢6ziim arayislart ve kendilerini
koruma istekleri sonucu {irettikleri bir davranis olmakla birlikte ¢aliyma
yagantisinda meydana gelen degisimler neticesinde de artiy gostermektedir.
Goriinen o ki giin gegtikge artmaya da devam edecektir.

Klasik yonetim anlayiginda goz ardi edilen insan unsurunun ilerleyen
donemlerde 6n plana alinmasi ¢aligant memnun etmektedir. Ancak gelisen ve
degisen her ey gibi insanin da beklentilerinin degisebilecegi goriigii maalesef
bu memnuniyetin Oniine gegmektedir. Sessiz istifa gibi birgok davranig
temelinde degisen calisan beklentilerinin géz Oniinde bulundurulmayisi
yatmaktadir. Elbette her beklentiyi kargilamak imkansizdir. Burada 6nemli
olan ¢alisanlarin motivasyonlarin1 ve mutluluklarini azaltacak kogullardan
uzak durmaktir.

Mutsuz ¢alisan kendince kendini mutsuz eden durumlardan uzak
durmak isteyecek ve iginin kendini mutsuz ettigini fark ettiginde, isine olan
mecburiyet fiilen uzaklagmasina izin vermeyeceginden sessizce uzaklagmay1
tercih edecektir. Burada sorumluluk yoneticilere diigmektedir. Daha 6ncede
belirtildigi gibi yoneticiler ¢aliganlarin sergiledikleri degisimleri takip
etmeleri halinde sessiz istifay1 6nleyebileceklerdir.
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Sessiz istifa su sekil ile 6zetlenebilir:

Yanetimsel! g

Tia Youla Etkaler

o Iy Tatminsizligi (+)
« lse Vahaneilagma (+)
« Cirgutsel Dlana (+)

Sekil 5. Sessiz Istifa

Kaynak: Avay;, T., Cetiner, N., & Yurdakul, G. (2023). Quiet quitting: building a
comprehensive theovetical framework. Akademik Avastvrmalar ve Caliysmalar Deryisi
(AKAD), 15(28), 122-138, 5. 131

Organizasyonlar ve elbette yoneticiler amaglarina ulagmak, verimli ve
etkili olabilmek istiyorlarsa sessiz istifa olgusunu goz 6niinde bulundurmali,
gereken onlemleri almali, gerektiginde eyleme gegebilmelidirler. Aslinda
tim siire¢ diigiiniildigiinde iletisim kanallarinin  giiglendirilmesi birgok
agidan fayda saglayacaktir. Hem yoneticiler siireci daha net gorebilecekler,
hem de calisanlar kendilerini daha giivende hissedeceklerdir.

Sonug olarak degisimin, gelisimin ortaya gikardig: sessiz istifa, gz ard
edilmeden her agamada dikkatle izlenmesi gereken bir olgudur. Bu nedenle
sessiz istifa davranmig1 detaylica irdelenerek, ¢alisanlara ve yoneticilere 6neriler
gelistirilmelidir.
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Boliim 11

Is Yeri Nezaketsizligi

Aysegiil Aslihan Civek!

Ozet

Kitabin bu boliimiinde, is yeri nezaketsizligi kavrami ele alinarak, bu
olumsuz davranigin tanimi, ortaya cikist, ozellikleri, nedenleri ve sonuglari
detayli bir sekilde sunulmaya calisilmugtir. Literatiir taramast yontemiyle
yiiriitiilen aragtirma sonucunda yazilan bu boliim, is yeri nezaketsizliginin
cesitli boyutlarini ve ig ortamina olan etkisini ortaya koymay1 amaglamaktadir.
Kitabin bu boliimiinde, is yeri nezaketsizliginin diger olumsuz davraniglarla
olan iligkisi, nezaketsizlik siirecleri ve nezaketsizlik sarmali gibi konular da
incelenmistir. Boliimde, is yeri nezaketsizliginin 6nlenmesi ve bu olumsuz
davramigin i verimliligi ve c¢alijan memnuniyeti iizerindeki olumsuz
ctkilerinin azaltilabilmesi igin yapilabileceklere de yer verilmigtir. Verilen
bilgiler 1s1¢1nda, 1§ yeri nezaketsizligi kavraminin tizerinde durulmasi gereken
onemli bir konu oldugu, neden ve sonuglarinin bilinmesi gerektigi, is yeri
nezaketsizliginin 6nlenmesinde proaktif yaklagimlarin, egitim programlarinin
ve agik iletisimin 6nemi vurgulanmugtir. Elde edilen bulgular, is yerlerinde
daha saglikli ve verimli bir ¢aligma ortami yaratmak igin uygulanabilecek
pratik Oneriler sunmaktadir. Caligmanin metodolojisi, mevcut literatiiriin
kapsaml: bir sekilde incelenmesi ve analizine dayanmaktadir.

GIRIS

Teknolojinin hizla ilerlemesi, hizi ve degigimi yakalayamayan orgiitlerin
akil almaz rekabet ortaminda kolaylikla basarisizhiga ugramalari, ¢aliyma
kogullar1 tizerinde biiyiik degisikliklere neden olmus, is hayatindaki baski
ve stresi arttirmugti. Bu baski ve stres, ¢alisanlarin nezaketsiz davranig
sergilemelerindeki temel nedendir. Giintimiizde hemen hemen her orgiitte
gerceklesen nezaketsiz davraniglar, onlem alinmadigr takdirde tahmin

edilebileceginden ¢ok daha zararh etkilere sahiptir. Tam da bu nedenle bu
kadar yaygin ve tehlike potansiyeline sahip bir kavramin incelenmesinin

1 Ogr. Gor. Dr. Aysegill Aslihan CIVEK, Kastamonu Universitesi, Kastamonu Meslek
Yiiksckokulu, aakizilcik@kastamonu.edu.tr, Orcid No.: 0000-0002-4023-283X
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onemli oldugu diigiiniilerek, yoneticiler, yonetici adaylar1 veya Orgiitler
hakkinda bilgi edinmek isteyen okurlarin bu ¢aliyma ile kavram hakkinda
tarkindalik sahibi olmas1 amaglanmugtir.

I yeri nezaketsizligi cok boyutlu bir olgudur ve ¢esitli faktorler bu durumu
etkilemektedir. Bir 6rgiitte nezaketsiz davranuslar sergilenmeye baglandiginda
onlem alinmadig takdirde bu davranisglar ¢aliganlar ve organizasyon tizerinde
gesitli olumsuz etkilere yol agmaktadir. Psikolojik sorunlar, ig performansinda
diisiis, ¢aligan bagliliginda azalma, ekip dinamiklerinde bozulma, zaman, para
ve itibar kayiplari is yeri nezaketsizliginin sonuglari arasinda yer almaktadir.
Bu nedenle, yoneticilerin i yeri nezaketsizligini onlemek igin stratejiler
gelistirmeleri kritik 6neme sahiptir.

Literatiirde konu ile ilgili bir¢ok aragtirma yer almaktadir. Yapilan
aragtirmalar genellikle belirli kavramlarin (is tatmini, ise devamsizlik vb.)
1§ yeri nezaketsizligi ile aralarindaki iligkiyi tespit etmeye ¢aligmaktadir. Bu
caligmalarin bir kismina konu igerisinde deginilmistir. Konu ile ilgili diger
caligmalar ise i§ yeri nezaketsizligi konusunda yapilan ¢aligmalarin genel
ozelliklerini 6zetlemistir.

Literatiir taramasi yapilarak, baska bir deyisle dokiiman analizi yontemi
kullanilarak olugturulan bu ¢aligma; bahsedilen diger ¢alismalardan farkl
olarak literatiirde ulagilan tiim bilgilerin bir oriintii iginde sunulmasini ve
konunun teorik ¢ergevesini olugturmayr amaglamistir. Boylece konu ile ilgili
calisanlar/yoneticiler ve konuya ilgi duyan tiim okurlara teorik bir gergeve
sunulmug ve konunun 6nemi konusunda farkindalik saglanmaya ¢alisiimistir.
Caliymanin en 6nemli amaci ise, yoneticilere ve aragtirmacilara orgiitlerde
nezaket kiiltiiriinii olugturabilmek igin gerekli ve pratik temel bilgileri
sunarak bilim diinyasina ve sektore katkida bulunmaktir.

1. I$ YERI NEZAKETSIZLIGI KAVRAMI

Nezaket, toplumdaki bireylerin Dbirbirlerine kargi saygili olmasimi
igermektedir. Dolayisiyla nezaketsiz davranuslar, insanlarin birbirlerine kargt
saygilarini yitirmesi veya birbirlerinin haklarini 6nemsememesi sonucunda
olusmaktadir (Batga ve Ceyhan, 2019). Orgiit igerisinde cahsanlarin
birbirlerine nezaketsiz davraniglar sergilemesi ise alan yazinda “is yeri
nezaketsizligi kavrami” ile ifade edilmektedir.

Is yeri nezaketsizligi, bireylerin ig ortaminda birbirlerine karsi gosterdigi
saygisiz ve olumsuz davraniglart tanimlar. Bu davraniglar, genellikle kiigtik
ama stirekli bir gekilde tekrarlanir ve ¢aliganlarin psikolojik sagligini olumsuz
etkileyebilir (Tasliyan, Giiler ve Imer, 2023). Nezaketsizlik, sadece bireyler
arasinda degil, ayni zamanda yoneticiler ve caliganlar arasinda da ortaya
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cikabilir. Ornegin, bir calisanin siirekli olarak goz ardi edilmesi veya alay
konusu olmasi, i§ yerindeki genel atmosferi olumsuz hale getirebilir. Bu
durum, galisanlarin ig tatminini diigiiriirken, verimliligi de etkileyebilir.

Nezaketsizlik, genellikle kurumsal kiiltiir ile dogrudan iligkilidir. Bir
orgiitiin degerleri ve normlari, galiganlarin birbirlerine nasil davrandigini
etkilemektedir. Bu nedenle, i§ yeri nezaketsizligini anlamak i¢in oncelikle
orgiit kiiltiiriin incelenmesi  gerekmektedir. Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarin
birbirlerine kargt nasil davrandigi, kurumsal davramig bigimlerinin bir
yansimasidir; bu nedenle, nezaketin tesvik edilmesi, pozitif bir i§ ortami
yaratmanin anahtanidir (Isikay ve Taslak, 2021).

Bu baghk altinda is yeri nezaketsizligi kavraminin tanimi, kavramin
incelenmesi ile ilgili tarihsel siireg, is yerinde nezaketsiz davraniglarin 6zellik
ve Ornekleri ile kavramla yakin anlama gelen diger kavramlarin fark ve
benzerlikleri incelenecektir.

1.1. Is Yeri Nezaketsizligi Kavraminin Tanimi

“Is vyeri nezaketsizligi” kavraminda yer alan “nezaketsizlik” ifadesi,
Tirk Dil Kurumu sozliiglinde “ince ve nazik olmama durumu” olarak
tanimlanmaktadir (Turk Dil Kurumu Sozligii [TDK], 2024). Nezaket
kelimesinin kokeni olan “nazik”, Orta Farscadaki (Pehlevice veya Partga)
“nazuk” kelimesinden evrilmigtir ve eski Tiirk¢ede de yer alan “naz”
kelimesinden tiiremigtir. (Niganyan Sozlik [Nisanyan], 2024). Naz ise
“igve, cilve” anlamlarina gelmektedir. Dolayisiyla nezaket kelimesi, her ne
kadar koken olarak, “nazly, igveli, ince ve zarif davranig™ ifade etmekte ise de
nezaketsizlik ile kastedilen, “saygili ve kibar davranmama”dir. Kelime kokeni
ile kastedilen anlam arasinda tam olarak uyum yakalanmadigindan olsa gerek,
alan yazindaki baz1 ¢aligmalar “i yeri nezaketsizligi” yerine “is yeri kabalig1”
ifadesini de kullanmaktadir. Ancak Yilmaz (2022), 9. Milletlerarasi Tiirkoloji
Kongresinde sundugu ¢aligmasinda, kabalik ve nezaketsizlik kavramlarinin
temel farkinin “niyet”te gizli oldugunu belirtmistir. Bu durumda, is yeri
kabaligi olarak ifade edilen davramglarin sergilenmesinde kotii niyetin
bulunmasi gerektigi soylenebilir. Ancak nezaketsiz davraniglarin niyetleri
genellikle belirsiz oldugundan kavramin “is yeri nezaketsizligi” olarak ele
alinmas daha uygun gortilmistiir.

Nezaketsizlik kelimesinin literatiirdeki Ingilizce kargiligi ise “incivility”dir.
“Incivility” kavrami, 16. yiizyildan beri kullamlmaktadir ve “medeni
davranig eksikligi” anlamina gelmektedir. Bu kelimedeki “incivil”; “civilis”
yani “vatandaga yakigir” kelimesinden tiiremis ve olumsuzluk eki almig bir

kelimedir (vocabulary.com Dictionary [V.c.D] 2024), dolayisiyla koken
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olarak bakildiginda kelime, “vatandaga (toplumun ferdine) yakismayan sey/
davranig” anlamina gelmektedir.

Is yeri nezaketsizligi kavraminin gesitli tanimlar1 yapilmugtir ancak is yeri
nezaketsizligi kavramini ilk kez tanimlayan Anderson ve Pearson (1999)
bu kavrami, “igyerinde kargilikli saygi kurallarinin ihlali ile ortaya ¢ikan
diisiik yogunluklu, niyeti tam olarak belli olmayan ancak hedefe zarar veren
sapkin bir davranig” seklinde ifade etmiglerdir. Bir bagka tanima gore, i3 yeri
nezaketsizligi; i yerinde olumsuz bir atmosfer yaratip ¢alisanlarin psikolojik
saghgint olumsuz etkileyen, c¢aliganlar arasinda saygi eksikligi, olumsuz
davraniglar ve iletisimdeki kopukluklar olarak tanimlanmugtir. (Baran ve
Karavelioglu, 2021). Bir bagka tanimda; i§ yeri nezaketsizliginin ¢aliganlar
arasinda niyeti belirsiz saygisiz davraniglar oldugu ifade edilmesinin yani sira
bu davraniglarin diigtik siireklilige sahip olmasi gerekliligi de vurgulanmugtir.
(Taghyan vd. 2023). Trudel ve Reio (2011) igyeri nezaketsizligini siireklilik
arz eden, kagimilamayacak ve bu nedenle de yonetilmesi zorunlu olan
problemler olarak tamimlanugtir. Ozkalp, Aydin ve Tekeli (2012)ye gore
igyeri nezaketsizligi, medeni olmayan ve daha az zararli davramiglarin en
vaygin sekli olarak ifade edilmigtir. Griffin (2010), nezaketsiz davraniglar
ile diger davranislart karsilagtirmig ve nezaketsiz davraniglarin diger negatif
davraniglara gore “daha zararsiz” oldugunu vurgulayarak bu davraniglar,
is hayatinda siklikla goriilen davramiglar olarak nitelemistir. En genel
tanimlamalardan biri ise su sekildedir: “Isyeri nezaketsizligi; diger calisanlara
saygl duymadan, dikkat edilmeden ve oOrgiit normlarina uymadan yapilan
ortiik ve agik davraniglardir” (Coban ve Deniz, 2021).

Tiim bu tanimlamalar incelendiginde, is yeri nezaketsizliginin, galiyma
arkadaglarina kargi profesyonel ¢aligma hayatinda uyulmas: gereken saygi
kurallarinin belirsiz bir niyetle ¢ignenerek yapilan, birgok iiretkenlik dig1
davranigtan daha az zararh bulunan ve ¢ogunlukla diisiik yogunluklu
olmasina ragmen siirekliligi olan davraniglar1 kapsadig anlagilmaktadir.

1.2. Ts Yeri Nezaketsizligi Kavraminin Ortaya Cikist

Is yeri nezaketsizligi, modern is ortamlarinin karmagik yapist ve artan
rekabet kogullart ile birlikte daha fazla dikkat ¢ekmeye baglamigtir. Hizla
degisen 1§ kogullari, artan rekabet, iletisim eksiklikleri ve stres, caliganlar
arasinda bu tiir davraniglarin ortaya ¢ikmasinda 6nemli rol oynamaktadir

(Isikay ve Taslak, 2021).

Ozellikle yogun galisma saatleri ve belirsizlikler igleri zorlastirmakta ve bu
da caliganlarda gerginlige neden olmaktadir. Bu gerginligin sonucu olarak
ortaya gikan bazi davraniglar, literatiirde bulunan diger benzer kavramlardan



Aysegiil Aslban Civel | 247
farkli olarak goriilmiig ve “ig yeri nezaketsizligi” kavraminin ortaya ¢tkma
gerekliligi dogmustur. s yeri nezaketsizligi kavramu, ilk kez 1999 yilinda
Andersson ve Pearson tarafindan yayimnladiklar: bir makalede kullanilmustir.
Makalede kavram, iiretkenlik kargit1 i davranglari ile iliskilendirilerek,
iretkenlik kargit1 davraniglar igerisinde yeni bir kavram olarak ele alinmigtir
(Ustiin ve Ersolak, 2020) ve tesekkiir etmemekten, ses vyiikseltmeye
kadar birgok davranig, is yerinde yapilan nezaketsiz davraniglar olarak
degerlendirilmistir (Andersson ve Pearson, 1999).

Bu kavram, diger tiretkenlik kargiti kavramlar kadar yiiksek yogunluklu
kabul edilmediginden orgiitlerde ne yazik ki oGnemsenmemektedir. Ancak bu
tiir davraniglar, orgiit ikliminin huzurunu bozmaya ve biiyiik problemlerin
ortaya ¢tkmasina neden olmaktadir. Ayrica bu tiir davraniglarin tespiti diger
olumsuz i3 yeri davraniglarinin tespit edilmesinden daha zordur (Shim,
2010). Bu nedenle kavramin ayrica ele alinarak literatiire dahil edilmesi
onemli bir gelisme olmustur.

1.3. Is Yerinde Nezaketsiz Davraniglarin Ozellikleri

Is yerinde nezaketsiz davramslarin 6zellikleri temelde ii¢ tane olarak
sayilsa da, yapilan ¢aligmalardan ¢ikan ortak sonuglar dikkate alindiginda
bu rakami ona kadar yiikseltmek miimkiin olabilmektedir. Bahsi gegen on
ozellik, kisa agiklamalar sonrasinda maddeler halinde 6zetlenecektir.

Is yeri nezaketsizligi kavramimin ilk kez literatiire girmesini saglayan
Andersson ve Pearson (1999)a gore, nezaketsiz davraniglarin temelde tig
ozelligi bulunur. Bunlar; niyetin belirsizligi, davramigin saygt kurallarindan
saplamalar sonucu olugmasi ve nezaketsizlik algisinin diigiik yogunlukta
olmasidur.

Diisiik yogunlukta algilanmast: Ts yerindeki bir davramgin nezaketsiz bir
davranig olup olmadig1, davranigin yapildigs kiginin algist ile ilgidir. Davraniga
maruz kalan kigi, kendisine nezaketsiz bir davramista bulunuldugunu
diisiindiigiinde nezaketsiz bir davranigin varhigindan s6z edilebilir (Baran
ve Karavelioglu, 2021). Bu tiir davraniglarin algilanmast ise diger saldirgan
davraniglara gore daha zordur ¢ilinkii bu tiir davraniglar genellikle daha az
zararli ve 6nemsiz goriilmektedirler.

Is yeri normlarinin ihlal edilmesi (saygi normlarinin agilmasi): Her
orgiitiin belirli bir sayg1 diizeyinde olusturdugu normlar1 bulunur. Orgiitiin
tamaminda ayn1 normlar kullanilsa da birimlere gore bu normlarin algilaniglar
farkhilik gosterebilmektedir. Bir davranigin nezaketsiz davranig olarak kabul
edilmesi algilanmasina bagh oldugundan her birimdeki norm algist farkl
olabileceginden nezaketsiz davranig algist da farkli olabilecektir (Morrow,
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Mcelroy ve Scheibe, 2011) . Algilanan norm, etik ve saygt kurallarinin digina
cikilarak, bu kurallardan sapmalar sonucu sergilenen davranig, nezaketsiz
kabul edilir.

Niyetin belirsizligi: Is yerinde nezaketsiz olarak kabul edilen davranigin,
algtya bagl oldugunu ve nezaketsiz davraniglarin da diger saldirgan
davraniglara gore daha zor algilandigini belirtmistik. Esasen bunun nedent,
davranigin amacinin net olmamasidir. Ornegin size karst sert bir bakig atan
caliyma arkadaginizin bu hareketini gergekten kotii niyetle mi yaptig1 yoksa
sizden bagimsiz zor bir gliniin sonucu mu oldugunu algilamak zordur. Ciinkii
nezaketsiz davraniglar daha yumusak gekillerde ortaya ¢ikmaktadir. Nezaketsiz
davranisi gergeklestiren kiginin amaci oldukga ortiiliidiir. Hatta size kargi
yapilan bu davranigi, siz zor bir giiniin sonucu olarak yorumlayabilirken,
digaridan goren bagka bir goz nezaketsizlik olarak algilayabilir.

Andersson ve Pearson (1999)’1n nezaketsiz davranislar igin belirledigi bu
¢ temel Ozelligin diginda, diger ¢aligmalar da goz 6niine alinarak agagidaki
ozellikler eklenebilir.

Davranisin en az iki tarafinin olmasi: Nezaketsiz davranig, bu davranist
gergeklestiren ve bu davraniga maruz kalan kisiler arasinda bir sosyal etkilesim
sonucu olugmaktadir (Baran ve Karavelioglu, 2021). Ancak bu iki tarafin
diginda nezaketsiz davramig1 fark eden, izleyici/gozlemci/tanik veya sgahit
olarak adlandirilabilecek tigiincii bir taraf da siklikla bulunmaktadir.

Acgik ve gizli nezaketsiz davranig sekillerinin olmasi: Is yerinde
nezaketsiz davramglarin daha kolay fark edilebilir oldugu agik sekli ile
goriinmez oldugu gizli sekli bulunmaktadir. Nezaketsiz davraniglarin ¢ogu
genellikle goriinmez bir gekilde gergeklesir (Coban ve Deniz, 2021). Bu
ozellik, nezaketsiz davramgin diigitk yogunlukta algilanmasi ile ilgilidir.
Diigiik yogunlukta algilanmasinin sebebi, hem niyetin 6rtiilii olmas1 hem de
davranigin yumusak bir olumsuzluk igermesidir. Bu iki durum da, nezaketsiz
davranislar1 “6nemsiz” olarak gosterebilmektedir. Boylece bu tiir davraniglarin
orgiit icinde fark edilmesi zorlagmaktadir. Ornegin toplantilarda siirekli
olarak belirli bir ¢aliganin fikirlerinin {izerinde durulmadan diger ¢aliganlara
soz hakki verilmesi bir siire sonra diigiinceleri tizerinde durulmayan kisiyi
rahatsiz edecektir. Ancak bariz bir nezaketsizlik yerine goriinmezlik soz
konusudur. Yine toplantiya siirekli ge¢ dahil olmak da bir bagka goriinmez
nezaketsiz davranig kabul edilebilir.

Agik olan nezaketsiz davraniglarin ise nezaketsiz olarak algilanmasi ¢ok
daha kolay olmaktadir. Bagirmak, isim takmak, hakaret etmek gibi kolay fark
edilen davraniglar igin “nezaketsiz davranigin agik sekli” denilebilir.
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Stireklilik: Olumsuz davraniglarin “is yeri nezaketsizligi” kavrami
igerisinde incelenebilmesi i¢in bu davraniglarin siirekli olmas: gerekmektedir
(Batga ve Ceyhan, 2019). Calisanin tek bir sefer olumsuz elestirilmesi,
anlik bir gekilde kiginin moralini bozabilir. Ancak tek sefer olan bu durum,
caliganin nerede hata yaptigini sorgulamasina hatta belki daha iyi ¢aligmasini
motive etmesine bile yarayabilir. Ancak bu elegtiriler ayn1 kigiye karg: siirekli
yapilirsa bu sefer ¢aligan bu durumu kendisine yapilan haksiz ve nezaketsiz
bir davranig olarak algilayacak ve moral bozuklugu uzun siireli olacaktir.
Hatta ige gitme motivasyonu bile diigebilir. Alay edilme, herhangi bir sosyal
etkinlige ¢agirilmama, diglanma gibi her konuda siireklilik, nezaketsizligin
gostergesidir. Sosyal etkinlik davetinde yaganan bir aksaklik nedeniyle bir
sefer ¢agirilmayan galigan, bu problemi uzun siire dert etmeyecektir. Ancak
bu durumun siirekli olarak tekrarlanmasi, niyetin kotii oldugu konusunda
bir algiya neden olacaktir.

Somut davranislarla viicut bulmasi: Nezaketsiz davraniglarin
algilanmasi, bu davraniglarin gézlemlenebilmesi ile olmaktadir. Davraniga
maruz kalan veya bu davraniga gahit olan kisiler, olumsuz davranigin bakas,
jest, mimik, beden dili veya ses tonu vb. gozlemlenebilen ve viicut bulan
halleri ile durumu algilayabilmektedirler (Batga ve Ceyhan, 2019).

Nezaketsizlik algisinin kisilik 6zelliklerinden etkilenmesi: Kisilik
ozellikleri, davraniglarin nasil algilanacagini sekillendirecektir (Batga ve
Ceyhan, 2019). Olumsuz davraniglar1 nezaketsiz olarak ifade edebilmek igin
bu davranigin nezaketsiz olarak algilanmasi gerektigi daha 6nce belirtilmigti.
Kirlgan, alingan, ige kapamik ya da ¢ok duygusal kisilerin davraniglari
nezaketsiz olarak algilamasi daha olasidir. Bu nedenle kisilik 6zelliklerinin
nezaketsizlik algisini hassaslagtirdigy  orgiitlerde davraniglar konusunda
fazlaca 6zen gosterilmesi gerekebilmektedir.

Nezaketsizlik algisinin kiiltiirel 6zelliklerden etkilenmesi: Kiginin
iginde yasadig1 veya yetistigi kiiltiir, kigilerin algisini gekillendiren bir bagka
etmendir. Bu nedenle kiiltiirel 6zellikler, nezaketsizlik algisini etkiler (Biger,
2021). Her bireyin nezaketsizligi algilama diizeyi ve yorumu farkl kigilik
ozelliklerinden ve kiiltiirel degerlerden dolay1 degisiklik gosterebilmektedir

Kargilikl: iligkiye dayali olup sarmal etkiye sahip olmast: I yerinde
yapilan nezaketsiz davraniglar diigiik yogunlukta algilandigindan genellikle
onemsenmeme egilimdedirler. Ancak Andersson ve Pearson (1999)a
gore, Onemsenmeyen bu davraniglar zamanla saldirgan davraniglara
doniigebilmektedir.  Ciinkii is yerinde nezaketsiz davramglar kargilikli
olarak yapilir ve intikam alma duygusu ile bulagan ve gelisen bir 6zelligi
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de bulunmaktadir. Bu 0zellik “nezaketsizlik sarmali” olarak adlandirilmis ve
buna ayr1 bir baglk altinda deginilmistir.

Is yerinde kargilaglan nezaketsiz davramglarin ozellikleri su sekilde
Ozetlenebilir:

1. Diigiik yogunlukta algilanmasi

Is yeri normlarimin ihlal edilmesi (saygi normlarinin agilmast)
Niyetin belirsizligi

Davranisin en az iki tarafinin olmasi

Agik ve gizli nezaketsiz davranig sekillerinin olmasi

Siireklilik

Somut davranslarla viicut bulmast

Nezaketsizlik algisinin kigilik 6zelliklerinden etkilenmesi

D A o

Nezaketsizlik algisinin kiiltiirel 6zelliklerden etkilenmesi
10. Kargihikl iliskiye dayali olup sarmal etkiye sahip olmasi

Is yeri nezaketsizliginin sayilan bu sekil ve niteliklerle tammlanmast,
nezaketsiz davraniglarin anlagilabilmesi, fark edilmesi ve bu dogrultuda
onlem alinmasi agisindan 6nem arz etmektedir.

1.4. Is Yerinde Nezaketsiz Davranislar

Is yeri nezaketsizliginin tanimu ve belli bagh 6zellikleri bu tiir davraniglarin
taninmasim saglayabilmekte ise de nezaketsiz davramglar genellikle diistik
yogunluklu oldugundan algilanmast zor davramiglardir. Bu nedenle kisiye
gore, Orgiitiin kiiltiiriine vb. farkli etmenlere gore nezaketsiz davraniglar
degisiklik gosterecektir. Ornegin fiziksel olarak yogun cahgilan bir birimde
caliganlarin e-postalara zamaninda cevap verememesi diger ¢aliganlarca
nezaketsizlik olarak algilanmayabilir. Ancak stirekli masa baginda ve
bilgisayarlarla i§ yapan orglitlerde e-postalara zamaninda cevap yazmamanin
nezaketsizlik olarak goriilmesi kaginilmaz olacaktir. Bu ve bunun gibi ig
yerinde sergilenen birgok nezaketsiz davranig 6rnegi bulunur ve bunlardan
bazilar1 Tablo 1’de siralanmigtir (Demirsel ve Erat, 2019; Batga ve Ceyhan,
2019; Baran ve Karavelioglu, 2021; Coban ve Deniz, 2021; Biger, 2021).



Aysegiil Aslban Civel | 251

Tablo 1. Is Yerinde Nezaketsiz Davranis Ornekleri

Bagirmak

S6z kesmek

Asagilamak

Tegekkiir etmemek

Etkinliklere davet edilmemek

Caligma ortamini daginik birakmak

Selamlagmaktan kaginmak

Caligma arkadaginin giivenirligini
sarsmak

Is arkadaginin istek veya ihtiyaglarina
tepkisiz kalmak

Caligma arkadaginin profesyonelligini
kii¢limsemek

Diger ¢alisanin goriisiinii kiigiimsemek

Telefon dinlemek

Yanlis bilgi vermek

Sorulara yanit vermemek

Gormezden gelmek

Toplant vb. konularda bilgilendirme
yapmamak

Alinan kararlara gerekge gostermeksizin
karg1 ¢itkmak

Cep telefonunu toplanti vb. etkinliklerde
kapali tutmamak, telefonla ugrasmak

Herkesin i¢inde ¢alisan hakkinda
bilinmesi sakincali bir bilgiyi paylasmak

Ozel yagam hakkinda konugmak,
miidahale etmeye caligmak

Calisanlarin zamanina veya mesleki
yeterliligine 6nem verilmemesi

Kiigiimseyen ses tonu ve vurgulamalar
kullanmak

E-postalara veya aramalara doniis
yapmamak

Diglamak

Kotii, asagilayicr veya tehditkar
bir mesajin herhangi bir kanalla
gonderilmesi

Caliganlarin farkli 6zellikleri (yas,
cinsiyet, din, vb.) tizerinden sozlii olarak
saygisizlik yapmak

Dik bakmak

Kag catmak

Profesyonel olmayan hitaplar kullanmak

Istenmeyen bir gorev/isin verilmesi

Is arkadaginin egyalarin izinsiz
kullanmak

Bagirarak seslenmek

Ustii kapali bir sekilde gozdagi vermek

Yardim etmeyi reddetmek

Terslemek Dedikodu yapmak
Igneleyici konugmak Is veya gorevi ile alay etmek
Soylenti yaymak Isim takmak

Hakaret etmek

Kargisindakini dinlememek

Toplantilara geg gelmek

Taraf tutan yanh konugmalar yapmak

Azarlamak

1.5. Nezaketsizlik Suireci ve Nezaketsizlik Sarmali

Is yeri nezaketsizliginin en az iki tarafi oldugu belirtilmisti. Genellikle
ti¢ tarafli bir stiregte geligen bu davraniglar, nezaketsizligi baslatan, bagka bir
deyisle nezaketsiz davranig sergileyen (kigkirtici) kiginin davranigi, hedefe
(maruz kalana) sergilemesi ile baglar ve maruzluga sahitlik edenler de tigiincii

taraf olarak kabul edilir.

Nezaketsiz davraniga maruz kalan galigan, kargilik verme arzusu igine
girdiginde bir nezaketsizlik sarmali olugmaya baglamaktadir. Bu sarmal
modeli, i§ yeri nezaketsizligini siire¢ olarak ilk kez inceleyen Andersson
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ve Pearson (1999) tarafindan ortaya koyulmustur. Siirecin “nezaketsizlik
sarmal1” adr verilen modeli, daha sonra Pearson ve arkadaslari tarafindan
ele almarak farkli modellerin de gelistirilmesini saglamig olsa da bu baglik
altinda yalmzca temel kabul edilen “nezaketsizlik sarmali”na yer verilecektir.

Nezaketsizlik sarmali modelinde, nezaketsizligi baglatan tarafa
“kigkirtict” veya “baglatic’” olarak yer verilmigtir. Kiskirticilarin, genellikle
hedef aldiklar1 kigilerden daha yiiksek makamda olduklar1 veya yiiksek
makam sahipleri ile iyi iliski iginde olduklar1 ya da kendilerini, nezaketsiz
davrandiklar1 insanlardan bir sekilde tistiin gordiikleri goriilmiigtiir (Pearson,
Andersson ve Porath, 2000; Linvill, 2008). Ayrica bu kigilerin makamlar:
nedeniyle, yaptiklar: nezaketsiz davraniglar: “gereklilik” olarak gortilebilmekte
ve goze batmamaktadir (Pearson vd., 2000). Cesitli aragtirmalarin sonuglari,
nezaketsiz davraniga maruz kalan ¢alisanlarin (hedefler) ise bu tiir davraniglara
karg1 ¢tkma giiciiniin makam, kigilik veya bagka bir nedenle az oldugunu
gostermistir (Linvill, 2008). Ugiincii taraf olan izleyiciler/sahitler (6rgiitiin
diger ¢alisanlar1) bu davramglara tanik olan kisilerdir. Bu kigiler dogrudan
nezaketsiz davraniga maruz kalan kesim olmamalarina ragmen onlarin da
bir takim olumsuzlar yasadig1 yapilan ¢aligmalarda ortaya koyulmugtur. Bu
olumsuzluklarin sonucu olarak da nezaketsizlik sarmalina kigkirtict veya
hedef olarak dahil olabilmektedirler (Reich ve Hershcovis, 2015).

Nezaketsizlik sarmali modeli, is yerindeki nezaketsiz davraniglarin nasil
kargiliklt bir etkilesim iginde sergilendigini ve giderek tehlikeli bir boyut
kazandigini gostermek igin gelistirilmigtir (Bkz. Sekil 1). Modelde ti¢ temel
kilit noktas1 bulunmaktadir. Bunlar; baglangi¢ noktasi, tepe/devrilme /tagma
noktast ve zorlayict davranig 6gesidir. Zorlayicr davranig ile kastedilen,
bagkasina zarar verme niyetiyle yapilan eylemdir (Andersson ve Pearson,
1999).

Sekil 1’de yer alan nezaketsizlik sarmalinin baslama noktasinda, hedef
alinan kiginin kigkirtict kiginin davranigini nezaketsiz olarak algilamasi bulunur.
Algilanan nezaketsiz davranigin varhigy ile sarmalin ilk adimi gergeklesmig
olur. Nezaketsiz davranig kasith veya kasitsiz bir sekilde basglamis olabilir.
Burada 6nemli olan hedefin davranigi nezaketsiz olarak algilamasidur.

Modele gore, nezaketsiz davranig ile karsilagan hedef, tasma noktasina
ulasmadigs siirece sarmalin herhangi bir yerinde davraniga tepkisiz kalarak
bu sarmal igerisinden ¢ikabilir. Hedefin tepkisiz kalmadig: varsayilirsa ilk
agamada kendisine yapilan bu nezaketsiz davranisin adaletsizlik oldugunu

diisiinecek, bu durum da onu olumsuz etkileyecektir. Olumsuz etki sonucunda
nezaketsiz davraniga kendisi de nezaketsiz bir davranigla kargilik verme istegi
duyacaktir. Bu istegini gergeklestirdigi takdirde bu kez hedef olan, basta
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kigkirtici roliinii tistlenen A tarafi olacaktir. Rollerin siirekli olarak degistigi
bu sarmalda karsilikli nezaketsiz davraniglarin, bir siire sonra olumsuz
etki nedeniyle degil “6fke” ile yapilmaya basladigi goriilmektedir. Tste bu
durum, tagma noktasini ifade etmektedir ve Gtke ile yapilan davramglar
artik “nezaketsiz davranig” olmaktan ¢ikip “zorlayici davranig”a bagka bir
deyisle kasith olarak zarar verme amaci giiden bir eyleme doniigmiistiir.
Tepe noktasina ulagan hedef, artik zorlayic1 davraniglar gosterir ve kargilikli
davransslara tepkisiz kalamaz.

—
Algilanan i Forlayia eylem llm_ntlsrr.
<— 4— wriya (fiziksel saldiny <#—  intikam
eylem " tehdidi) Ay \
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Intikam Torlayie eylem Lt Algilanan ;
armuss ™ (larg harcket) B wrlo —p Hitan
I eylem kaybi
Oflee/larginlik I
Algilanan ( ZDI‘IIE““‘ "'-... Intikam :."
lubar g worlayia | ﬂ'—f;’ﬁ :';em -  arusu {
i sl hakaret)
Tepe/Tasma || INoktas: Ofke/Kizginlik
! Almlanan o ltbar
K;?':Lk N:aulwud'z ' msl:lﬂ}ﬂﬂ wsnt® Teaybn .f
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Baglama | | Noktas:
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[dilgncesizce yapilan hareker) | nezaketsizlik = Taraf B:
Taraf A: | Sarmakdan s
Kiskrticr/Baslatict i g Hedef/Maruzkalan
-

Sekil 1. Nezaketsizlilk Sarmal

Kaynak: Andersson, L. M. and Peavson, C. M. (1999). “Tit For Tat? The Spiraling
Effect of Incivility in the Workplace”, Academy of Management Review, 24 (3): s. 460.

Bu model ile Anderson ve Pearson (1999), orgiit icindeki karsilikl
catigmalarin ve zorlayic1 davramiglarin olugmasinda igyeri nezaketsizliginin
onemli bir etken oldugunu ileri siirmektedir. Zorlayict davraniglarin ve
tirmanan bir ¢atigma siireci ile sonuglanabilecek nezaketsiz davraniglar
sarmalinin, basglama ve tasma noktalarini belirlemeye caligmanin 6nemi
yadsinamaz.



254 | Is Yeri Nezaketsizligi

1.6. Is Yeri Nezaketsizligi Kavrami ile Diger Olumsuz Davranislar
Arasindaki Tliski

Is yerinde kargilagilan olumsuz davramglarin birgok sekli bulunmaktadir.
Literatiirde bu davraniglar gesitli isimlerle amilir: yildirma, zorbalik, tiranlik,
ayrimcilik, Vandalizm, sabotaj, taciz, saldirganlik, istismar, anti-sosyal
davraniglar gibi. Andersson ve Pearson (1999), is yerinde goriilebilen bu
olumsuz davraniglart ortak 6zelliklerine gore gruplandirarak beg tiir olumsuz
davranig kategorisine ulagmugtir:

1. Anti-sosyal davraniglar
2. Sapkin davraniglar

3. Siddet

4. Saldirganlik

5. Nezaketsiz davraniglar

Bu tiirlerin en genel olani anti-sosyal davramiglardir. Bu davraniglar igin
orgiite veya oOrgiit tiyelerine zarar veren davranilardir denilebilir (Ustiin
ve Ersolak, 2020). Orgiitteki tiim olumsuz davramglar1 kapsar. Sapkin
davranislar da anti sosyal davranig tiirlerinden biridir ancak bu davranislar,
normlarin ihlali sonucu olusur (Polatct ve Ozgalik, 2013). Saldirganlik,
zarar verme niyetiyle yapilan sapkin davranis tiiriidiir ve giddet ile nezaketsiz
davranislarin bazi gekilleri saldirgan kabul edilir (Kiziloglu, 2021). Saldirgan
davranigin giddet olarak kabul edilmesi igin davramigin yiiksek yogunluklu
ve fiziksel bir asabiyet igermesi gerekir. Nezaketsizlik normalde sapkin
davraniglarin diigiik yogunluklu bir tiiriidiir ancak niyetinin belirsiz olmasi
ve intikam alma istegi ile davramiglara devam edilebilmesi, bu davranig
tirtiniin bir kismini saldirgan davranig olarak da nitelenebilmesine neden
olmaktadir (Andersson ve Pearason, 1999). Ciinkii nezaketsiz davraniglarin
bazilarinin niyeti agik¢a zarar vermek degildir ki bunlar zaten sapkin davranig
kisminda incelenirler ancak nezaketsizlik sarmali olustugunda zarar verme
niyeti belirginlesip saldirgan davraniglar sinifina dahil olabilirler. Bu davranig
tiirleri arasindaki iligkilerin daha iyi anlagilmasi igin Andersson ve Pearson
(1999) bir sema olugturmustur (Bkz. Sekil 2). Sema incelendiginde ig
yerindeki olumsuz davraniglarin yukarida belirtilen iliskileri sekil tizerinde
daha kolay goriilebilecektir.
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Antisosyal davramslar
(Tiim olumsuz 15 yeri
davramslarin kapsar.)

Sapkan davranislar
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yoguniuklu davranislar

Sekil 2. Is Yeri Nezaketsizliji Kavrama ile Diger Olumsuz Davramslar Avasmdaki
Tligki
Kaynak: Andersson, L. M. and Pearson, C. M. (1999). “Tit For Tat? The Spivaling
Effect of Incivility in the Workplace”, Academy of Management Review, 24 (3): s. 456.

Is yerindeki olumsuz davran tiirlerinin Sekil 2’deki siniflandirmast
igiginda Andersson ve Pearson (1999)’in is yeri nezaketsizligi kavrami igin
yaptigr tamimu hatirlayahm: “igyerinde karsihkli saygi kurallarmin ihlali
ile ortaya ¢ikan diigiik yogunluklu, niyeti tam olarak belli olmayan ancak
hedefe zarar veren sapkin bir davranig”. Bu tanimdan da anlagilacagy tizere,
1§ yeri nezaketsizligi esasen sapkin bir davramg tiiriidiir. Ciinkii is yeri
normlarini ihlal eder. Ancak ig yeri normlarini saldirgan davraniglar da ihlal
etmektedir. Burada i yeri nezaketsizligini saldirgan veya sapkin davranig
siiflandirmasina alacak olan ozellik “niyet”tir. Tammmda da belirtildigi
gibi nezaketsiz davraniglarin niyeti tam olarak belli degildir. Genellikle
nezaketsizlik sarmalina girildiginde niyeti zarar verme yoniinde belirginlesir
ve saldirgan davranig olarak kabul edilebilir ancak giddet sinifina girmez,
clinkii diigiik yogunlukludur.

Nezaketsiz bir davranigin saldirgan nitelikli olmasi igin kigkirticinin hedefe
veya orglite zarar verme isteginin olmasi veya kendi ¢ikarina bir faydasinin
olmas: gerekmektedir. Kiskirticinin bilgi eksikligi, kisilik ozellikleri veya
dikkatsizligi gibi etmenler nedeniyle baglattig: bir nezaketsiz davramig kasitl
olmadigindan sapkin davranig sinifina girecektir (Kiziloglu, 2021).
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2. 1S YERI NEZAKETSIZLIGININ NEDEN VE SONUCLARI

Bu baghk altinda, is yerinde goriilen nezaketsiz davraniglara sebebiyet
veren olgulara ve ig yeri nezaketsizliginin olasi sonuglarina deginilecektir.

2.1. Is Yeri Nezaketsizliginin Nedenleri

Is yerinde sergilenen nezaketsiz davraniglar birgok farkli nedenden
kaynaklanabilir. Ts yeri nezaketsizligi, 6zellikle rekabetci is ortamlarimin
artmasiyla birlikte daha belirgin hale gelmistir. Caliganlarin stres diizeylerinin
yiikselmesi, ig yerindeki iligkilerin kalitesini olumsuz yonde etkileyebilmekte,
iletisim problemlerine neden olabilmektedir (Porath ve Pearson, 2013).
Is yerindeki kotii iletisim, nezaketsizligin 6nemli nedenlerinden biridir.
Cahganlar arasinda agik ve etkili bir iletisimin olmamasi, yanls anlamalara
ve dolayistyla olumsuz davranslara yol agabilir (Istkay ve Taslak, 2021). Ts
yerinde agik ve etkili bir iletisim yoksa yanlig anlamalar ve catigmalar kaginilmaz
hale gelir. Ornegin, bir ekip iginde bilgi akiginin yeterince saglanamamasina,
caliganlarin birbirlerine kargi olumsuz tutumlar geligtirmesine yol agabilir.

Orgiitsel kiiltiir, ig yerindeki davranis bigimlerini sekillendiren bir diger
onemli faktordiir. Eger bir organizasyon, rekabeti ve bireysel basartyr 6n
planda tutuyorsa (Schneider, Ehrhart ve Macey, 2013), saygiy1 ve ig birligini
tegvik etmiyorsa (Tashyan vd, 2023), ¢alisanlar arasinda nezaketsizlik
vayginlagabilir. Bu nedenle, orgiitlerin kiiltiirel degerlerini gbzden gecirmeleri
ve porzitif bir i ortamui olugturmalar1 6nemlidir (Cameron ve Spreitzer,

2012).

Hem orgiit igi iletigim, hem de orgiitsel kiiltiir konusunda, yoneticilerin
tutumlar1 da nezaketsiz davraniglarin gosterilmesinde belirleyici bir rol
oynamaktadir. Yoneticilerin destekleyici ve anlayish olmamasi, ¢alisanlarin
birbirlerine karg1 daha olumsuz davranmalarina neden olmaktadir (Isikay
ve Taslak, 2021). Etkili liderlik eksikligi, ig yerinde nezaketsizlige zemin
hazirlayabilir. Ornegin, bir yonetici galisanlarina siirekli olarak sert elestiriler
yapiyorsa, bu durum ekip iginde benzer davraniglarin yayginlasmasina yol

agabilir (Kelloway ve Barling, 2010).

Kotii iletigim, orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin yonetim anlayislart; i§ yerinde
nezaketsiz davraniglarin sergilenmesine sebep olarak gosterilebilir ancak bu
etmenler i§ yeri nezaketsizliginden 6nce ig yeri stresinin artmasina bagka bir
deyisle orgiitsel strese neden olur. Esasen nezaketsizligi doguran en 6nemli
faktor de bu strestir (Nielsen ve Einarsen, 2012). Stresin arttig1 zamanlarda
daha fazla artan nezaketsiz davranislarin nedenlerini, orgiitsel stres nedenleri
ile iliskilendirmek yanlis olmayacaktir. Orgiitsel stres nedenleri igin sunlar
sOylenebilir (Sahin, 2006):
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*  Olumsuz ¢aligma sartlari

» I yiikiiniin ¢ok fazla veya ¢ok az olusu

* Rol karmagasi

e Orgiit i¢i olumsuz iliskiler

* Diisiik ticret

* Zaman yetersizligi

¢ Orgiitsel degisim

* Cevresel kogullardaki degisim (teknolojik, ekonomik, politik vb.)

Yiiksek ig yiikii ve stresle bogusan ¢alisanlar 6rnegin yogun bir projeye
sikigmig personel, zaman baskistyla birlikte daha sinirli ve tahammiilsiiz hale
gelebilir (Nielsen, Mageroy ve Einarsen, 2014).

Is yeri nezaketsizliginin baglica orgiitsel nedenlerini 6zetlemek gerekirse
bunlari; bagta orgiit stresi olmak iizere, yonetim anlayigindaki sorunlar
(yetersiz yonetim), olumsuz orgiit kiiltiirii ve iletigim problemleri seklinde
siralamak miimkiindiir (Nielsen vd., 2014):

Ancak ig yerindeki nezaketsiz davraniglarin tek sebebi Orgiitsel degildir.
Caliganlarin bireysel ozellikleri de ig yeri nezaketsizligini doguran etmenler
arasindadir (Baran ve Karavelioglu, 2021). Ornegin kiskanglik, galisma
arkadagindan hoglanmama (Demirsel ve Erat, 2019), kisinin geg¢misinde
yagamug oldugu sorunlar, nevrotik/narsist/saygisiz kisilige sahip olunmasi,
sosyal yeteneklerinin yetersizligi, cinsiyet (Coban ve Deniz, 2021), hatta
uyku sorunlar1 (Leiter, 2013) gibi kigisel etmenler de is yerinde nezaketsiz
davraniglarin sergilenmesinde rol oynamaktadir.

2.2. Is Yeri Nezaketsizliginin Sonuglart

Is yeri nezaketsizligi ile ilgili yapilan ve bir kismu ile ilgili asagida kisaca
bilgi verilen aragtirmalarda, bu durumun gesitli sonuglari olabilecegi tizerinde
durulmug ve boylece nezaketsiz davraniglarin muhtemel sonuglari, bilimsel
yontemlerle ele alinmistir.

Is veri nezaketsizliginin, ¢alisanlar arasindaki iletisim kopuklugundan
ileri gelebilecegi daha 6nce sGylenmigti. Ancak bazen bu durum, is yeri
nezaketsizliginin bir sonucu olarak da kargimiza ¢ikabilmektedir. Tagtan
(2014)’in galiymasinda; igyeri nezaketsizligi algisinin agresyon davraniglarini
anlamli ve pozitif olarak agikladigr gortilmiistiir. Nezaketsizlik sarmali
teriminden hatirlanacag tizere bu tiir davraniglar, nezaketsizce hatta 6tkeli bir
bigimde karsilik verme ile sonuglanabiliyordu. Nezaketsiz, hatta gatigmaya
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donmiis davraniglar silsilesi, ¢aliganlarin moralini, 6rgiite olan giivenini, ig
tatminlerini, performanslarini, orgiitteki iklimi ve ¢alisma diizenini olumsuz
etkilemektedir (Tagtan, 2014; Gokge, 2008; Leymann ve Gustafsson, 1996;
Delen, 2011; Shim, 2010).

Porath ve Pearson (2013)’1in aragtirmasinda yapilan goriigmeler, is
yeri nezaketsizliginin ¢ahisanlarin moralini nasil bozdugunu ve neticede
performans ve kaliteye yansiyan olumsuzluklar1 gozler oniine sermistir.
Aragtirma sonucunda; i3 yeri nezaketsizligine maruz kalan ¢alisan ve
yoneticilerin; %80’inin yasanan olay hakkinda siirekli endigelenmekte
oldugu, %78inin orgiite baglihiginin azaldigi, %66’smnin performanslarinin
diistiigii, %63’niin kiskirticidan kagindigi, %47’sinin igyerinde harcadigt
zamanin azaldigl, %48inin ig basarisimin diigtiigii ve %38’sinin ise ig
kalitesinde diigiis yagsadig gortilmiistiir.

Nezaketsiz davraniglara maruz kalan galisanlar, nezaketsizlik gordiigi
kigilere hatta tiim Orgiite karg: bir giivensizlik duygusu hissedebilmektedirler
(Porath ve Pearson, 2013). Bununla birlikte ¢aliganlarda “haksizlik algis1”
da olusabilmektedir. Ozellikle iist kademede baslayip alt kademelere dogru
ilerleyen saygisiz davraniglar, ¢alisanlarda haksizlik algisinin olugmasinda
etkili olmaktadir (Demirsel ve Erat, 2019). Haksizlik algisi, ¢aliganlarin ig
yiiklerindeki dagilimlari, 6diillendirme sistemleri, ticretler gibi durumlarla
ilgili ortaya gikabilmekte (Greenberg, 1990) ve bu alginin olugmasi da
orgiitsel sinizme neden olabilmektedir (Bies ve Moag, 1986). Calisanlarin
yoneticilere, orgiitiin kendisine ve ig siireglerine karst duydugu giivensizlik
ve samimiyetsizlik olarak tanimlanan sinizm, performans ve motivasyon
diigiikliigii ile sonuglanmaktadir (Cropanzano ve Wright, 2001). Coban
ve Deniz (2021)’in yaptig1 aragtirmada; nezaketsiz davraniglar ve sinizmin,
calisanlarin isten ayrilma niyetlerinin 6nemli bir Dbelirleyicisi oldugu
sonucuna varlmistir. Nezaketsizlik nedeniyle ortaya ¢ikan birgok sonugtan
biri olan isten ayrilma niyetinin yaninda; bir diger sonug olarak kargimiza
¢ikan olumsuz ig yeri atmosferi, ¢aliganlarin hem isbirligi iginde ¢aligmalarina
hem de iglerinden tatmin olmalarina engel olmaktadir (Isikay ve Taslak,
2021; Aknar ve Bayram, 2022). Batga ve Ceyhan (2019) da ¢aligmalarinda
benzer bir sekilde nezaketsiz davramiglarin is tatmini olumsuz etkiledigini
bulmugtur. Ayrica Batga ve Ceyhan, is performansinin da negatif’ yonde
etkilendigini eklemistir.

Nezaketsiz davraniglarin en belirgin  sonuglarindan biri, ¢aliganlarin
motivasyonu iizerindeki olumsuz etkisidir. Ozellikle yoneticiler tarafindan
nezaketsiz davramiga maruz kalan ¢alisanlarin  kendilerini  degersiz
hissetmeleri ve ¢aligma heveslerindeki azalma bir sonug olarak kargimiza
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¢tkmaktadir (Houshmand, Houshmand, ve Houshmand 2019). Ornegin
yonetici tarafindan siirekli olarak elestiriye maruz kalan ¢aliganin kendini
degersiz hissetmesi kaginilmaz olacaktir. Caligana kendini degersiz hissettiren
nezaketsiz davraniglardan bazilar1 da kendini ifade etmeye izin verilmemesi ile
ilgilidir. S6ziiniin kesilmesi, soziiniin veya Onerilerinin dikkate alinmamasi,
s6z hakki taninmamasi gibi davraniglara maruz kalan gahisanlar, kendilerini
grubun bir pargasi olarak hissetmemekte ve diglanma duygusu yagamaktadir
(Robinson ve O’Leary-Kelly, 1998). Dolayisiyla diglanma ve izolasyonun,
nezaketsiz davraniglarin bir bagka sonucu olabilecegi soylenebilir.

Calganlarin birbirlerine karsi alayci davraniglar sergilemesi ig yerinde
olumsuz bir atmosfer yaratir. Bu tiir nezaketsiz davraniglar, 6zellikle yeni
calisanlar igin yikict olabilir. Ornegin, bir galisanin sunumu sirasinda ona
stirekli olarak alayc1 bakiglar atilmasi, o kisinin giivenini zedeler (Cortina,
2008). Bu tiir nezaketsiz davraniglar sonucu kiginin 6z giiven ve 0z yeterlilik
hissinde sorunlar olugabilir. Taghyan ve arkadaglar1 (2023) da yaptiklar
aragtirmada, nezaketsiz davraniglar ile 6z yeterlilik ve psikolojik dayaniklilik
diizeyleri arasinda ters yonlii bir iliski bulmuslardir. Ozellikle bu davraniglar
yoneticiler tarafindan yapilmigsa ¢aligani daha fazla etkiledigi ortaya ¢ikmugtir.

Is yeri nezaketsizligi sonucu moral bozuklugu, is tatminsizligi vb. bir¢ok
sonug, birbiri ile birlesip ilerledik¢e daha agir neticelere sebep olabilmektedir.
Bunlardan biri ise tiikenmisliktir (Polatci ve Ozgalik, 2013).

Is yerinde nezaketsiz davranislarin sonuglarini aragtiran pek ¢ok calismada,
nezaketsizligin yukarida deginilen baz1 olgular yaninda orgiitsel vatandaghik
davranglarini, orgiitsel bagliligy, orgiitsel giiven ve ¢alisma performansini
olumsuz etkiledigi (Leymann ve Gustafsson, 1996; Gokge, 2008); ofke,
saldirganhik ve iiretkenlige aykiri igyeri davramiglarini arttirdigini (Delen,
2011) ve orgiitsel diizeyde kurumun igleyisi ve performansina (Trudel ve Reio,
2011) olumsuz etki ettigi 6ne siirtilmiistiir. Bahsi gegen tiim aragtirmalardaki
sonuglar birlestirildiginde is yeri nezaketsizliginin sonuglarinin kademeli bir
sekilde agirlagtigr anlagilmaktadir. Adaletsizlik algisi gibi gorece daha diigiik
bir sonucun, davraniglar devam ettikge Orgiitsel sessizlige ve/veya izolasyona
neden olmasi, bu durumun ise verimi ve kaliteyi diigiirmesi gibi daha agir
sonuglar1 olmaktadir.

Is yerinde nezaketsiz davramslar, 6rgiitsel ve psikolojik anlamda bir¢ok
soruna neden oldugu gibi ¢alijanin viicut saghg: iizerinde de olumsuz
etkilere sebebiyet vermektedir. Halsizlik/diigiik enerji, kalp sorunlari, bag
agrilari, tansiyon, depresyon, uykusuzluk gibi saglik problemleri; nezaketsiz
davranislara siirekli maruz kalmaktan ileri gelen psikolojik sorunlarin bedene
yansimalaridir (Cortina vd., 2001).



260 | Is Yeri Nezaketsizligi

Sekil 3’te is yeri nezaketsizligi ile ilgili yapilan aragtirmalarda nezaketsiz
davraniglarin sonuglar1 olarak degerlendirilen tiim olgular goriilmektedir.
Birgok aragtirmada nezaketsiz davraniglarin kesin sonuglari olarak performans
diigiikliigii, verim disiikliigli, kalite distikligl, is tatminsizligi, orgiitsel
baghlikta diisiis, ise devamsizlik, isten ayrilma niyetinde artig, orgiitte gelir
ve i3 kaybr degerlendirilmistir. Ancak bu kesin sonuglar, genellikle nezaketsiz
davraniglarin neden oldugu ve gorece daha 6nemsiz olan sonuglardan
kaynaklanmaktadir. Dolayisiyla sekil, nezaketsiz davramig sonuglarini {i¢
agamada gostermektedir. Her bir agamadaki sonuglar giderek daha 6nemli,
gozle goriilebilir hatta olgiilebilir duruma gelmektedir.

Performans dilgilkligd
1 Motivasyon digiklngi

Verim dilgikliigi
I Adaletsizlik alms | Dikbkat dagnmikhign
Kalite digisi

g { Orgiitsel sinizm Olum suz drgit iklimi
{ f I5 tarminsizligi ]
_ i Dz gilven [ bz yeterlililte ditgly 1 Dglanma ve izolasyon J ) L:
g ¢ Orgite baghhkta dilgily
davraniglar Cangma ve iletigimsizlil Caligan saghinda sorunlar
8 Ige devamsizhik
I Moral bozuklugu Orgiitsel sessizlik
: Igten aymima niyeti
Uretkenlige aybar: davramglar | W Tokenmiglik sendromn
Gelir kayln

1 Ailevi sorunlar
- 1 5 kayln

.

Sekil 3. Is Yeri Nezaketsizliginin Sonuglar

3. 1S YERI NEZAKETSIZLIGININ ONEMI

PorathvePearson’a (2013) gore, nezaketsizdavraniglarsonzamanlardaartig
gostermektedir. Yaptiklari aragtirmadaki ¢aliganlarin beyanina gore, personelin
yaklastk %98’1; 1 yerinde nezaketsiz davranislar gergeklestirmektedir.
Nezaketsiz davranig sergileyen bu personelin gogunlugu, haftada en az bir
kez nezaketsiz ve kaba bir gekilde muamele gordiiklerini beyan etmislerdir.
Hem Avrupa hem Asya iilkelerinde yapilan bunun gibi gesitli aragtirmalar,
bu tilkelerde galiganlarin 6nemli bir gogunlugunun son 5 yil igerisinde ig
yeri nezaketsizligine ugradigini gostermektedir (Ozcan, 2022). Dolayisiyla
i yeri nezaketsizligi, bir¢ok orgiitte var olan yaygin bir durumdur. Is yeri
nezaketsizligi yaygin olmasina ragmen genellikle 6nemsenmemektedir.
Hatta ne yazik ki bazi 6rgiitlerde bu durumun, ¢alisanlarin arasinda olumlu
bir rekabet doguracagi ve performans arttirict bir ¢ekigmeyi beraberinde
getirecegi inanct dahi bulunmaktadir (Demirsel ve Erat, 2019). Oysa ig
yeri nezaketsizligi, tiim oOrgiitler igin dikkate alinmasi gereken ve dikkate
alinmadikga sonuglart sinsice ilerleyen tehlikeli davraniglardir. Dolayisiyla bu
davraniglarin sonuglari, tahmin edildiginden daha fazla zararl etkiye sahiptir
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(Pearson vd., 2000). Bu nedenle is yerinde nezaketsiz davraniglarin neler
oldugu, sebep ve sonuglarinin bilinmesi bir¢ok agidan 6nemlidir.

Nezaketsiz davraniglarin siirekliligi, caliganlarda gesitli psikolojik etkilere
neden olmaktadir. Bu etkiler ise 6nce kisinin kendisine, sonra gevresine zarar
vermeye baglamaktadir. Ruh ve beden saghig: zarar goren gahigan, Orgiitii
icin faydadan gok zarar getiren bir personele doniigmektedir. Orgiitiin
caliyma diizeninin bozulmasina olan etkileri, bireysel performansin genel
performansa yansimalari, verim kaybi, ise devamsizlik yapma, isteksiz
caliyma veya odaklanma problemleri nedeniyle zamani boga harcama gibi
nezaketsiz davraniglarin bazi sonuglar1 orgiit igin maddi ve manevi kayip
anlamma gelmektedir. En 6nemli maddi kayip getiren sonuglardan biri ig
goren devrinin artmasidir (Delen, 2011). Ciinkii isten ayrilmalarin arttigini
gosteren bu durumda yeni personel bulmak, personeli egitmek, personel
uyum saglayana kadar orgiitiin performansinin diigmesi gibi ek maddi
kayiplar s6z konusu olacaktir (Biger, 2021). Tiim bunlarin diginda yapilan
aragtirmalar, nezaketsiz is yeri davraniglari sergilenen bir 6rgiitten miisterilerin
ahigveris yapma ihtimallerinin nezaketsiz davranig sergilenmeyen orgiitlere
gore daha az oldugunu gostermistir (Ozcan, 2022). Dolayisiyla nezaketsiz
davraniglarin neden oldugu maddi kayiplara satiy ve miigteri kaybini da
eklemek yanls olmayacaktir.

Isyeri nezaketsizligine Gnem vermeyen yoneticiler, maddi kayiplarin
onemli bir kisminin bu nedenle oldugunu fark edememektedirler. Ayrica
yok saydiklar1 bu davraniglar, orgiit kiiltiiriiniin olumsuz etkilenmesine ve
isletmenin zarar gormesine de neden olmaktadir (Kumral ve Cetin, 2016).

Maddi kayiplar ve ig yerinde nezaketsiz davraniglar sonucu olusabilecek
diger olgular (Bkz. Sekil 3) incelendiginde bu davraniglarin gok 6nemli
sonuglar1 da beraberinde getirdigi anlagilmaktadir. Caliganin yagadigy
psikolojik problemlerin tiim orgiitii etkilemesi; i kalitesinin, alinan igin
sayisinin, insan kaynaginda ve gelirde azalmanin meydana gelmesi, birgok
maliyet unsurunun olugmas: orgiitler igin en agir sonuglardan birkagidir.
Boylesine 6nemli sonuglari olabilecek davraniglarin 6ncelikle dikkate alinmasi
ve daha sonra sebeplerinin tespit edilerek agir sonuglara doniigmeden 6niine
gegilmesi, orgiitler i¢in amaglara ulagmada ve rekabet avantaji elde etmede
fayda saglayacaktir.

Calisanlarin birbirlerine kargi sergiledikleri tutum ve davraniglar, bir
orgiitiin igleyisini ve ¢aligma ortaminin huzurunu belirleyen en 6nemli
dinamiklerdir (Baran ve Karavelioglu, 2021). Nezaketsiz davranislarin,
yalnizca bireysel iliskileri degil, ayn1 zamanda takim dinamikleri ve genel
i3 verimliligini de olumsuz etkileyebildigi goriilmektedir. Bu nedenle,
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orgiitteki nezaketsiz davraniglarin tespit edilip 6nlenmesi kritik bir 6nem
tagimaktadir. Yoneticilerin ve ¢alisanlarin, bu tiir davranislar: fark etmesi ve
uygun onlemleri almasi, saglikli bir ¢aligma ortami olugturmanin yani sira,
caligan memnuniyetini ve baghligini artirmak igin de gereklidir. Is yerinde
saghkli bir atmosferin olusturulmasi, ¢alisanlarin mutlu ve verimli bir
sekilde galigmalarini saglarken, organizasyonun genel performansini arttirip
isletmenin basarisini destekleyecektir.

4. 1S YERI NEZAKETSIZLIGININ ONLENMESI

Dikkate alinmayan, siirekli hale gelip ilerleyen nezaketsiz davraniglar,
maddi ve manevi olarak oldukga yiiksek bedellere mal olmaktadir. Is yeri
nezaketsizliginin sebep olacagi olumsuz sonuglarin 6nemi nedeniyle bu
davraniglarin olugmasimt veya ilerlemesini 6nlemek, yoneticilerin dikkatle
tizerinde durmasi gereken konulardan biridir. Nezaketsiz davranmiglarin
onlenmesinde ¢aliganlarin da sorumluluklar bulunsa da en biiyiik sorumluluk
yoneticilerdedir.

Nezaketsiz davraniglarin sebepleri hatirlanacak olursa, stresin en biiyiik
taktorlerden biri oldugu akla gelecektir. Stres ise glinlimiiz ig yagaminin
yapisinda dogal olarak yer almaktadir ve bunu azaltmak oldukga zordur. Ancak
yine de anlayigh bir yonetim sekli ile ¢ahisanlar {izerindeki baski miimkiin
oldugunca az hissettirilmeye galigtimalidir. Strese kars1 hoggoriilii, nezaketsiz
davraniglara kargi ise kat1 duruglu bir yonetim anlayigina sahip olunmalidir
(Ustiin ve Ersolak, 2020). Yonetimin, nezaketsiz davranislara miisamaha
gostermeyecegini siklikla, yazili ve sozlii olarak ifade etmesi gerekmektedir.
Cahganlarin orgiit igindeki davraniglari ile ilgili yazili kurallarda da bu durum
belirtilmelidir (Hornstein, 2003). Hatta bu tiir davraniglarin disiplin cezasi
gibi yaptirnmlarla sonuglanabilecegi de belirtildiginde yonetimin konu
hakkindaki kararli durusu vurgulanmig olacaktir. Calisanlarin davraniglari,
yoneticilerin yaklagimu ile dogrudan ilgilidir. Ozellikle nezaket konusunda
yoneticilerin benimsedikleri anlayigin ¢ahganlar tarafindan 6rnek alindig:
aragtirmalar sonucunda ortaya konmug bir gergektir (Pearson ve Porath,

2005).

Nezaketsiz davraniglarin sebeplerinden bir digeri olan kisisel 6zellikler
de yonetimin ige alimdaki politikalari ile ¢oziilebilir (Baran ve Karavelioglu,
2021). “Dogru kigiyi, dogru ise almak ifadesi yalnizca segilecek kiginin
o igi yapip yapamayacagl ile simrli olmamali, ise alim gergeklesirken
calisanin nezaketsiz davraniglar sergileme potansiyelinin olup olmadig: da
incelenmelidir. Ise alimdaki bu hassasiyet titizlik gerektirdiginden uzman
destegi almak vb. sebeplerle masrafli olabilmektedir ancak yanls insan
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segmek ile yaganabilecek mali kayiplarin yaninda buradaki maliyet unsuru
ok kii¢iik bir 6neme sahiptir.

Is yerinde saglikli bir ¢aligma ortaminin olugturulmasi, bagka bir deyisle
orgiitte sorun ¢tkmasinin engellenmesi is yeri nezaketsizligini 6nleyecek en
onemli unsurdur (Ustiin ve Ersolak, 2020). Sorun ¢ikarma potansiyeline
sahip ¢ahisanlarin bulunmadig: orgiitlerde bu durum daha rahat kontrol
altina alabileceginden oncelikle yukarida da bahsedildigi gibi “dogru”
kigilerin orgiite dahil olmasi saglanmahdir. Ayrica galiganlara verilecek gesitli
egitimler de saghkl bir is ortamina katki saglayacaktir. Ornegin stresle baga
citkabilme egitiminin nezaketsiz davraniglarin 6nlenmesinde mutlaka yardimi
dokunacaktir. Catigma yonetimi, miizakere egitimi, kogluk ve etkili iletigim
egitimleri ile kigisel olarak gelisen ¢aliganlar, orgiitteki saglikli is ortamini
olusturma ve korumada fizerlerine diisen sorumlulugu yerine getirmis
olacaktir.

Liderler, is yerinde pozitif bir atmosfer yaratmak igin 6nemli bir rol
oynamaktadir. Bu nedenle yonetici konumundaki tiim ¢aliganlarin ayrica
etkili liderlik egitimleri almasi da nezaketsiz davraniglarin azaltilmasi i¢in bir
onlem olacaktir. Etkili liderlik, ¢aliganlar arasinda saygi ve ig birligini tegvik
etmektedir (Kelloway ve Barling, 2010).

Ayrica, nezaketin Odiillendirildigi bir orgiit kiiltiirii olugturmak da
calisanlarin birbirlerine daha saygili davranmalarini tegvik edebilir. Bu tiir
onlemler, ig yerinde daha saglikli bir ortam yaratmay1 hedefleyecektir.

Yonetimin, orglitte nezaketsiz davraniglarin varhgim fark edebilmeleri
i¢in ¢ahiganlarin davraniglarini yakindan izleyebilmesi gerekmektedir. Caligan
davraniglarinin gozlem ve takibi, nezaketsizligin erken asamalarda tespit
edilerek gerekli Onlemlerin alinmasini saglayip nezaketsiz davranglarla
ilgili sonuglarin biiyiimesini engelleyecektir. Orgiit igerisinde ¢alisanlarin
kendilerini ifade edebilecekleri sistemlere sahip olmasi da nezaketsiz
davraniglarin olugmamasi igin bir tedbir niteligindedir. Ciinkii ¢aliganlarin
kendilerini ifade edebildigi, yoneticilerin galiganlarini dinledigi, ¢aliganlarin
goriiglerine 6nem verilen 1iyi bir iletisim sistemine sahip oOrgiitlerde takip ve
olaylara erken miidahale miimkiin olmakta, saygili ve saglkli ig ortamlar
olugmasi kolaylagmaktadir (Istkay ve Taslak, 2021).

Calisanlarin, birbirleriyle agik ve diirtist bir iletigim kurmalari, sorunlarin
¢oziimiine yardimci olabilir (Cameron ve Spreitzer, 2012). Ayrica, ¢aliganlarin
kigisel sinirlarini belirleyerek, kendilerini korumalari da 6nemlidir. Eger
bir ¢aligan, is yerinde siirekli olarak olumsuz davraniglara maruz kalyorsa,
bu durumu yoneticilere bildirmeli ve gerekli destekleri talep etmelidir.
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Caliganlar, hem bireysel hem de grup olarak, is yerindeki pozitif davraniglar
tegvik etmeli ve nezaket konusunda farkindalik yaratmahdir (Isikay ve Taslak,
2021).

Sonug itibariyle nezaketsiz davraniglarin 6nlenmesinde hem yoneticilerin
hem de galiganlarin katkilar1 gereklidir. En biiyiik sorumluluk yoneticilerde
bulunmakla birlikte ¢alisanlar da tizerlerine diigen sorumluluklari almalidir.
Yonetimin bu konudaki sorumluluklar: §oyle 6zetlenebilir;

* Yonetimin ise alim politikalarini personel adaylarinin nezaketsiz
davranig potansiyellerini de dikkate alarak degistirip/gelistirmeleri,

* Nezaketsiz davranig kargit1 bir 6rgiit kiiltiirii olugturmak igin yazili ve
sozlii kurallar gelistirmeleri ve bu konuda samimi ve giiglii bir durug
sergilemeleri,

¢ Nezaketin odiillendirildigi bir orgiit kiiltiirii saglamalari,

* Calisan ve vyoneticilerin nezaketsiz davramglar sergilememeleri
ve saglikli iletigim kurmalar1 igin bu kigileri gesitli egitimlere tabi
tutmalari,

e Orgiitte etkili bir iletisim sistemi ile ¢aliganlar1 yakindan takip edip
geribildirim vermelerini saglamalar1 gerekmektedir.

Sonug

Is yeri nezaketsizligi, giiniimiiz cahgma hayatindaki hemen hemen
tim Orglitlerde goriilen oldukg¢a yaygin, sapkin bir davramg tiiriidiir. Bu
davranig seklinin niyeti belirsiz ve yogunlugu diigiiktiir ancak bu durum,
bu tiir davraniglarin masum ve zararsiz oldugu anlamina gelmemektedir. Bu
tiir nezaketsiz davraniglar, temel olarak stres, orgiit kiiltiirii ve yoneticilerin
tutumlart ile yakindan ilgilidir. Hangi nedenle baglamig olursa olsun,
nezaketsiz davraniglarin bir orgiitte bir kez baglamasi, kargilik verme istegi
nedeniyle yayginlagmasina hatta belirsiz niyetin kotii niyete donmesine
neden olmaktadir. Nezaketsiz davranmiglar, saldirgan davraniglara da
evrilebilmektedir. Bu nedenle gayri ihtiyari ve tek sefere mahsus olabilecek
nezaketsiz davraniglarin takip edilip siirekli hale gelmesine engel olunmasi,
bagka davranig sekillerine doniigmesinin Oniine gegilmesi gerekmektedir.
Cinkii siirekli nezaketsiz davraniglara maruz kalan ¢ahganlar, Onceleri
sadece haksizliga ugradiklarini hissedip morallerinde diistisler yasarken
sonrasinda bu durum giderek kotiilesmektedir. Oz giiven sorunlari, karst
nezaketsiz davranig sergilemeler, dikkatin dagilmasi, kendini izole etme
gibi daha biiyiik sorunlara neden olacak ruhsal problemler olugmaktadir.
Tahmin edilecegi tizere, bu tiir sorunlar yagayan ¢aliganlarin verimleri
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diisecek, yaptiklart iglerin kalitesinde sorunlar olusacak, iglerinden tatmin
olmayacak, ise gitmek istemeyecek, kendilerini orgiite ait hissetmeyecek ve
en sonunda da isten ayrilmak isteyeceklerdir. Isten ayrilmalar, bir 6rgiit icin
i3 goren devir hizinin artmast anlamna gelir ki bu durum, birgok maddi ve
manevi kaybi beraberinde getirir. Sonug olarak 6nemsenmeyen, hatta gogu
zaman yoneticilerin fark bile etmedigi nezaketsiz davraniglarin varhigs, orgiit
bagarisini olumsuz etkileyen ve orgiitler igin bir¢ok olumsuz ve 6nemli sonug
dogurma potansiyeline sahip bir durumdur.

Is yeri nezaketsizliginin, yoneticiler tarafindan éneminin kavranmas
gereklidir. Oneminin biiyiik oldugu fark edilmedigi takdirde hicbir yonetici
bu durum i¢in Onlem almak istemeyecektir. Bu nezaketsiz davraniglarin
onemini fark eden yoneticilerin, orgiitteki ¢aliganlarini diizenli bir sekilde
takip etmeleri gerekmektedir ve ¢aliganlardan konu ile ilgili geri bildirim
vermeleri igin iyi bir iletisim sistemi kurmahdirlar. Boylece oOrgiitteki
nezaketsiz davraniglarin fark edilmesi ivedilikle saglanacak ve onlem almak
kolaylagacaktir. Stres azaltici ve destekleyici tiim uygulamalar, nezaketsizligin
onlenmesi icin bir yol kabul edilebilir. Ornegin ¢alisanlara is stresi ile basa
¢tkma yontemlerinin 6gretilmesi veya ¢aligma kosullarinin iyilestirilmesi
gibi. Bunun disinda ¢aliganlara etkili iletisim; yoneticilere etkili liderlik gibi
konularda egitimler diizenlemek de nezaket kiiltiirtinii olugturmak i¢in 6nemli
adimlar olacaktir. Ayrica personel alim politikalarinin gozden gegirilmesi de
nezaketsiz davraniglarin 6nlenmesi igin gerekli durumlardan biridir. Dogru
personeli segmek yalniz yeteneklerle ilgili olmamalidir. Personel adaymnin
nezaketsizlik potansiyelini belirleyebilmek, bu tiir davraniglara yatkinliginin
olup olmadigini tespit edebilmek ig yeri nezaketsizligini 6nlemek i¢in
proaktif bir yaklagim olacaktir. Ayrica i§ yeri nezaketsizligini 6nlemek
igin kullanmilabilecek tiim bu yollara ek olarak yoneticilerin galiganlara
nezaket konusunda oOnciiliik etmesi ve konu hakkindaki kararli duruslarini
gostermeleri de gerekmektedir.

Is yerinde yoneticiler ve diger caligma arkadaslart tarafindan desteklenen,
huzurlu, kaliteli ve mutlu bir ¢aligma ortaminin yaratilmasi ile ¢aliganlarin
daha katilimei ve iiretken olacaklari diigiintilmektedir.

Bu galigma hazirlanirken ulagilabilen tiim literatiir kaynaklar1 incelenmeye
calistlmugtir ve yapilan aragtirmalarin ¢ok kisith bir kisminin hizmet sektoriine
yonelik oldugu fark edilmistir. Ayrica nezaketsizlik kavrami genellikle 6rgiit
iginde orgiit ¢alisanlari arasinda ele alinmugtir ancak nezaketsiz davraniglarin
diger paydaglara da yansidig1 ve yansiyan her paydag lizerinden ¢ok daha
farkli olumsuz sonuglara neden olacag: diisiiniilmektedir. Bu nedenle ileriki
caligmalarda hizmet sektorii ve nezaketsiz davraniglarin diger paydaglara
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olan etkisinin incelenmesi Onerilebilir. Daha 6nce belirtildigi gibi nezaketsiz
davraniglarin ortaya ¢iktigini varsaymak igin, 6ncelikle davranigin nezaketsiz
olarak algilanmasi gerekmektedir. Sektore, galiyma alanina, ¢alisanlarin
demografik ve kiiltiirel 6zelliklerine gore “nezaketsizlik” algisinin incelenmesi
de yeni ¢aligmalar i¢in bir oneri olabilir.
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Kayirmacilik

Yunus Yilan!

Ozet

Kayirmacilik, nesnel olgiitler yerine kisisel Onyargilara dayal olarak bireylere
ayricaliklt muamele edilmesiyle karakterize edilen yaygin bir sosyal olgudur.
Bu uygulama, igyerleri, egitim kurumlari ve siyasi ortamlar dahil olmak {izere
cesitli baglamlarda ortaya cikabilir ve kurumsal kiiltiir, caligan morali ve
yonetisim i¢in 6nemli etkilere yol agabilir.

Kurumsal ortamlarda, kayirmacilik genellikle ¢alisanlar igin esitsiz firsatlarla
sonuglanir; belirli kisiler, yoneticiler veya yonetim tarafindan tutulan kigisel
iligkiler veya onyargilar nedeniyle terfi, proje atamalar1 veya taninma gibi
avantajlar elde eder. Bu, goz ardi edildigini veya degersiz goriildiigiinii
hissedenler arasinda kizginlik ve kopuklugu tegvik ederek toksik bir galigma
ortami yaratabilir.

Kayirmacilik, nepotizm ve kronizm gibi diger ayricalikli muamele bigimleriyle
de kesigebilir. Nepotizm, aile tiyelerine ayricalikli muamele anlamina gelirken,
kronizm arkadaglar1 veya ortaklar1 kayirmayi igerir. Her iki uygulama da
kisisel iligkiler liyakate dayali degerlendirmelerden 6nce geldigi icin cikar
catigmalarina ve yolsuzluga yol agabilir. Bu uygulamalarin etkileri bireysel
deneyimlerin 6tesine gegerek kuruluglarin ve siyasi sistemlerin genel isleyisini
etkiler.

Bu baglamda son yillarda kayirmacilik orgiitler i¢in 6zellikle istthdamda ¢ok
konusulan bir kavram haline gelmistir. Buradan hareketle ¢aligmanin amaci,
kayirmacilik kavramini tanimlayarak orgiitlerde kayirmacilik uygulamalarina,
tiirlerini, kayirmaciligin nedenlerini ve sonuglarini, kayirmaciligr etkileyen
faktorleri ortaya koymaktir.

1

Dr.Ogr. Uyesi, Afyon Kocatepe Universitesi, Afyon Meslek Yiiksekokulu,
0000-0001-5467-8675
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1. GIRIS

Orgiitlerde kayirmacilik gesitli psikolojik, sosyal ve orgiitsel faktorlerden
dolayr ortaya ¢ikar. Bu temel nedenleri anlamak, kayirmaciligin igyeri
dinamikleri ve galigan morali tizerindeki olumsuz etkilerini ele almak igin
onemlidir. Liderlik bu nedenlerden bir tanesidir. Abalkhail (2022)’e gore
liderler tarafindan ¢aliganlarin kayirilmast ve bunun ¢aliganlar arasinda
esitsizlik olugturmasi da moral ve motivasyonu etkilemektedir. Liderleriyle
diigiik kaliteli degisimler yasayan ¢alisanlar genellikle diglanmig ve
marjinallegtirilmis hissederler ve bu da kayirmacilik dongiisiinii stirdiirebilir

Abalkhail (2022). Bu, iliskilerin davranigi ve adalet algilarini etkileyebilecek
islemler olarak goriildiigii sosyal degigim teorisiyle uyumludur.

Belirli bireyleri koruma veya kigisel giicli artirma istegi de kayirmaciliga
yol agabilir. Okun ve Arun (2023), kayirmacilik davraniglarinin genellikle
bir liderin kontrolii siirdiirme veya yetersizligini Ortbas etme isteginden
kaynaklandigin1 ve bunun isyerindeki gerginlikleri artirabilecegini ve
isyerinde giddet de dahil olmak tizere olumsuz sonuglara yol agabilecegini
tartigmaktadir (Okun ve Arun, 2023). Bu, liderlerin kayirmaciigin ekip
dinamikleri ve genel igyeri kiiltiirii tizerindeki etkilerinin farkinda olmalar1
gerektigini belirtmektedir.

Orgiitsel politikalar ve gii¢ arzusu kayirmacihg tetikleyebilir. Toytok
ve Ugar (2018)’in da belirttigi gibi, ¢aliganlar kaynak tahsisinde ve karar
alma siirecinde algilanan adaletsizliklere tepki gosterdikge kayirmacilik gesitli
orgiitsel muhalefet bigimlerine yol agabilir (Toytok ve Ugar, 2018). Bu,
kayrrmacihigin nasil boliicii bir atmosfer yaratabilecegini, ¢aliganlar1 yonetim
uygulamalarina meydan okumaya veya direnmeye nasil tegvik edebilecegini
vurgular.

Cahigan performansinin nesnel ve Olgiilebilir kriterlere dayali olarak
degerlendirilmesi her zaman miimkiin degildir. Bunun yerine, yoneticilerin
kigisel yargilar1 devreye girer (Prendergast, & Topel, 1996). Bu durum,
kayirmacihiga zemin hazirlayan ©6nemli bir faktordiir. Ciinkii  6znel
degerlendirmeler, bireysel tercihler ve duygusal baglar nedeniyle adil olmayan
sonuglar dogurabilir.

Orgiitlerde  bir galiganin  atanmasinda,  vyiikseltilmesinde ve yer
degistirmesinde  kayirmacilik, Orgiitte yapilan iglerin  kalitesinde ve
biitiinliigiinde zararli etkilerin oldugu etik dist uygulamalardir. Bu tiir
uygulamalar, ¢alisanin vyeterlilikleri ve bagarilari, pratik becerileri ve
liyakatleri yerine, bireylere kisisel baglantilara dayali kayirmacilik gostermeyi
igerir (Dhiman, D.B., 2024). Kayirmacilik, niteliksiz veya yetersiz olan
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caliganlarin atanmasina yol agabilir; bu da Orgiitiin tecriibesini, imajin ve
itibarin1 olumsuz etkileyebilir.

Kayirmacihigin orgiitler tizerindeki yikici etkilerine dikkat c¢ekerek,
bu sorunun ¢oziimii i¢in daha nesnel, seffaf ve liyakat odakli sistemler
olugturulmasi gerekmektedir. Orgiitlerin otorite ve kayirmacilik arasinda
denge kurmasi, siirdiirtilebilir bir yonetim anlayis1 igin kritik 6neme sahiptir.

2. Kayirmacilik Kavrami

Kayirmacilik, orgiitsel davranug literatiirtinde 6nemli ilgi goren karmagik
ve ¢ok yonlii bir kavramdir. Genel olarak, belirli bireylere veya gruplara,
genellikle liyakat veya nesnel kriterlerden ziyade Kkisisel iligkilere dayali
olarak digerlerine gore ayricalikli muamele edilmesi olarak tanimlanabilir.
Bu olgu, liderlerin belirli ¢aliganlara karst kayirmacilik sergileyebildigi ve
igyeri dinamikleri ve genel orglitsel saglik icin gesitli olumsuz sonuglara yol
acabildigi orgiitsel ortamlarda ozellikle yaygindir (Abalkhail, 2022; Lasisi
vd., 2022).

Kayrrmacihigin  tanimi  genellikle nepotizm ve kronizm gibi ilgili
kavramlarla kesigir. Kayirmacilik, o6zellikle aile iiyelerine gosterilen
kayirmacihigr ifade ederken, kayirmacilik arkadaglara veya ortaklara kargt
kayrrmaciligy igerir. Bu davraniglar genellikle orgiitler iginde adalet ve esitlik
ilkelerini baltalayan yolsuzluk bigimleri olarak goriiliir (Kahraman, 2020;
Keles vd., 2011). Kayirmacihigin etkileri bireysel iligkilerin 6tesine uzanur;
Bunlar, giivensizlik, diisiik moral ve azalan ¢ahgan katilimi ile karakterize
edilen toksik bir orgiitsel kiiltiirii besleyebilir (Merritt & Wang, 2022; Keleg
vd., 2011).

Kayirmaciligisosyaldegisimteorisimercegindenincelerken, kayirmaciligin,
liderlerin kayirilan galiganlarindan sadakat veya uyum kargihiginda ayricalikli
muamele degis tokusu yaptigr bir islemsel davranig olarak anlagilabilecegi
ortaya ¢ikar (Abalkhail, 2022; Lasisi vd., 2022). Bu dinamik, ¢alisanlarin
gikarlarini tstlerinin gikarlariyla, genellikle meslektaglar1 pahasina uyumlu
hale getirmek zorunda hissettikleri bir ortam yaratabilir. Bu tiir uygulamalar,
kayirmacilik algilarinin kayirilmayanlar arasinda yabancilagma ve kopukluk
duygularina katkida bulundugu siyasallagmig bir orgiitsel iklime yol agabilir
(Clercq vd., 2021; Clercq vd., 2021).

Aragtirmalar, kaywrmaciligin, ¢alsanlarin  igyeri prosediirleri  ve
sonuglarindaki adalet algilarini ifade eden orgiitsel adalet tizerinde olumsuz
etkilere sahip olabilecegini gostermektedir (Merritt & Wang, 2022; Lasisi
vd., 2022). Kayirmacilik algilandiginda, liderlige olan giivenin azalmasina
ve genel i§ tatmininin azalmasina yol agabilir. Meslektaglarinin ayricalikli
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muamele gordiigiinii algilayan ¢alisanlar, orgiitlerine kargt olumsuz tutumlar
gelistirebilir ve bu da orgiitsel sessizlik veya otoriteye karst direng olarak
ortaya gikabilir (Rosales vd., 2020; Demirbilek, 2021). Bu sessizlik, ekipler
i¢indeki iletigim ve ig birligi sorunlarini daha da kotiilestirebilir ve nihayetinde
orgiitsel etkinligi engelleyebilir.

Dahasi, kayirmacilik galiganlarin isten ayrilma niyetlerini 6nemli 6lgtide
etkileyebilir. Caligmalar, ¢alisanlar kayirmaciligr algiladiklarinda, adaletsizlik
ve tatminsizlik duygulari nedeniyle 6rgiitten ayrilmay1 diigiinme olasiliklarinin
daha yiiksek oldugunu gostermistir (Rosales vd., 2020; Demirbilek, 2021).
Bu devir, ekip uyumunu bozdugu ve yeni ige alimlar igin ige alim ve egitim
masraflar1 dogurdugu igin kuruluglar igin 6zellikle maliyetli olabilir. Sonug
olarak, kayirmacilig1 ele almayan kuruluglar kendilerini yiiksek devir ve diisiik
caligan morali dongiistinde bulabilirler.

Ozellikle okul yoneticileri arasinda olmak iizere egitim ortamlarinda
kayrrmacihgin yaygmhgi da belgelenmistir. Aragtirmalar, okul liderleri
arasindaki kayirmaciigin egitim ortamini zayiflatabilecegini, Ogretmen
moralinin diigmesine ve liderlige olan giivenin azalmasina yol agabilecegini
gostermektedir (Merritt & Wang, 2022; Kahraman, 2020). Kayrrmacihigt
algilayan Ogretmenler degersiz ve ilgisiz hissedebilir, bu da nihayetinde
ogrenci sonuglarini ve egitim kurumlarinin genel etkinligini etkileyebilir.

Kayirmacilik, olumsuzetkilerine ek olarak, orgiitsel politikalar ¢er¢evesinde
de analiz edilebilir. Algilanan orgiitsel politikalar genellikle diigmanca bir
caliyma ortami yaratabilen kayirmacilik, manipiilasyon ve ¢ikarci eylemler
gibi davraniglar1 kapsar (Hussein, 2024; Malik & Pichler, 2022). Yiiksek
diizeyde orgiitsel politika algilayan ¢alisanlar, ig performanslarini ve genel
refahlarini daha da etkileyen artan stres ve kaygi yasayabilirler.

Dahasi, kayirmacilik egitsizlik ve yolsuzluk gibi daha genis toplumsal
sorunlarla iligkilendirilebilir. Bir¢ok kurulusta, kayirmacilik yalnizca izole
bir davranig degil, daha ¢ok gii¢ dinamikleri ve sosyal hiyerarsilerle ilgili
sistemik sorunlarin bir yansimasidir (Hudson vd., 2021; Keles vd., 2011).
Kayirmaciligin normallestirilmesi, belirli gruplarin stirekli olarak digerlerine
gore avantaj elde ettigi ve kuruluglar i¢inde gesitlilik ve kapsayicilik eksikligine
yol agan esitsizlik dongiilerini stirdiirebilir (Hudson vd., 2021).

Kayirmacihigin etkisi kigilerarast iligkilerle sinirli degildir; ayn1 zamanda
kurumsal politikalar1 ve uygulamalar1 da etkileyebilir. Ornegin, terfiler
ve odiiller i¢in seffaf ve nesnel kriterler uygulamaktan kaginan kuruluglar,
istemeden kayirmacihigy tegvik edebilir ve bu da galiganlar arasinda daha
fazla hognutsuzluga yol agabilir (Lasisi vd., 2022; Keles vd., 2011). Bu,
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kayrrmaciligin olumsuz etkilerini azaltmak i¢in net kurallar olugturmanin ve
bir adalet kiiltiirii olusturmanin 6nemini vurgular.

Kayirmacilik, ¢alisanlarin morali, orgiitsel adalet ve genel etkinlik igin
genis kapsamli sonuglar1 olabilen orgiitsel baglamlarda yaygin bir sorundur.
Tanimlari, etkileri ve altta yatan nedenleri de dahil olmak tizere kayirmaciligin
dinamiklerini anlamak, adil ve egit bir igyeri olusturmay1 amaglayan liderler
ve kuruluglar igin ¢ok 6nemlidir. Kayirmacihigy ele almak, tiim ¢alisanlarin
katkilarindan dolayr degerli ve taninmig hissetmelerini saglayarak seftaflik,
adalet ve kapsayiciliga baglilik gerektirir.

3. Kayirmacilik Tiirleri

Kayirmacilik, kayrilan tarafa gore gesitli tiirlere ayrilmaktadir. Kayrilanin
akraba olmasi halinde nepotizm; tanidik, arkadag olmasi halinde kronizm,
ayn1 yoreden olmasi halinde hemgericilik, ayni siyasi goriigten olmasi halinde
siyasi kayirmacilik, ayni ideolojik goriisten olmasi halinde ise hiyerokratik
kayirmacilik gibi isimler ile ifade edilmektedir.

Orgﬁtlerde kayirmacilik; nepotizm, kronizm, partizanhk ve cinsiyete
dayali kayirmacilik gibi gesitli bigcimleri kapsayan ¢ok yonlii bir olgudur.
Her kayirmacilik tiiriiniin orgiitsel dinamikler, ¢aligan morali ve genel
isyeri kiiltiirii igin farkl etkileri vardir. Orgiitlerde kayirmacilik, her biri
orgiitsel dinamikler ve galigan davraniglart igin farkli sonuglar doguran gesitli
bigimlerde ortaya ¢ikabilir. Literatiir aragtirmas: sonucunda kayirmacilik
tiirleri sunlardir:

3.1. Akraba Kayirmacilig1 (Nepotizm)

Nepotizm, ise alim, terfi ve diger istihdam kararlarinda akrabalara veya aile
tiyelerine ayricalikli muamele yapilmasi anlamina gelir. Bu tiir kayirmacilik
genellikle adaletsizlik algilarina yol agar ve bir organizasyon igindeki liyakat
ilkelerini baltalayabilir. Nepotizm ¢ahganlarin moralini ve {iretkenligini
olumsuz etkileyebilecegini, glinkii niteliklerine ve ¢abalarina ragmen goz ardi
edildigini hisseden kayirilmayan ¢aliganlar arasinda kizginlik yaratabilecegini
gostermektedir (Rusinowska & Vergopoulos, 2020).

Bununla birlikte kayirmaciligin kurumsal biitiinliigii ve ¢alisan moralini
zayiflatabilecegini, kayirilmayan gahisanlar arasinda adaletsizlik algilarina ve
1§ tatmininin azalmasina yol agabilecegini gostermektedir (Hand vd., 2016).

Ignatowski vd. (2021) , COVID-19 salgim gibi kriz donemlerinde
kayirmacilik tiirlerinden nepotizmin daha fazla kabul gordiigiinii, bunun
da yolsuzlugu artirabilecegini ve Orgiitsel biitiinliigii azaltabilecegini
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vurgulamaktadir. Bu uygulamalar ayni zamanda ¢ahiganlar arasinda artan
1§ stresine ve azalan ig tatminine yol actigim1 da gostermektedir (Arash
ve Tiimer, 2008). Ayrica, Lasisi vd. (2022) nepotizmin Orgiitsel adalet
algilarin1 bozarak ¢aliganlarin refahinda ve baglihiginda diisiise yol agtigini
savunmaktadir.

3.2. Es-dost Kayirmaciligr (Kronizm)

Kronizm nepotizme benzer gekilde, kayirmacilik profesyonel ortamlarda
arkadaglar1 veya ortaklar1 kaywrmayr igerir. Bu tiir kayirmacihik, kisisel
iligkilerin liyakate dayali degerlendirmeleri golgeledigi ve nihayetinde
kurumsal performansa ve galigan katilimina zarar verdigi bir ayricalik kiiltiirii
varatabilir (Hand vd., 2016). Kronizm, genellikle daha nitelikli adaylarin
pahasina arkadaglara veya ortaklara gosterilen kayirmacihigy ifade eder. Bu
uygulama, profesyonel olmayan bir ¢aligma ortami yaratabilir ve kararlar
liyakatten ziyade kigisel iligkilere dayanabileceginden genel kurumsal etkinligi
azaltabilir. Diger bir ifadeyle kronizm, nitelikleri veya performanslari ne
olursa olsun arkadaglara veya ortaklara gosterilen kayirmaciligs igerir. Bu tiir
kayirmacilik, kararlarin liyakat yerine kigisel iligkilere dayali olarak alindig:
bir diglama Kkiiltiirii yaratabilir. Aragtirmalar, kaywrmacihigin kuruluglar
iginde verimsizlige yol agabilecegini, ¢iinkii kritik roller i¢in daha az
yetenekli kigilerin segilmesine ve nihayetinde kurumsal performansa zarar
verebilecegini gostermistir (Rusinowska & Vergopoulos, 2020).

3.3. Siyasi kayirmacilik (Klientalizm)

Klientalizmin tanmimlayic1 6zelliklerinden biri, kigisel baglara ve gayri
resmi aglara dayanmasidir. Genellikle iktidar pozisyonlarinda bulunan siyasi
patronlar, se¢menleriyle iligkiler kurarak onlara siyasi baghliklari kargihiginda
i3, kamu hizmetleri veya mali yardim gibi somut faydalar sunarlar (Hilgers,
2011). Bu degisim yalnizca islemsel degildir; genellikle patron-miisteri
iligkisinin devam eden etkilesimler ve karsihkli yiikiimlilikler yoluyla
stirdiiriildiigii daha derin bir toplumsal sézlesmeyi igerir (Singh ve Hemrajani,
2018). Klientalizmin etkinligi genellikle bu aligverigleri kolaylagtiran ve yerel
siyasi manzaralarin karmagikliklarinda gezinmeye yardimcr olan aracilarin
veya simsarlarin varhgina baghdir (Kramon, 2017).

Klientalizm, ¢esitli baglamlarda siyasi davramig ve yOnetigimi
sekillendirmede 6nemli bir rol oynayan ¢ok yonlii bir olgudur. Bireylere
ve gruplara aninda faydalar saglayabilmesine ragmen, demokratik hesap
verebilirlik ve esit kaynak dagitimu igin de zorluklar yaratir.
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3.4. Cinsiyete Dayali1 Kayirmacilik

Cinsiyete dayali kayirmacilik, bir bireyin cinsiyetine dayali ayricalikl
muameleyi ifade eder ve genellikle bir cinsiyeti digerine gore dezavantajli
hale getirir. Bu tiir kayirmacilik, ige alim uygulamalarinda, terfilerde ve igyeri
dinamiklerinde ortaya gikabilir ve sistemik esitsizliklere yol agabilir. Caligmalar,
cinsiyet onyargilarinin yeterlilik ve liderlik potansiyeli algilarini 6nemli 6lgiide
etkileyebilecegini ve kadinlarin kariyer ilerleme firsatlarinda egitsizliklere
yol agabilecegini gostermistir (Shamsudin, 2023; Yoon vd., 2019).
Arastirmalar kadinlarin erkek kayirmaciliginin hakim oldugu igyerlerinde
sistematik engellerle kargilagabilecegini ve bunun kariyer ilerlemelerini ve
i3 tatminlerini etkileyebilecegini gostermistir (Meier vd., 2014). Cinsiyete
dayali kayirmacilik, genellikle kadinlara karg1 6nyargilarin ise alim ve terfide
ayrimcilik da dahil olmak tizere gesitli bigimlerde ortaya ¢ikabildigi isyeri
kayrrmacihigimin bir diger kritik yoniidiir. Cheema ve Jamal (2022)’ n
Pakistan’mn 6zel sektoriindeki cinsiyet ayrimciligy lizerine yaptigr ¢alisma,
kadinlarin yerlesik cinsiyet stereotipleri ve erkek meslektaglarina yonelik
kayirmacilik nedeniyle sikhikla sistemik engellerle kargi kargiya oldugunu
ortaya koymaktadir. Bu durum, Vial ve digerlerinin (2018), kadinlarin
yonetici rollerinde cinsiyet 6nyargilarina dayali farkli destek alabilecegini,
bunun da etkinliklerini ve genel igyeri ortamini etkileyebilecegini 6ne siiren
bulgulartyla ortiigmektedir (Vial ve digerleri, 2018). Bu tiir cinsiyete dayal
kayirmacilik yalmzca bireysel kariyerleri etkilemekle kalmaz, ayni zamanda
orgiitsel yapilar iginde bir esitsizlik dongiistinii de siirdiiriir.

3.5. Grup I¢i Kayirmacilik

Grup i¢i kayirmacilik, bireylerin kendi sosyal, etnik veya demografik
gruplarinin tiyelerini digerlerine gore kayirmasiyla ortaya ¢ikar. Bu 6nyargi,
ise alim uygulamalarinda, terfilerde ve ckip dinamiklerinde ayricalikli
muamele gibi gesitli gekillerde ortaya ¢ikabilir. Aragtirmalar, grup igi
kayirrmacihigin isyerindeki gerginlikleri artirabilecegini ve gesitli gruplar
arasinda etkili iletisim ve igbirligine engel olusturdugu igin igbirligini
engelleyebilecegini gostermektedir (Meier vd., 2014). Loyd ve Amoroso’nun
caligmasi, kayirmacilik tehdidinin benzer digerleri i¢in savunuculugu nasil
zayiflatabilecegini ve kuruluglar igindeki ¢esitlilik ¢abalarini daha da karmagik
hale getirebilecegini vurgulamaktadir (Loyd ve Amoroso, 2018).

3.6. Irksal veya Etnik Kayirmacilik

Irksal veya etnik kayirmacilik, bir bireyin irkina veya etnik kokenine
dayali ayricahkli muameleyi igerir. Bu tiir kayirmacihik, farkl irksal veya
etnik gegmislere sahip olanlara karg1 ayrimciliga yol agarak ig yeri gesitliligini
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ve katim g¢abalarini etkileyebilir. Aragtirmalar, 1rksal kayirmaciligin
diismanca bir ¢aligma ortamu yaratabilecegini ve kuruluslar icinde sistemik
esitsizliklere katkida bulunabilecegini gostermektedir (Ayub ve Jehn, 2006).
Ornegin, galigmalar azinlik kokenli ¢alisanlarin ige alim ve terfi siireglerinde
siklikla 6nyargilarla kargi kargiya kaldigini ve bunun kariyer ilerlemelerini
engelleyebilecegini gostermistir (Robin vd., 2014).

3.7. Yasa Dayali1 Kayirmacilik

Yasa dayali kayirmacilik, bireylerin yaglarina gore kayirilmasiyla ortaya
gikar ve genellikle daha geng veya daha yagh ¢alisanlara kars1 onyargilara
yol agar. Bu tiir kayirmacilik, ise alm uygulamalarinda, terfilerde ve ekip
dinamiklerinde kendini gostererek genel i yeri uyumunu etkileyebilir.
Aragtirmalar, yag onyargilarinin ¢alisanlarin moralini ve elde tutulmasini
etkileyebilecegini gostermektedir, ¢iinkii daha geng veya daha yagh ¢alisanlar
degersiz hissedebilir veya ayrimciliga ugrayabilir (Mohamed, 2023; Hand
vd., 2016).

3.8. Performansa Dayali Kayirmacilik

Performansa dayali kayirmacilik, bireylerin algilanan performans veya
katkilarina dayali olarak ayricahikli muamele gormesiyle ortaya ¢ikar. Bu
liyakate dayali gibi goriinse de, gergek performans olglitlerinden bagimsiz
olarak belirli bireylerin siirekli olarak kayirildig: 6nyargilara yol agabilir. Bu,
cabalarmin goz ardi edildigini hisseden ¢alisanlar arasinda kizginliga yol
agabilir ve bu da nihayetinde ekip dinamiklerini ve ig birligini etkiler (Keleg
vd., 2011; Arash & Tiimer, 2008).

3.9. Yaranma (Ingratiation)

Yaranma, ¢aliganlarin tistlerinin goziine girmek icin sergiledikleri stratejik
bir davranigtir. Bu, terfi veya taninma igin daha gekici gortinmek amaciyla
yoneticilerin goriiglerine veya tercihlerine uymayt igerebilir. Rusinowska ve
Vergopoulos, yaranmanin gahganlar ve yoneticiler arasindaki dinamikleri
etkileyebilecegini, ¢linkii yaranma yapanlar1 kayiran yoneticiler tarafindan
caligan performansinin onyargili degerlendirilmesine yol agabilecegini
vurgulamaktadir  (Rusinowska ve Vergopoulos, 2020). Yaranma ve
kayrrmacihik arasindaki etkilesim, ¢aba, bildirilen performans ve beklenen
tcretler arasindaki iligkiyi karmagiklagtirabilir ve yaranmanimn her zaman
caligan i¢in dogrudan faydalar saglamasa da, yonetimin algilarini ve kararlarini
etkileyebilecegini 6ne stirmektedir.
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3.10. Hemsehrilik

Ozellikle igyeri dinamikleri baglaminda, hemseriler —arasindaki
kayirmacihik, orgiit kiiltiirii, ¢alisan morali ve genel iiretkenlik tizerinde
onemli etkilere sahip olabilir. Bu olgu genellikle bireylerin milliyetlerine veya
bolgesel bagliliklarina dayali olarak paylagtiklar: sosyal ve kiiltiirel baglardan
kaynaklanir. Nepotizm ve kronizm gibi ¢esitli bigimlerde ortaya ¢ikabilen
ayricalikli muameleye yol agar.

Hemgeriler arasindaki kayirmaciligin temel sonuglari; algilanan orgiitsel
adaletin aginmasidir. Bunun sonucunda da ¢alisanlar arasinda kizginlk
ve kopukluk duygulari, ¢aliganlarin orgiitlerine olan giivenini ve rollerine
olan baghliklarini olumsuz etkilemesi (Ayas, 2023), giivendeki diigiis ile is
birliginin engellendigi ve ¢aliganlarin yonetimden kayirma elde etmek igin
siyasi manevralara girmeye zorlandigini hissedebilecekleri i¢in rekabetin
daha belirgin hale geldigi zehirli bir ¢aliyma ortamu yaratabilir (Lasisi vd.,
2022).

Ayrica, ulusal veya bolgesel bagliliklara dayali kayirmacilik, isyerindeki
mevcut esitsizlikleri daha da kotiilestirebilir. Kayirilan grubun bir pargasi
olmayan c¢alisanlar kendilerini marjinallegmis, ilerleme, mesleki gelisim
veya taninma firsatlarina erisimden yoksun bulabilirler (Shaw vd., 2019).
Bu, halihazirda gii¢ pozisyonunda olanlarin baglantilarindan yararlanmaya
devam ettigi, digerlerinin ise daha zorlu bir yolda ilerlemek zorunda kaldig:
bir dezavantaj dongiisiine yol agabilir (Roth, 2021). Bu tiir kayirmaciligin
etkileri bireysel deneyimlerin Otesine gegerek ekip dinamiklerini ve genel
kurumsal performans: etkiler.

3.11. Patronaj

Patronaj, siyasi liderlerin genellikle oy veya sadakat bigiminde siyasi destek
kargihginda bireylere veya gruplara maddi mallar, hizmetler veya faydalar
sagladigy bir sistemi ifade eder. Bu sistem genellikle kigisel iligkiler ve aglar
aracihgyla isler ve burada patronlar kaynaklar: segici bir gekilde dagitmak
igin giic konumlarini kullanirlar. Patronaj, sadik destekgilerin hiikiimet
pozisyonlarina atanmasi, kamu sozlesmelerinin kayirilan igletmelere tahsis
edilmesi veya siyasi baghlik gosteren segmenlere sosyal hizmetler saglanmasi

gibi gesitli bigimlerde ortaya ¢ikabilir (Cheeseman ve dig., 2016).

Patronajin temel 6zelliklerinden biri, siyasi sadakatin somut faydalarla
odiillendirildigi kigisel baglara dayanmasidir. Bu dinamik, se¢gmenlerin
kaynaklara siirekli erigimi giivence altina almak igin patronlarini desteklemeye
mecbur hissettikleri bir bagimlilik dongiisii yaratabilir (Charron, 2013).
Birgok durumda, patronaj sistemleri siyasi Kkiiltiirlere derinlemesine
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yerlegmistir ve bu da onlar1 s6kmeyi zorlagtirir. Sonug olarak, siyasi liderler
se¢menlerin daha genis ihtiyaglarindan ziyade sadik destekgilerinin ¢ikarlarina
oncelik verebildiklerinden, yonetimde hesap verebilirlik ve seffaflik eksikligini
stirdiirebilirler (Kyriacou, 2013).

3.12. Lider Kayirmacilig:

Lider kayirmaciligi, yoneticiler veya denetgiler, genellikle liyakatten
ziyade kigisel iliskilere dayanarak, belirli ¢aliganlara digerlerine gore ayricalikl
muamele gosterdiginde ortaya ¢ikar. Shamsudin (2023)’in ¢alismasi, lider
kayrrmacihiginin galisanlarin psikolojik geri gekilme davraniglar: tizerindeki
olumsuz etkilerini vurgulayarak, kayirmaciliktan kaynaklanan algilanan
adaletsizligin ¢aliganlar arasinda kopukluga ve is tatmininin azalmasina yol
agabilecegini gostermektedir. Bu kayirmacilik bigimi, ekipler igindeki giiveni
ve morali zedeleyerek artan ciroya ve azalan iiretkenlige yol agtig1 igin toksik
bir ¢aligma ortami yaratabilir.

3.13. Hiyerokratik Kayirmacilik

Otoritenin temel kavramlarindan biri olan hiyerokratik, Max Weber
tarafindan tartistldigy gibi “hiyerokratik zorlama” fikridir. Bu kavram, dini
orgiitlerin takipgileri tizerinde kontrolii stirdiirmek igin dini faydalar: vererek
veya vermeyerek psikolojik yollarla kararlarini nasil uygulayabileceklerini
agiklar (Diotallevi, 2016). Bu baglamda, hiyerokratik sistemler belirli bir
bolge i¢inde manevi ve ahlaki otorite tizerinde tekel olarak goriilebilir ve bu
da o bolgenin yonetimini 6nemli Olgiide etkileyebilir.

Weber (2011), hiyerokratik gruplar olarak adlandirilan bu tiir yapilarin,
egemenliklerini siirdiirmek ve kurallarina itaat saglamak i¢in ruhsal baski
yontemleri kullandigini  belirtmigti. Bu yontemler arasinda, manevi
destekten mahrum birakma veya yoksunluk yaratma gibi uygulamalar yer
alir. Dini kuruluglarla iligkilendirilen bu yapilarin, kendi ¢ikarlarina yonelik
sergiledikleri tarafli davranig ise “hiyerokratik kayirmacilik” olarak ifade
edilmistir (Ozkanan, 2023).

4. Kayirmaciligin Nedenleri

Kayirmacilik, gesitli  psikolojik, sosyal ve Kkiiltiirel faktorlerden
kaynaklanabilen karmagik bir sosyal davramigtir. Kayirmaciigin ardindaki
nedenleri anlamak, orgiitsel ortamlarda ve kisileraras: iliskilerde etkilerini
ele almak i¢in gok 6nemlidir. Asagida, ilgili literatiir tarafindan desteklenen
kayirmaciligin temel nedenleri yer almaktadir.
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4.1. Sosyal Kimlik Teorisi

Sosyal Kimlik Teorisi, bireylerin benlik kavramlarinin bir kismini grup
tiyeliklerinden tiirettigini ve bunun da grup i¢i kayirmaciliga yol agtigini ileri
siirer. Insanlar, 6z saygilarini artirmanin ve grup uyumunu giiglendirmenin
bir yolu olarak etnik koken, cinsiyet veya sosyal ge¢mis gibi benzer
ozelliklere sahip olanlart kayirma egilimindedir. Dreu ve digerleri, grup igi
kayirmaciligin giiglii bir uyarlanabilir degere sahip oldugunu, gruplar iginde
koordinasyonu ve hayatta kalmay1 kolaylagtirdigini vurgulamaktadir. Dreu
ve digerleri (2011). Bu psikolojik mekanizma, bireylerin grup i¢i ¢ikarlarin
grup dig1 iiyelerinin gikarlarindan daha oncelikli gordiigi onyargili karar
almaya yol agabilir.

4.2. Psikolojik Thtiyaglar

Kayirmacilik, kabul gorme ve ait olma arzusu gibi psikolojik ihtiyaglardan
da kaynaklanabilir. Bireyler, kendi degerlerine benzer veya onlarla ayni
dogrultuda oldugunu diistindiikleri kisilere karst kayirmacilik sergileyebilir
ve bu da bir rahatlik ve giivenlik duygusu yaratabilir. Bu, 6zellikle ¢alisanlarin
ortak ilgi alanlarina veya geg¢mislere sahip meslektaglarini kayirabilecegi is
yeri ortamlarinda belirgindir. Sosyal baglanti ihtiyaci, bireyler sosyal aglarin
giiclendirmeye ve olumlu iligkiler siirdiirmeye c¢aligtik¢a kayirmaciligy
tetikleyebilir (Halevy vd., 2008).

4.3. Duygusal Baglar

Duygusal baglantilar kayirmacilikta 6nemli bir rol oynar. Bireylerin
arkadaslar1 veya aile iiyeleri gibi kisisel iligkiler kurduklar: kisileri kayirma
olasilig1 daha yiiksektir. Bu duygusal kayirmacilik, yoneticilerin kigisel olarak
sevdikleri veya uzun zamandir tamdiklari galiganlara ayricalikli muamele
gosterebilecegi ig yeri dinamikleri de dahil olmak tizere gesitli baglamlarda
ortaya gikabilir. Aragtirmalar, duygusal baglarin 6nyargili degerlendirmelere
ve karar almaya yol agabilecegini ve nihayetinde kurumsal adalet ve esitligi
etkileyebilecegini gostermektedir (Aue, 2014).

4.4. Kultuirel Etkiler

Kiiltiirel normlar ve degerler kayirmaciligi 6nemli 6lgiide etkileyebilir.
Ornegin kolektivist kiiltiirlerde, aile iiyelerine ve yakin arkadaglara yonelik
kayirmacilik sosyal olarak daha kabul edilebilir ve beklenen bir durum
olabilir. Wei ve Wang, sadakat ve nepotizm genellikle kiiltiirel degerler
tarafindan aracilik edildigini ve kiiltiirel baglamin bireylerin kayirmacilikla
ilgili algilarmi ve davramglarim gekillendirdigini 6ne stirmiigtiir (Wei ve
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Wang, 2020). Buna karsilik, bireyci kiiltiirler liyakat ve adaleti vurgulayabilir
ve kayirmaciligin farkl ifadelerine yol agabilir.

4.5. Gii¢ Dinamikleri

Kayirmacilik, kuruluglar igindeki gii¢ dinamiklerinden de etkilenebilir.
Otorite pozisyonlarindaki bireyler, kendi ¢ikarlariyla uyumlu olan veya
hedeflerini destekleyen astlarina kargi kayirmacilik gosterebilir. Bu, belirli
caliganlarin nitelikleri veya performanslari yerine yonetimle iligkilerine gore
ayricaliklh muamele gordiigi bir kayirmacilik kiiltiirii yaratabilir. Pearce
ve Wang tarafindan yapilan arastirma, kayirmacilik algilarimin ¢ahiganlar
arasinda sosyal statiilerine ve organizasyon igindeki temsiliyetlerine gore
degisebilecegini gostermektedir (Pearce ve Wang, 2023).

4.6. Algilanan Yeterlilik

Kayirmacilik, bireylerin daha yetenekli veya becerikli olduguna
inandiklar1 kigileri kayirdig yeterlilik algilarindan kaynaklanabilir. Bu,
yiiksek performans gosterenlerin ayricalikli muamele gordiigii performansa
dayali kayirmaciliga yol agabilir. Ancak bu kayirmacilik bigimi, katkilarinin
yeterince degerlendirilmedigini hisseden ¢aliganlar arasinda kizginlik da
yaratabilir. Caligmalar, algilanan yeterliligin cinsiyet, irk ve diger demografik
taktorlerle ilgili onyargilardan etkilenebilecegini ve ilerleme igin esitsiz
firsatlara yol agabilecegini gostermektedir (Halevy ve digerleri, 2008).

4.7. Karsiliklilik ve Degisim

Kargilikliik ilkesi de kayirmacihigr yonlendirebilir. Bireyler, daha 6nce
kendilerine yardim etmis veya desteklemis kisileri kayirarak ayricalikl
muamele dongiisii yaratabilirler. Bu, 6zellikle ¢aliganlarin ge¢miste kendilerine
yardim etmis meslektaglarini kayirmaya mecbur hissedebilecekleri is yeri
ortamlarinda belirgin olabilir. Aragtirmalar, kargilikli iligkilerin, bireylerin
aglar icinde olumlu aligverisleri ve sosyal sermayeyi stirdiirmeye ¢aligmasiyla
kayirmaciligi besleyebilecegini gostermektedir (Pearce ve Wang, 2023).

4.8. Catigsma Korkusu

Catisma  korkusu, bireylerin kayirdiklar1 meslektaslariyla  iligkilerini
bozabilecek kararlar almaktan kaginmalari nedeniyle kayirmaciliga yol agabilir.
Bu, uyumu siirdiirmenin ve ¢atiymadan kaginmanin 6nyargili karar almaya
yol agabilecegi ekip ortamlarinda 6zellikle 6nemlidir. Aragtirmalar, bireylerin
anlagmazhig onlemek igin kayirdiklari meslektaglarinin gikarlarina 6ncelik
verebilecegini ve sonugta grup icinde adaleti ve esitligi baltalayabilecegini
gostermektedir (Halevy ve digerleri, 2008).
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5. Kayirmaciligin Sonuglari

Isyerinde kayirmacilik, alisanlarin morali, orgiit kiiltiirii ve genel
iiretkenlik tizerinde derin sonuglar dogurabilen yaygin bir sorundur. Bu olgu,
belirli gahganlarin liyakat yerine kigisel onyargilara dayali olarak ayricalikl
muamele gormesiyle ortaya ¢ikar ve hem bireyler hem de 6rgiitiin tamami
i¢in bir dizi olumsuz sonuca yol agar.

Kayirmaciligin en 6nemli sonuglarindan biri, ¢aliganlarin morali ve
is tatmini iizerindeki olumsuz etkisidir. Aragtirmalar, bir Orgiit iginde
kayirmacilik algilandiginda, kayirilmayan galiganlar arasinda bir adaletsizlik
duygusu vyarattigim ve kizginlik ve kopukluk duygularina yol agtigini
gostermektedir (Lasisi vd., 2022). Goz ardr edildigini hisseden gahiganlar,
iyl performans gosterme motivasyonlarini azaltabilecek terfilerin, odiillerin
ve taninmanin adaletini sorgulamaya baglayabilir (Rosales vd., 2020). Bu
kopus, ¢aliganlarin daha esitlikgi ¢aligma ortamlar1 aramasiyla birlikte azalan
tiretkenlik, artan devamsizlik ve nihayetinde daha yiiksek ciro oranlari dahil
olmak tizere ¢esitli gekillerde ortaya ¢ikabilir (Rosales vd., 2020).

Dahasi, kayirmacilik, isbirliginden ziyade giivensizlik ve rekabetle
karakterize edilen toksik bir igyeri kiiltiirtinii besleyebilir. Calisanlar bagarinin
liyakate degil kisisel iliskilere dayandigimi algiladiginda, bu durum ekip
caligmasinda ve iletisimde bir bozulmaya yol agabilir (Abalkhail, 2022). Bu
ortam, ¢alisanlarin kayirmacilik i¢in rakip olarak gordiikleri meslektaglariyla
fikir paylagmaya veya igbirligi yapmaya daha az istekli olmalar1 nedeniyle
yenilikgiligi ve yaraticihigr engelleyebilir (Arict vd., 2020). Ortaya ¢ikan
atmosfer, ¢alisanlarin  kurumsal hedeflere ulagmaktan ¢ok kigilerarasi
dinamikleri yonetmeye odaklandigi bir olumsuzluk dongiisii yaratabilir

(Malik vd., 2022).

Kayrrmacihgin  psikolojik etkileri, anlik i§ tatminsizliginin Gtesine
uzanir. Kayirmacilik algilayan ¢alisanlar, titkenmiglik ve depresyon gibi ruh
saghg sorunlarina yol agabilen artan stres ve kayg yasayabilir (Horan ve
Chory, 2011). Degersizlestirilme hissi, 6z saygiyr agindirabilir ve kiginin
yeteneklerine olan giiven eksikligine yol agarak, kopukluk ve tatminsizlik
dongiisiinii daha da kotiilestirebilir (Zhuang, 2023). Bu psikolojik yiik,
calisanlarin saghgi ve refahi tizerinde uzun vadeli etkilere sahip olabilir ve
nihayetinde performanslarini ve organizasyona katkilarini etkileyebilir
(Toytok ve Ugar, 2018).

Kayirmacilik, kurumsal baglilik ve sadakat iizerinde de 6nemli etkilere
sahip olabilir. Kayirildigini hisseden galiganlarin organizasyona daha giiglii bir
baglanma geligtirmesi muhtemeldir; marjinallesmis hissedenler ise giderek
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hayal kirikligina ugrayabilir ve baglantisiz kalabilir (Hameed ve digerlersi,
2020). Bagliliktaki bu esitsizlik, ig giiciinde bir boliinmeye yol agabilir ve
kayrilan ¢aliganlar terfi ve mesleki gelisim igin daha fazla firsat elde edebilir
ve kayirmaciligin yarattigr esitsizlikleri daha da derinlestirebilir (Pham vd.,
2022). Sonug olarak, kuruluglar yetenekleri elde tutmak ve uyumlu bir ig
giicinii stirdiirmekte zorlanabilir ve bu da daha yiiksek ige alm ve egitim

maliyetlerine yol agabilir (Clercq vd., 2021).

Psikolojik ve kiiltiirel etkilere ek olarak, kayirmacilik kurumsal performans
tizerinde somut etkilere sahip olabilir. Caligmalar, kayirmacilikla karakterize
edilen kuruluglarin genellikle daha diigiik genel iretkenlik ve verimlilik
seviyeleri yagadiginmi gostermistir (Hjort, 2014). Bu diisiig, katkilarinin
taninmayacagini algiladiklarinda en iyi ¢abalarini ortaya koyma zorunlulugu
hissetmeyen kayirilmayan g¢ahganlar arasindaki motivasyon eksikligine
baglanabilir (Fitriastuti vd., 2021). Ayrica, kayirmacilik, liderler galigan
performansinin nesnel degerlendirmeleri yerine kigisel iligkilere 6ncelik
verebileceginden ve bu da organizasyon igin en uygun olmayan sonuglara
yol agabileceginden, kotii karar almaya yol agabilir (Igbal & Ahmad, 2020).

Kayirmaciligin sonuglar bireysel ¢ahisanlarla sinirli degildir; daha genis
organizasyonel manzaraya da yayilabilir. Ornegin, kayirmacilik, ¢alisanlarin
misilleme veya goz ardi edilme korkusu nedeniyle endigelerini dile getirmekten
veya geri bildirim saglamaktan vazgegtikleri bir sessizlik kiiltiiriine katkida
bulunabilir (France, 2022). Bu sessizlik, degerli i¢goriiler ve bakig agilari
paylagilmayabileceginden, organizasyonel oOgrenmeyi ve  biyiimeyi
engelleyebilir (Ben[]Ner vd., 2017). Ek olarak, kayirmacilik, ¢alisanlarin
yonetimden kayirma elde etmek igin siyasi manevralara girmek zorunda
hissedebilecekleri ve ekip igindeki iliskileri daha da zorlayabileceginden,
isyerinde gatigma vakalarinin artmasina yol agabilir (Dhillon vd., 2021).

Kayirmaciligin olumsuz etkilerini azaltmak igin, kuruluglar politikalarinda
ve uygulamalarinda geffafliga ve adalete oncelik vermelidir. Nesnel
performans degerlendirme sistemleri uygulamak ve liyakat kiiltiiriini tegvik
etmek, kayrrmaciliga yol agan onyargilar1 ortadan kaldirmaya yardimci
olabilir (Malik, 2023). Dahasi, agik iletisimi tegvik etmek ve geri bildirimi
tegvik etmek, ¢alisanlarin endigelerini dile getirmelerini ve daha esitlikgi bir
1 yerine katkida bulunmalarini saglayabilir (Burhan, 2023). Kayirmacilig
proaktif bir sekilde ele alarak, kuruluslar ¢alisanlarin refahini artiran ve genel
performansi yonlendiren daha kapsayici ve destekleyici bir ortam yaratabilir.

Sonug olarak, i yerinde kayirmaciligin, ¢aliganlarin moralini bozabilecek,
kurumsal kiiltiiri bozabilecek ve performansi olumsuz etkileyebilecek genis
kapsamli sonuglar1 vardir. Kayirmaciligin etkilerini fark ederek ve ele alarak,
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orgiitler tiim caliganlara fayda saglayan daha esitlikgi ve tiretken bir galigma
ortami yaratabilir.

6. Kayirmacilig: Etkileyen Faktorler

Orgiitlerde kayirmacilik, igyeri dinamiklerini, ¢alisan moralini ve genel
kurumsal etkinligi 6nemli olgiide etkileyebilecek gesitli siiregler araciligiyla
ortaya gikar. Bu siiregleri anlamak, adil ve esit bir ¢aligma ortami yaratmayi
amaglayan liderler ve yoneticiler igin ¢ok 6nemlidir. Bu literatiir incelemesi,
orgiitsel ortamlarda  kayrmacihgin - gergeklestirildigi  mekanizmalar:
agiklamak igin birden fazla ¢alismadan elde edilen bulgular sentezlemektedir.

6.1. Terfiler Ve Odiillerde Karar Alma

Kayrrmacihgin - gergeklestirildigi  birincil stireglerden biri terfiler ve
odiillerde karar alma yoluyla gergeklesir. Aragtirmalar, liderlerin terfiler,
ikramiyeler veya diger taninma bigimleri hakkinda karar verirken genellikle
belirli ¢aliganlar1 kayirdigini gostermektedir. Bu ayricalikli muamele, nesnel
performans Olgiitlerinden ziyade kigisel iliskilerden, paylagilan ge¢miglerden
veya hatta algilanan sadakatten kaynaklanabilir (Ignatowski vd., 2021;
Yasmeen vd., 2019). Bu tiir uygulamalar liyakat ilkelerini zayiflatir ve
katkilarina ragmen goz ardi edildigini hisseden ¢aliganlar arasinda bir
adaletsizlik algis1 yaratir (Pearce & Wang, 2023). Bu tiir kayirmaciligin
etkileri, gabalariin taninmadigini veya deger gormedigini hissedebilecek
kayirilmayan caliganlar arasinda motivasyonun azalmasina ve igten ayrilma
niyetlerinin artmasina yol agabilir (Rosales vd., 2020; Arash & Arici, 2019).

6.2. Kaynak Tahsisi

Bir diger onemli siireq, kuruluglar igindeki kaynak tahsisini igerir.
Kayirmacilik, biitgeler, ofis alani veya proje atamalari gibi kaynaklarin
dagitiminda kendini gosterebilir. Liderler, kaynaklar1 kayirilan galiganlara
veya ekiplere tahsis ederek is yiikiinde ve ilerleme firsatlarinda esitsizlikler
yaratabilir (Toytok & Ugar, 2018; Keles vd., 2011). Bu esitsiz dagitim,
meslektaglarinin haksiz avantajlar elde ettigini algilayan ¢alisanlar arasinda
kizginhiga yol agabilir ve igbirliginden ziyade rekabetin 6n planda oldugu
toksik bir ¢aliyma ortamina yol agabilir (Yasmeen vd., 2019; Keles vd.,
2011). Ayrica, kaynaklar ihtiyag veya liyakat yerine kayirmacihifa gore
tahsis edildiginde, genel kurumsal performansi ve inovasyonu engelleyebilir
(Ignatowski vd., 2021; Yasmeen vd., 2019).
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6.3. Sosyal Aglar Ve Gayr1 Resmi Tliskiler

Sosyal aglar ve gayri resmi iligkiler de kayirmaciligin devam etmesinde
onemli bir rol oynar. Caliganlar genellikle kurulug igindeki konumlarini
etkileyebilecek ittifaklar ve arkadaghklar kurarlar. Kayirmacilik, bireylerin
arkadaglarinin veya miittefiklerinin ¢ikarlarini bagkalarina gore destekleme
ve tegvik etme olasiliginin daha yiiksek oldugu bu sosyal aglar araciligiyla
giiglendirilebilir (Berman vd., 2002; Song & Olshfski, 2008). Bu olgu,
bilgi ve firsatlarin 6ncelikli olarak kayirilan kisiler arasinda paylasildigs ve
bu aglarin digindakilerin daha da marjinallestirildigi kliklerin kurulmasina
yol agabilir (Pearce & Wang, 2023; Song & Olshfski, 2008). Gayriresmi
iligkilere giivenmek, iletisim ve isbirligine engeller yaratabilir ve eninde
sonunda kurumsal biiytimeyi ve uyumu engelleyebilir (Rosales vd., 2020).

6.4. Liderlik Stilleri

Otoriter veya babacan stiller sergileyen liderler, karar almak igin genellikle
kisisel iligskilere giivendiklerinden kayirmaciliga daha yatkin olabilirler
(Zaidi & Jamshed, 2022; Shamsudin, 2023). Buna karsilik, katilimcr veya
doniisiimsel liderlik stilleri benimseyen liderler, tiim ¢aliganlarin degerli ve
duyulmug hissettigi kapsayici bir ortamu tegvik ederek kayirmacilig azaltabilir
(Pearce & Wang, 2023; Aydogan, 2012). Benimsenen liderlik yaklagimu,
kayrrmacihigin etkilerini ya siddetlendirebilir ya da hafifletebilir ve esitlikgi
uygulamalari tegvik etmede liderlik egitimi ve gelisgiminin 6nemini vurgular
(Toytok & Ugar, 2018; Keles vd., 2011).

6.5. Kurumsal Kultiir

Bireyselligi ve rekabeti onceliklendiren kiiltiirler, ¢aliganlar etkili liderler
veya akranlariyla uyum saglamaya galistik¢a istemeden kayirmaciligy tegvik
edebilir (Ignatowski vd., 2021; Yasmeen vd., 2019). Tersine, 15 birligi ve
seffaflik kiilttirti geligtiren kuruluglarin kayirmacilik yagama olasiligi daha
diigiiktiir, ¢linkii ¢alisanlar birbirlerini desteklemeye ve kaynaklari egit bir
sekilde paylagmaya tegvik edilir (Ely ve Thomas, 2001). Kurumsal degerlerin
esit uygulamalarla uyumlu hale getirilmesi, kayirmaciligt en aza indirmek ve
saghkli bir ig yeri ortami yaratmak i¢in 6nemlidir.

6.6. Ise Alim Ve Secim Siiregleri

Ise alim ve segim siiregleri de kayirmaciligin ortaya ¢ikabilecegi kritik
alanlardir. Ise alim kararlari niteliklerden ziyade kigisel baglantilardan
etkilendiginde, gesitlilikten yoksun ve mevcut yeteneklerin tiim yelpazesinden
yararlanamayan bir ig giiciine yol agabilir (Bibi vd., 2021). Bu uygulama ise
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alim siirecinin biitlinliigiinii baltalar ve kayirmacihik dongiisiinii siirdiiriir,
ciinkii kayirilan kisiler kariyerleri boyunca ayricalikli muamele gormeye
devam edebilir (Yasmeen vd., 2019; Bibi vd., 2021). 1§e alim stiireclerinin
seffaf olmasini ve nesnel kriterlere dayali olmasini saglamak, kayirmacilig
azaltmak ve 1§ yerinde adaleti tegvik etmek i¢in hayati 6nem tagir (Pearce &
Wang, 2023; Bibi vd., 2021).

6.7. Performans Degerlendirmeleri

Bu siireglere ek olarak, kayirmacilik performans degerlendirmeleri yoluyla
da siirdiiriilebilir. Yoneticiler ¢ahigsan performanslarimi  degerlendirirken
onyargili davrandiklarinda, bu durum belirli kigileri digerlerine gore kayiran
carpik degerlendirmelere yol agabilir (Shamsudin, 2023; Pearce & Wang,
2023). Bu oOnyargt, mesleki gelisim ve ilerleme i¢in esitsiz firsatlara yol
agabilir ve organizasyon iginde kayirmaciligi daha da derinlestirebilir (Toytok
& Ugar, 2018; Arash & Arici, 2019). Standartlagtirilmig degerlendirme
kriterlerinin uygulanmas: ve birden fazla degerlendiricinin dahil edilmesi,
bu sorunun hafifletilmesine ve daha adil bir degerlendirme siirecinin tegvik

edilmesine yardimci olabilir (Pearce & Wang, 2023; Aydogan, 2012).

6.8. Orgiitsel Siyaset

Orgiitsel siyaset kayirmacilig1 etkileyen bir diger kritik faktordiir. Yaranma
veya manipiilasyon gibi politik davraniglarda bulunan ¢aliganlar, liderler
nezdinde kayirma kazanabilir ve bu da kayirmaci muameleye yol agabilir
(Toytok & Ugar, 2018; Keles vd., 2011). Bu dinamik, ¢alisanlarin ig birligi
ve ekip ¢aligmasina odaklanmak yerine pozisyonlarini glivence altina almak
iin siyasi manevralara girmeye zorlandig1 rekabetgi bir atmosfer yaratabilir
(Yasmeen vd., 2019; Toytok & Ugar, 2018). Orgiitler igindeki temel siyasi
dinamikleri ele almak, kayirmacili§i azaltmak ve giiven ve ig birligi kiiltiiriinii
tegvik etmek i¢in 6nemlidir (Pearce & Wang, 2023; Bibi vd., 2021).

6.9. Iletisim Uygulamalari

Son olarak, orgiitler igindeki iletisim uygulamalar1 kayirmacihign ya
siddetlendirebilir ya da hafifletebilir. Tletisim yukaridan asagiya oldugunda
ve geffafliktan yoksun oldugunda, ¢alisanlar karar alma stireglerinden kopuk
hissedebilir ve bu da kayirmacilik algilarina yol agabilir (Rosales vd., 2020).
Agik diyalogu ve geri bildirimi tegvik etmek, ¢alisanlarin degerli ve dahil
hissettikleri bir ortam yaratmaya yardimci olabilir ve kayirmacilik olasiligini
azaltabilir (Pearce & Wang, 2023; Aydogan, 2012). Etkili iletisime oncelik
veren kuruluglar, kayirmacilik sorunlarini ele almak ve adalet ve esitlik
kiiltiiriini tegvik etmek i¢in daha iyi bir konumdadir.
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7. SONUGC

Kayirmacilik gesitli sosyal, egitimsel ve orgiitsel baglamlara niifuz eden
cok yonlii bir olgu olarak ortaya ¢ikar. Kisisel iliskiler, cinsiyet, etnik koken
veya gortiniim gibi 6znel kriterlere dayali olarak belirli bireylere veya gruplara
yonelik ayricalikli muamele ile karakterize edilir. Bu ayricalikli muamele, hem
kayrrmacilik alan hem de almayan bireyleri etkileyen firsatlar ve sonuglarda
onemli farkliliklara yol agabilir.

Isyerinde kayirmacilik, alisanlar arasinda giiven ve baghligin azalmastyla
iligkilendirilmigtir. Kaywrmacilik algilar, kurumsal biitiinliigi ve ¢aligan
moralini zedeleyebilir ve bireylerin degersiz ve motivasyonsuz hissettigi
toksik bir galigma ortamina yol agabilir (Pearce & Wang, 2023; , Dagh &
Akyol, 2019). Kayirmaciigin profesyonel ortamlardaki etkileri derindir,
ciinkii igbirligini ve inovasyonu engelleyebilir ve nihayetinde kurumsal
performansi etkileyebilir (Pearce & Wang, 2023).

Ayrica kayirmacilik kigisel veya kurumsal baglamlarla sinirli degildir;
siyaset ve kamu kaynaklarinin dagitimi gibi daha genis toplumsal yapilarda da
onemli bir rol oynar. Kanitlar, kayirmaciligin kamu kaynaklarinin dagitimini
bozabilecegini, 6zellikle gliglii siyasi kurumlarin oldugu baglamlarda, hizmet
sunumunda verimsizliklere ve adaletsizliklere yol agabilecegini gostermektedir
(Baskaran & Fonseca, 2021; , Asatryan, 2023). Bu olgu, farkl iilkelerdeki
gesitli galigmalarda goriildiigii gibi, etnik veya bolgesel baghiliklarin karar
alma siireglerini etkiledigi ortamlarda siklikla daha da kotiilegir (Kramon &
Posner, 2016; , Franck & Rainer, 2012).

Ozetle, kayirmacilik egitimden isyerine ve 6tesine kadar cesitli alanlari
etkileyen yaygin bir sorundur. Etkileri ¢ok genis kapsamhdir ve bireysel
deneyimleri, orgiitsel dinamikleri ve toplumsal yapilar: etkiler. Kayrrmacihigt
cle almak, geffathigy, esitligi ve kapsayiciligr tegvik etmek ve tiim bireylerin
kigisel 6zellikleri veya bagliliklart ne olursa olsun firsatlara ve kaynaklara egit
erigime sahip olmasini saglamak igin ortak bir gaba gerektirir.

Sonug olarak, Orgiitlerdeki kayirmacilik, lider-tiye  dinamikleri,
orgiitsel baghlik, yikici liderlik davraniglar1 ve gii¢ arzusunun karmagik
bir etkilesiminden kaynaklanir. Bu faktorleri ele almak, kararlarin kisisel
iligkilerden ziyade liyakate dayali olarak alindig: bir adalet ve seftaflik kiiltiiriinii
tesvik etme taahhiidiinii gerektirir. Gelecekteki aragtirmalar, kayrrmaciligt
yonlendiren mekanizmalar1 kegfetmeye ve Orgiitsel etkinlik tizerindeki
etkisini azaltmak igin stratejiler gelistirmeye devam etmelidir. Orgiitlerde
kayrrmacilik, terfilerde karar alma, kaynak tahsisi, sosyal aglar, liderlik
stilleri, orgiit kiiltiirii, ise alim uygulamalari, performans degerlendirmeleri,



Yimus Yilan | 289

orgiitsel politikalar ve iletigim uygulamalar1 dahil olmak tizere gesitli siiregler
araciligiyla siirdiirtilen gok yonlii bir sorundur. Bu stiregleri anlamak, adil ve
esitlik¢i bir ig yeri yaratmaya ¢aligan liderler ve yoneticiler igin gok 6nemlidir.
Kayrrmacihiga katkida bulunan temel faktorleri ele alarak, kuruluglar tiim
caliganlara deger veren ve genel kurumsal etkinligi tegvik eden daha kapsayici
bir ortam yaratabilir.
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Boliim 13

Modern Caliyma Hayatinin Gizli Cokiisii:
Boreout

Tugay Ulkii!

Ozet

Bu galiymanin temel amaci yakin bir ge¢miste akademik caligmalarin ilgi
odagr haline gelen boreout kavraminin detayll tanimini yapmak, yapisal
olarak boreout kavramini incelemek, boreout’un nedenlerini ve sonuglarini
analiz etmek, boreoutun etkilerinin azaltilmasimna yonelik stratejileri ele
almaktr. Boreout, bireyin zaman igerisinde ¢aligma ortamina yonelik olarak
hissettigi can sikintisi, anlamsizlik ve gelisim gosterememe hislerinin bir
biitiiniidiir. Modern ¢aliyma hayatinda bu tip olumsuzluklarin en az maliyetle
ortadan kaldirilmasi organizasyonlarin refahi agisindan olduk¢a 6nemlidir.
Boreout, yapisi itibariyla bireylerdeki duygusal yipranmanin sinsice ilerledigi
bir siireg olarak tarif edilebilmektedir. Bu nedenle boreout ve boreoutla ilgili
kavramlarin arastirmacilar tarafindan daha detayl bir sekilde ele alinmasinda
fayda goriilmektedir. Boreout®un nedenleri ve sonuglari iyi anlagildig: takdirde
giiniimiiziin stratejik olarak en 6nemli kaynaklarindan birisi olan ¢aliganlarin
verimli ve motive bir gekilde hareket etmelerinin saglanacag diigiiniilmektedir.

1. GIRIS

Modern yonetim ve is diinyasi, artan rekabet ve verimlilik baskisi altinda
caliganlarin ig tatmini ve motivasyonunu etkileyen birgok yeni olguyu ortaya
ctkarmaktadir. Bu olgular arasinda, siklikla gbzden kagan ancak ¢aliganlarin
ruh sagligi ve performansi tizerinde 6nemli etkileri olan “boreout sendromu”
giderek daha fazla ilgi ¢ekmektedir. Boreout kavrami, ¢aliganlarin ig yerinde
kendilerini stirekli olarak sikilmig, degersiz ve ilgisiz hissetmelerine yol agan
bir durumdur ve bireyin sahip oldugu kapasitenin altinda bir i ytikiiyle kargt

kargtya kalmasindan kaynaklanir. Bu sendrom, tipki tiikenmiglik (burnout)
sendromu gibi ig tatmini kaybi ve psikolojik rahatsizliklara yol agsa da
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temelinde asir1 ig yiikiinden degil, yetersiz is yiikiinden kaynaklanan bir
psikolojik yorgunluk vardir. Is yerinde asir1 yorulmak, i yiikiinden ve galisan
rollerinin agirligindan gikayetgi olmak, is yerindeki olaylara duygusuz kalmak
gibi tiikenmigligin belirtileri yani sira, bazi bireylerin yapacak ig bulamamak,
yapimasi gereken isleri kii¢glimsemek, kendi yeterliligini yapilacak igin
yeterliliginden {istiin gormek ve bunlara bagl olarak ig yerinde sikilmak
gibi olumsuzluklar da bulunmaktadir. Yazinda bu duruma boreout (is yeri
sikilganhgy, ig yerinde sikilma) kavramu ile kargilik bulunmugtur.

Boreout kavraminin akademik ¢aligmalara konu edilisi 2007 yilinda Werder
P. ve Rothlin P. tarafindan yazilan “Diagnose Boreout: warum Unterforderunyg
im Job krank macht” adli kitapla miimkiin olmustur. Bu tarihten itibaren
akademik literatiirde yer alan bu kavram, ¢aliganlarin igyerindeki sikilganlk
sorunlarmni anlamada onemli bir ara¢ olarak kullanilmaya baslanmigtir.
Rothlin ve Werder (2007), boreoutun is yerinde g¢ahganlara verilen
gorevlerin ya yeterince zorlayici olmamasindan ya da anlamdan yoksun
olmasindan kaynaklandigini ileri siirmiistiir. Boreout, isin monoton, rutin
ve ¢aliganin potansiyelini ortaya koymasina engel olacak kadar siradan bir
yapiya biirlinmesiyle baglamaktadir. Bu durumda birey, kendisine verilen
gorevleri yerine getirme istegini kaybederek, isten soguma ve kayitsizlik
gelistirme egilimindedir. Baz1 durumlarda bireyler yeni seyler 6grenmekten
kendilerini alikoyabilmektedir.

Boreout sendromu yagayan ¢aliganlar, i§ tatminsizligi ve motivasyon
digtikliigti gibi sorunlarin oOtesinde, isyerine karsi aidiyet duygularini
kaybedebilmekte ve bu durum isten ayrilma egilimlerini artirabilmektedir.
Cogu zaman, boreout’un digaridan gozlemlenmesi zor bir siiregtir ¢linki
bir¢ok ¢aligan, ig yerinde kendilerini siirekli olarak meggul gostermeye
calisarak sikilganliklarin1 maskelemeye egilimlidir. Ancak, bu durum
stirdiiriilebilir olmaktan uzak oldugu gibi bireyin zihinsel sagligini olumsuz
etkileyen bir siirece doniismektedir. Boreout, bireyin igsel motivasyonunu
zayiflatarak yaraticihigini koreltmekte ve igyerinde yenilik¢i davramiglarda
bulunma olasiligint azaltmaktadir.

Boreout sendromunun nedenleri bireysel, kurumsal ve ¢evresel
taktorlerden kaynaklanmaktadir. Bireyin sahip oldugu yetenekleriyle uyumsuz
veya tekrarlayan gorevler tistlenmesi, ¢aliganin kendini siirekli olarak deger
yaratmadig bir dongiide hissetmesine yol agmaktadir. Kurumsal diizeyde,
etkili i planlamasi yapilmamasi, gorevlerin yeterince gesitlendirilmemesi
ve caliganlarin becerilerini gelistirmeye yonelik firsatlarin sunulmamast
boreout sendromuna katki saglayabilmektedir. Ayrica, yiiksek beklentilerle
ise baglayan caliganlarin is yerinde bekledikleri ¢esitliligi veya sorumlulugu
bulamamalari, bu sendromun ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilmektedir.
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Boreout sendromunun ig yerindeki maliyeti hem bireyler hem
organizasyonlar i¢in 6nemle iizerinde durulmasi gereken bir biiytkliige
sahiptir. Calisanlarin kendilerini yetersiz hissetmeleri ve ige kargi baglihiklarinin
azalmasi beraberinde performans diigiikliigli ve uzun vadede mental saglik
sorunlart gibi olumsuz sonuglart dogurabilmektedir. Organizasyonlar
agisindan ise boreout, verimlilik kaybi ve yiiksek ¢alisan sirkiilasyonu
gibi maliyetleri beraberinde getirmektedir. Ayrica, boreout sendromuna
maruz kalan ¢aliganlarin iglerine duydugu ilgisizlik, takim dinamiklerini
zayiflatabilmekte ve orgiit kiiltiiriinii olumsuz etkileyebilmektedir.

Bu baglamda, boreout sendromunu onlemek ve bu konuda biling
olusturmak organizasyonlar i¢in bir zorunluluk haline gelmistir. Boreout
sendromuyla miicadelede etkin gorev yonetimi, ig ¢esitlendirmesi ve
caliganlara anlamli gorevler sunma stratejileri, bu sorunun ¢oziimiinde
onem tagimaktadir. Caliganlarin potansiyellerini ortaya koyabilecekleri, ilgi
ve yeteneklerine uygun iglerle meggul olmalari hem bireysel ig tatmininin
saglanmasi hem de kurumsal verimliligin artirilmasinda rol oynayacaktir.

Calismanin bundan sonraki kisimlarinda boreout kavraminin tanimi
yapilacak, boreout sendromunun olusmasindaki faktorler ele alinacak,
boreout sendromu sonucunda ortaya ¢ikan sonuglar degerlendirilecek ve
boreoutun olumsuz etkilerinin ortadan kaldirilmasina yonelik stratejiler
aktarilacaktir. Boreout kavraminin orgiitsel davranig disiplini agisindan
giincel bir kavram olmasi, bu konudaki aragtirmalarin nitelik ve nicelik
olarak gelistirilmesini onemli hale getirmektedir. Boreout sendromunun
yoneticiler ve galiganlar agisindan ele alinmasi ve kavramin bilimsel olgulara
dayandirilarak tanimlanmasi olumsuz sonuglarin ortadan kaldirilmasina
yardimei olacaktir.

2. BOREOUT SENDROMU

Bireyler hayatlarinin 6nemli bir boliimiini igyerinde uzun zaman
gegirerek ve gorevlerini miikemmel gekilde yerine getirme c¢abasiyla
harcamaktadir. Bireylerin gosterdigi ¢abalar sayesinde, hem kendileri
igin gelir yaratma imkani ortaya ¢ikmakta hem sosyallesme imkanlar
artmakta hem de organizasyonlarin amag ve hedeflerine ulagilmasina katki
saglanmaktadir. Caliyma ortamlari, bireylerin davraniglarina ve ruh saghgina
olumlu etkiler sunan ortamlar olmakla birlikte; Sosyal Degisim Teorisi’ne
gore (Blau, 1964), bireyler ortaya koyduklart emegin kargiligina uygun bir
geri doniig alamadiklarinda bazi olumsuz davraniglar gelistirme egiliminde
olabilmektedir. Bu tiir davranislar, boreout gibi olumsuz durumlarin
ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir. Caligma ortaminda zaman zaman
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gozlemlenmesine ragmen boreout kavraminin bilimsel aragtirmalara konu
olmas: yakin bir ge¢mige dayanmaktadir. Cahisanlara psikolojik iyi olug
agisindan  yaklagan aragtirmacilarin {izerinde durdugu boreout, ¢aligan
performansini anlamlandirma amacina yonelik psikolojik faktorlerin 6nemi
tizerinde durulmasi ile popiiler bir kavram haline gelmistir.

Boreout kavrami, bireylerin en ¢ok deger verdikleri geyleri elde etmeye,
stirdiirmeye, tanitmaya ve korumaya c¢aligtiklarini belirten Kaynaklarin
Korunmasi Teorisi ile de agiklanabilmektedir. Teori kapsaminda, bireylerin
kendilerini, sosyal iligkilerini, organize olma, hareket etme ve organizasyon
kiiltiiriine genis ger¢evede uyum saglama bigimlerini diizenlemek igin temel
kaynaklar1 kullandiklar1 aktarilmaktadir (Hobfoll, 2011). Teori, kaynaklari,
kigiler tarafindan deger verilen veya bu degerlere ulagmanin bir yontemi
olarak aracilik eden kosullar, varliklar, enerjiler, iliskiler ve kisisel ozellikler
olarak tanimlamaktadir. Boreout agisindan bakildiginda, diisiik ig heyecanu,
anlam eksikligi ve biiylime firsati eksikligi, bireyin ¢aligma ortamindaki
kaynak eksikligine isaret etmektedir. Bireylerin, yapilmasi beklenen
iglerine ayirmig olduklart kaynak, igin yapilmasi igin gerekli olan kaynaktan
¢ok daha fazla oldugunda bu dengesizlik bireyler agisindan problemler
olugturmaktadir. Organizasyon igerisindeki kaynaklar stirekli bir devinim
halindedir. Kaynaklarin varligr ve bu kaynaklarin nasil degerlendirildigi
uzun vadede yeni kaynaklara ulagilmasina veya tam tersi mevcut kaynaklarin
yok olmasina yol agabilmektedir. Boreout etkilerinin gozlemlenmeye
baglamasi bireylerin, can sikintilar1 nedeniyle kalan kaynaklarini verimli
kullanamadiklart veya kullanmak istemedikleri i¢in bir kayip sarmalina
diigmeleri anlamina gelmektedir. Sonug olarak, bireyler sahip olduklar1
kaynaklar1 kullanamiyorlarsa, yeni kaynak arayigina girmeleri, daha talepkar
isleri tercih etmeleri veya boga gittigi diisiintilen kaynaklar: telafi etmeleri
gerekmektedir. Bu nedenle, ¢alijma ortamindaki memnuniyet diizeyleri
azalma egilimi gostermektedir (Abubakar, 2020; Halbesleben vd., 2013).

Organizasyonlarin sahip oldugu {tretim faktorlerinin en 6nemlileri
arasinda yer alan istthdam, sahip oldugu potansiyel nedeniyle
organizasyonlarin stratejik agidan iizerinde durmasi gereken meselelerden
birisidir. Caliyma ortaminda bireylerden maksimum verim alabilmek,
ozellikle rekabetin gok yogun yagandigr alanlarda organizasyonlarin dinamik
ve bagarili olmast i¢in hayati durumdadir. Ciinkii giincel gelismeler ele
alindiginda bireylerin kargilagtiklar1 sorunlar, kariyer firsatlarinin yetersizligi,
is hayat1 ve 6zel hayatta meydana gelen olumsuzluklar psikolojik iyi olugu
dogrudan etkilemekte (Boehm ve Lyubomirsky, 2008) iyi olus da psikolojik
ruh halini tamamlayict bir rol tistlenmektedir (Griffin ve Hesketh, 2003).
Bu sebeplerle bireylerdeki negatit gelismeleri azaltip, pozitife yonelmek
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onem kazanmaktadir. Bireylere yatirnm yapmanin ve ¢aliyma ortamindaki
olumsuzluklardan ziyade davraniglarin olumlu taraflarmin  6n  plana
ctkarilmasi gerektigi diigiincesi bu noktada devreye girmistir. Buna paralel
olarak pozitit psikoloji alanindaki ¢aligmalarin artigi ile birlikte, 2000’
yillardan sonra boreout kavraminin varligi tizerine tartigmalar baglamistir.
Yukarida belirtildigi iizere Rothlin ve Werder (2007), boreout kavramini ilk
defa kullanmig ve orgiitsel davranig disiplininin kavramla bilimsel ortamda
tanigmasint saglamugtir. Arastirmacilar ¢alismada boreout’u organizasyondaki
caligma ortaminin ¢alisanlarin ihtiyaglarina cevap vermemesi ve galiganlarin
yaptiklari islerden dolayr sikilmalart ya da yaptiklari ige ilgisiz/kayitsiz
kalmalar1 olarak tanimlamaktadir (Moris ve Nedosugova, 2019).

Boreout kavraminin Tiirkge kargiligy tizerinde ortak bir goriis heniiz
netlesmemigtir. Kavramin orijinal dilindeki yapisina bakildiginda bore
ve out kelimelerinin ‘sikilma halinde bulunma’ olarak degerlendirilmesi
miimkiindiir. Orijinal dilinde boreout, “caliganlarin ig yeri ortamindayken
gergeklestirdikleri  biligsel kargilagtirma  siireci  sonucunda, kendilerine
ait yeterliliklerin isin gerektirdigi yeterliliklerden fazla olmasi nedeniyle
psikolojik olarak zayiflamasi” geklinde tanimlanmaktadir (Stock, 2015).
Dutton ve arkadaslar1 (2010), boreout™un yani i§ yerinde sikilmanin, ayni
zamanda bireylerin ¢aligma hayatlarinda kendilerinden istenen gorevlerin az,
basit ve yetersiz olugandan kaynaklandigini 6ne siirmektedir (Stock, 2015).
Bir bagka tanimlamada boreout, “yapilan ise karst heyecan ve enerjinin
azalmasiyla olugan psikolojik bozukluk olarak” ifade edilmektedir (Poirier
vd., 2021). Boreout sahip oldugu yapisiyla organizasyonlar igin gizli bir
tehdit olusturmaktadir (Abubakar, 2020).

Boreout, profesyonel yoneticiler igin her gegen giin 6nem kazanan bir
kavramdir. Ozellikle ofis tipi calisanlari agisindan yapilan ise ilgisizligin
artmasi, kariyer firsatlarinin eksikligine yonelik diigiinceler, igi degersiz
hissetme, kigisel ve orgiitsel gelisim imkanlarindan yakinma vb. tutum ve
davranglar bagta Orgiitsel performans olmak {izere motivasyon, i§ yerinde
mutluluk, fiziksel ve zihinsel saglik sorunlar1 gibi gelismeler organizasyonun
tim paydaglarini etkileyen ve istenmeyen sonuglar dogurabilmektedir
(Abubakar, 2020; Bailey ve Madden, 2016; Karadal vd., 2018; Merdan
vd., 2022; Siiriicti ve Yikilmaz, 2022). Her ne kadar boreout’un yarattig
olumsuz etkiler ¢ogu durumda organizasyon igin Oliimciil olmasa da
yeni ve yaratict olmaktan uzaklagmig, odagini, motivasyonunu ve tatmin
duygusunu kaybetmig bireylerin organizasyona yiikledigi maddi ve manevi
maliyetler gbz Oniinde bulundurulmalidir (Karatepe ve Kim, 2020). Ayrica
Moris ve Nedosugova (2019), kisilik agisindan, bagkalarinin beklentilerini
ve goriiglerini 6nemseyen ve digerleri tarafindan elegtirilmekten korkan
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bireylerin, boreout sendromuna daha yatkin oldugunu belirtmektedir.
Bireyler, farkli uyaranlar tarafindan siirekli uyarilmaya ve kargilagabilecekleri
stirekli bir zorluk kaynagina ihtiyag duymaktadir. Bu bakig agisina gore ig
tanimlar1 incelendiginde, is faaliyetlerinin yetersiz degiskenligi ve uzun
vadeli hedeflerin yerine getirilemeyecegi isler boreout sendromu agisindan
onemli risk faktorleri arasindadir.

Boreout'un tanimlar1 incelendiginde, ilk etapta burnout (titkenmislik)
kavramiyla yakin iligkili goriinmektedir. Ancak boreout ve burnout arasinda
ayrt edici farkliliklar meveuttur. Burnout kavramu, is yerindeki agirt stres
nedeniyle bireyin duygusal ve mental olarak dengesiz bir ruh haline biiriinmesi
iken; boreout bunun tam tersi bireyin i§ yerinde yapacak ig bulamama ya
da bireye igin anlamsiz gelmesi ile agiklanmaktadir (Basar ve Basim, 2016).
Yani boreout ve burnout arasinda stresin kaynagi agisindan temel bir farklilik
bulunmaktadir ve boreout agisindan bu farklihigin tembellik olmadiginin
altin1 gizmekte fayda goriilmektedir (Abubakar, 2020; Rozvadsky-Gugova
& Heretik, 2011; Radka, 2021). Bu noktada 6zellikle grup ¢aligmalarinda
boreout ve burnoutun bir arada olusabildigini gozden kagirmamak
gerekmektedir. Bireyler agisindan grup ¢aligmalarindaki bazi isler sikici,
gereksiz ve basit gelebilir, bu durumda diger bireylerin ig yiiklerinde artig
kaginilmaz olacaktir. Dolayisiyla ayni ¢aligma grubunda hem boreout hem
burnout ortaya ¢ikmakta ve siiphesiz bu durum organizasyonlar agisindan
olumsuz sonuglar1 beraberinde getirmektedir (Rothlin ve Werder, 2007).
Boreout sendromunun olusum nedenlerini ve sonuglarini incelemeden 6nce,
boreout’un kavramsal yapisini analiz etmekte fayda goriilmektedir.

2.1. Boreout’un Yapisal Boyutlar1

Boreoutiizerineyapilangaligmalarsonucundaboreout’unélgiimlenmesinde
kullanilan yapisal bilegenler temelde ii¢ boyuttan olusmaktadir (Rothlin ve
Werder, 2011; Stock, 2015):

-Anlam Krizi (Crisis of Meaning)
-1 Sikintis1 (Boredom)
-Biiylime Krizi (Crisis of Growth)

2.1.1. Anlam Krizi (Crisis of Meaning)

Anlam krizi, ¢aliganlarin yaptiklari ise kargt higbir ilgi duymamasi ve
buna bagh olarak can sikintis1 yasamast anlamina gelmektedir. Caliganlar
vaptiklar ige yonelik olarak higbir sekilde heyecan veya motivasyona sahip
olmamaktadirlar. Ig yerinde kendilerinden istenen isler, cahganlar tarafindan
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anlamsiz olarak algilanir ve hatta i yerinde yaganan gelismeler galiganlar
icin isi daha da zorlagtirmaktadir. Yoneticilerin, ¢aliganlardan donemsel
olarak istedi raporlarin ¢alisanlar tarafindan gereksiz, basit, kigisel gelisgim
icermeyen bir i§ olarak algilanmast ve isi yapmaktan en ufak keyif almamalari
ornek gosterilebilecek durumlardan bir tanesidir (Rothlin ve Werder, 2007).

Stock (2015)a gore ¢aliyma ortaminda bireyler kendilerinden istenen bir
is1 yerine getirirken eldeki girdileri belirli bir siireg esliginde organizasyonun
hedeflerine uygun olacak gekilde ¢iktilara doniigtiirmektedir. Eger ¢alisanlar,
eldeki girdilere deger ve anlam yiikleme konusunda psikolojik agidan buhrana
kapilirsa, etkililik ve verimlilik diigecektir. Bireylerin ig yerinde yasadiklar
anlam kaybi sadakat ve motivasyon konusunda sorunlar yaratmaktadir
(Kass vd., 2001). Uzun vadeli anlam krizleri galiganlarin igten ayrilmalarina
sebebiyet verebilmektedir (Havener, 1999; Cartwright ve Holmes, 2000).
Anlam krizi bu agidan boreout olusumunda rol oynayan stres faktorlerinden
bir tanesidir.

2.1.2. Is Sikintis1 (Boredom)

Bireyler, i3 ortaminda bagli bulunduklari kurum igin harcadiklar
enerjinin ve zamanin kargihigini beklemektedir. Performans gosteriminin
verimini, ortaya konan emek sonucunda organizasyonun faydasina yapilan
iglerin degerini gormek ¢alisanlarin motivasyonunu ve tatmin diizeylerini
arttirmaktadir. Ozellikle yoneticiler tarafindan desteklenmek, takdir edilmek,
yaratici ve riskli fikirlerin desteklendigini gérmek, daha zorlayict ve katma
degeri yiiksek iglerde galigmak bireylerin galiyma hayatlarindaki beklentileri
arasinda yer almaktadir. Bahsi gecen unsurlarin eksikligi ise bireylerin ig
ortaminda sikilmalarina, mutsuz olmalarina, isteksiz olmalarina ve zaman
zaman sessiz kalmalarina neden olabilmektedir. Ciinkii ¢aliganin ortaya
koyabilecegi potansiyel nitelik, kendisinden istenen igin niteliginden fazla ise
caliganlar daha az emek harcamakta ve igin ger¢eklestirilmesinin zaman kaybi
oldugunu diistinmektedir (Karadal vd., 2018; Loukidou vd., 2009; Siiriicti
ve Yikilmaz, 2022).

Yazindaki ¢aligmalarda is yerindeki can sikintisi, yeterince hog olmayan
bir ortama karg1 ilgisizligin neden oldugu duygusal ve dolayisiyla 6znel bir
diigiik uyarilma ve hognutsuzluk hali olarak kategorize etmistir (Mikulas ve
Vodanovich, 1993; Cummings vd., 2016). Can sikintisi, yapilacak bir seyin
olmamasi (yani zaten yapimig olmasi) veya ¢aliganin uzunca bir siiredir
ayni nitelikteki gorevleri tekraren yapmasi nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir.
Giinliik yagamda, can sikintisina neden olabilecek aktiviteleri ikame
aktivitelerle ya da yeni aktivitelerle degistirme imkin bulunsa da galigma
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ortaminda bunu yapmak elbette daha zordur (Rothlin ve Werder, 2007).
Calisanlar i yerinde tekrara diigen gorevler, istthdam politikalarindaki
yetersizlik veya hatalar, yonetim uygulamalarinin tek diizeligi, rehberlik
ve damigmanlik hizmetlerindeki eksiklikler; nitelikli i bulunmamasi ve
yonetim uygulamalarindaki kisitlayici faktorler nedeniyle can sikintist
yagayabilmektedir (Cleary vd., 2016).

2.1.3. Biiyiime Krizi (Crisis of Growth)

Caliyma ortaminda bireyler kendilerini gelistirme, digerlerinden farklt
olarak 6n plana gikabilme, arzu edilen hayat standartlarina kavugabilme
gibi nedenlerle kariyer ve kigisel gelisim firsatlarini siirekli takip etmektedir.
Organizasyonlarin bu takip siirecinde ¢aliganlara gelisgim ve biiyiime imkani
tanimast gerekmektedir (Dutton vd., 2010). Yeterli oranda gelisim imkani
bulamayan bireyler igin, sebeplerden birisi olarak organizasyonun yapisi veya
vapilan igin gelisime engel olusu diisiiniilmeye baglanmaktadir. Boylelikle
1§ yerinde biiylime krizi ortaya ¢ikmaktadir (Xanthopoulou vd., 2010).
Bu biiyiime krizi aym1 zamanda boreout’un yapr taglarindan birisi olarak
degerlendirilmektedir.

Kariyer geligimi, kariyer hedeflerini geligtirmek, kigisel gelisim ile farklilik
yaratmak ve sahip olunan yeterliliklere paralel olarak gelir elde etme fikrine
dayanmaktadir. Kariyer geligiminin desteklendigi organizasyonlarda baglilik
ve 1§ tatmini artarken; kariyer geligiminin yeterli olmadig1 organizasyonlarda
bireyler hem nitel (yapilan igin kalitesi ve yeterliligi) hem nicel (yapilan isin
sayica yeterliligi) agidan kendilerini organizasyondan daha iistiin gorme
egilimine kapilabilmektedir. Bu durumun sonucunda yapilan igin hem nitel
hem nicel agidan degistirilememesi ayni gekilde boreout olusumuna zemin
hazirlamaktadir (Huo, 2021; Rothlin ve Werder, 2007).

Boreout'un olusgumu ve sonrasindaki olumsuz siiregler igerisinde
boyutlarin birbirini olugturan bir dongii igerisinde yer alabildigini ifade
etmek yanliy olmayacaktir. Oyle ki, kariyer gelisiminin 6niindeki engeller
bireyi biiylime krizine sevk ederken, biiytime krizinin varlig1 organizasyon
igerisindeki performans: diigiirerek is yerinde sikilmayr arttirabilecektir.
Benzer sekilde is yerinde anlam arayist igerisinde olan bireyler kariyer geligimi
agisindan bir olumsuzlukla kargilagirsa sikilma diizeyinde yine olumsuz bir
artiy olmasi ihtimali bulunmaktadir. Kisacasi1 boreout’u olugturan boyutlarin
birbirlerini yakindan ve 6nemli 6lgiide etkiledigini ifade etmek miimkiindiir
(Rothlin ve Werder, 2007). Bir sonraki kisimda boreout’un olusum nedenleri
ve sonuglart ele alinacak, akabinde boreouttan uzak durma stratejilerine
deginilecektir.
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2.2. Boreout Olusum Nedenleri

Is yerinde boreout sendromu, siireklilik arz eden bir siiregtir. Bireyler
bir anda boreout yagamaya baglamamaktadir. Ts yerinde galisanlarin siirekli
olarak niteliklerinin altinda iglerle ugragmalari, yoneticilerin profesyonel
olmayan davraniglari, diger meslektaglarin gorece daha nitelikli iglerde
calistyor olmasi, kotiilesen fiziki ¢aliyma ortami, galiyma kogullart nedeniyle
olusan dikkat eksikligi ve monotonlasan isler, yeni, yaratici ve risk alinmasina
firsat vermeyen yoneticilerin varligi, kariyer geligimi oOniindeki yapisal
engeller vb. kosullar boreout olusumuna zemin hazirlamaktadir (Schaufeli
ve Salanova, 2014). Bu sebepler arasinda en 6nde gelen kogullardan birisi
bireylerin stirekli olarak kendileriyle ilgili algiladiklar1 kapasitenin altinda bir
1§ yapmaya zorlanmalar1 olarak degerlendirilmektedir. Kisisel olarak agiri
niteliklilik algs1 olarak ifade edilebilen bu durum bireyler agisindan yapilan
iglerin basit, yapilmaya deger olmayan ve nitelikleri koreltici diigtincesinin
zihinsel siirece yerlesmesiyle sonuglanabilmektedir (Dutton vd., 2010; Arar,
2021; Ayvaz vd., 2024).

Boreout, ¢aligma ortaminda bireylerin ¢ok fazla bog zamam
olmasina ragmen, yapabilecekleri aktivitelerin sayica olmasiyla da ortaya
¢ikabilmektedir (Yuwono ve Virlia, 2022). T¢sel motivasyona sahip olmayan
bireyler icin bog zamanlarin anlamsiz ve zaman kaybr olarak hissedilmesi
dogal bir sonugtur (Wang, 2019). Ozellikle yapilan iglerin yeterince
tegvik edici olmamasi veya igin dogast geregi motivasyon diisebilmektedir.
Giiniimiizde teknolojik zaman zaman bireylerin yetersiz uyaricilar nedeniyle
stkilmalarina neden olabilmektedir. Modern ¢agin bireyler igin kullanima
sundugu imkanlar bog zamanlarin artmasina ve bununla birlikte i yerinde
sikilmaya neden olabilmektedir (Kara vd., 2023). Ayrica bagarili ¢alisanlar
igin bile yeni zorluklar ve yeni beceriler kazanilmadiginda zamanla boreout
hissedilmeye baglanmaktadir. Kendisini zorlanmig hissetmeyen bireyler igin
yapilan i veya caligilan organizasyonla aradaki duygusal bag zayiflamaya
baglamaktadir. Bunun sonucunda uzun vadede bireyler dengeyi saglamak
i¢in kendilerini organizasyondan soyutlayip ig yapmaktan kaginmakta hatta
istifa etmeye kadar uzanan bir yola girmektedir (Giinthner, 2014).

Boreout’'un olusumunda anlam krizi, isten sikilma ve biiylime krizinin
bir arada ve siireklilik arz eden sekilde hissedilmesi gerekmektedir. Bireyler,
organizasyon igerisinde bazi igleri yerine getirirken bir takim ekstra ve tekrar
gerektiren igleri de yapmak zorundadirlar. Bu durum tek bagina boreout
olusumu i¢in yeterli olarak degerlendirilmemelidir. Bahsi gegen kiiciik ve
ckstra iglerin stirekli olarak bireyin kargisina ¢ikmasi ve nitelik agisindan
bireyi psikolojik olarak zorlamaya baglamasi gerekmektedir. Ciinkii her igin
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gerektirdigi ekstra zorluklar bulunmaktadir. Bireyin, yaptig1 igin kendisi
korelttigini diiginmeye baglamasi, yaptig1 igin anlamsiz gelmeye baglamasi
ve bu durumdan sikilmaya baglamasi boreout igin olugumun temelleri
arasindadir (Rothlin ve Werder, 2007).

Boreout’un olusumundaki detaylar incelendiginde, yonetici ve galiganlar
arasindaki iletisim kalitesinin azalmasi, tecriilbe ve tecriibesiz ¢alisanlar
arasindaki ig dagitim adaletinin bozulmasi, yoneticiler tarafindan kariyer
geligimi agisindan verilen sozlerin tutulmamasi veya bireylerin kariyer
se¢imindeki hatalari, ¢aligma ortammnin geligime miisait olmamast,
calisanlarin fikirlerine gerekli Gnemin verilmemesi, yapilan iglerin yeteri kadar
deger gormemesi, diger ¢aliganlarla yaganan problemler gibi faktorlerin 6n
plana ¢iktigini séylemek miimkiindiir (Merdan vd., 2022; Ozsungur, 2020).
Boreout'un olusumundaki nedenlerden bir digeri sosyallesme ile ilgilidir.
Caligma ortaminda yoneticileriyle yeterli diizeyde iletisime gegemeyen veya
mobbinge maruz kalan bireylerde igten sikilma artmaktadir (Ozsungur,
2020).

Organizasyonun sahip oldugu kiiltiir yapisinin ayni sekilde boreout
tizerinde etkisi bulunmaktadir. Organizasyonun sahip oldugu Kkiiltiirel
doku nedeniyle bireyler zaman zaman utanma ve mahcubiyet duygusu
yasayabilmektedir. Ozellikle sosyal karsilagtirma yoluyla daha net ayirt
edilebilen bu durum, sikilma belirtileri gostermeye baglayan bireylerin
sessizlik ve utan¢ nedeniyle boreout sendromu yagamalariyla sonuglanan
stireci  olugturabilmektedir (Bourion ve Trebucq, 2011). Utanma ve
mahcubiyet nedeniyle kendisini ifade etmekte zorlanan bireyler, yasanan
rahatsizliklar1 paylagmaktan ziyade tam tersi i§ yerinde daha az ¢alistiklar
i¢in boreout diizeyleri otomatik olarak artmaktadir (Poirier vd., 2021).

2.3. Boreout’un Sonuglar1

Boreout'un olusum agamasinda bireylerin konuya yeterince 6nem
vermeyisi ve sikilma halinin ciddiye alinmamasi (Philips vd., 1991)
geri doniisii zor olabilecek sorunlara yol agmaktadir. Boreout yasayan
bireylerde 15 yeri devamsizlig, dikkatsizlik, anksiyete ve mesleki gerginlik
artarken, enerji, motivasyon, iretkenlik, 6z saygi ve performans diisiig
egilimi gostermektedir (Ciirten, 2013; Chapelle, 2016; Poirier vd., 2021).
Dikkatsizlikle birlikte ¢aligma ortaminda uyku hali ve hatta hayale dalma gibi
durumlar goriilebilirken; stres ve depresyonun da arttig1 ifade edilmektedir
(Stock, 2015). Motivasyonun diisiisii ve depresyondaki artig beraberinde
bireylerdeki odaklanma ve tiretkenligi azalmaktadir (Halbesleben vd., 2013).
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Boreout yagayan bireyler i¢in, organizasyon igerisinde kendini degersiz
hissetme duygusu artmakta, huzursuzlukla birlikte isten ayrilma niyetinin
ve 1§ giicii devir oraninn arttigr disiiniilmektedir (Basar ve Basim, 2016;
Karadal vd., 2018). Boreout sendromuna yakalanan bireyler igin kariyer
gelisimi ile ilgili olumsuz diigiincelere kapilma, firsatlar1 kagirma (Ozsungur,
2020), ig-kariyer-yagam tatmini, 6zgiiven ve orgiitsel baghlik diizeylerinde
diigme ve yorgunluk, halsizlik, ilgisizlik diizeylerinde artma gergeklegmektedir
(Rothlin ve Werder, 2007; Abubakar, 2020; Moris ve Nedogusova, 2019).
Is tatmini agisindan boreout sendromu igerisindeki bireylerde anlam, zaman
ve gelir agisindan yaganan krizler 6n plana ¢tkmaktadir (Rothlin ve Werder,
2007; Giinthner, 2014). Bunun yani sira Karatepe ve Kim (2020), boreout
tizerine gergeklestirdikleri ¢aligmada hizmet sektoriinde boreout yagayanlar
igin orgiitsel vatandaglk ve miigteri odakli davraniglarda azalma oldugunu
ifade etmektedir. Oyle ki, cosku, baglihk ve konsantrasyonla birlikte
gergeklestirilen isler miisteri odakli olmaya daha yatkindir. Ancak boreout
nedeniyle olugan stres, cosku ve konsantrasyonun diisiisiine sebebiyet
verirken; bir yandan bireyin biiyiime ve 6grenme siireglerinin durmasini da
saglamaktadir. Bu durum galisanlarin yagadigi can sikintis1 nedeniyle miisteri
beklentilerini iyi analiz edememelerine neden olabilmektedir (Cheng vd.,
2018; Karatepe ve Kim, 2020).

Stock (2015, 2016) tarafindan gergeklestirilen galigmalarda boreout’un
yenilik¢iigdavraniglariniveyineaynigekilde miisteriodaklidavraniglariolumsuz
etkiledigi aktarilmaktadir. Boreout’un bir diger 6nemli sonucu anksiyetenin
artmasiyla birlikte ele alinan 6zgiiven ve inang kaybidir. Boreout sonucunda
anksiyete artig1 yasayan ¢aliganlarda hayata karst olumsuz diistincelerin agir
basmasi gliven duygusunun azalmasina, meslektaglar tarafindan diglanmaya
ve bireyin kendi yeteneklerine olan inancin kaybolmasina neden olmaktadir
(Ozsungur, 2020; Starchos ve Schiill, 2021). Bireyin yaratici ve yenilikgi
davranglar sergileme arzusu kendisine olan inangla paralel gelismektedir.
Ozellikle anlam ve biiyiime krizi yagayan bireyler igin yenilikgi davraniglar
sergilenmesi ihtimali azalmaktadir (Stock, 2014). Kaynaklarin korunmasi
teorisine gore, bireyler sahip olduklar1 manevi kaynaklar1 ayni sekilde
koruma giidiisiiyle hareket etmektedir. Boreout nedeniyle enerji ve uyaran
kaybi yagayan bireyler i¢in yenilik¢i davraniglar sergilenmesi zorlagmaktadir
(Hobfoll, 1989; Stock, 2014).

2.4. Boreout’tan Kaginma Stratejileri

Boreout sendromu giinlimiiz modern organizasyonlarinin  yok
sayamayacagi diizeyde yayginlagmaya baglamigtir. Rekabet avantaji ve karlilik
agisindan yoneticilerin boreout yagayan galiganlari tabiri caizse yeniden hayata
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dondiirebilmeleri igin Onerilen bazi uygulamalar bulunmaktadir. Bireysel ve
orgiitsel agidan uygulanabilecek kagig stratejileri su sekildedir:

-Isin Anlamuini Yeniden Kesfetme: Cahsanlar, mevcut rollerindeki anlami
bulmak veya iglerini daha anlamlr hale getirmek igin kendi gorevlerini yeniden
degerlendirebilir. Ornegin, gorevlerin is yerinin genel amaglarina nasil katki
sagladigini diigtinmek faydali olacaktir (Wrzesniewski ve Dutton, 2001).

Yeni Beceriler Gelistirme: Ise duyulan ilgiyi artirmak igin calisanlar,
kigisel ve mesleki geligimlerine odaklanmalidirlar. Bu, yeni gorevler tistlenme
veya ek egitimlerle saglanabilmektedir (Abubakar, 2020).

-5 Zenginlestirme: Gorevlerin daha gesitli ve anlamli hale getirilmesi igin
caliganlar yoneticilerle konugarak rollerine yeni sorumluluklar eklenmesini
talep etmelidir (Oldham vd., 1976).

-Oz Yonetim Teknikleri: Calisanlar, boreout'n 6nlemek igin gorevleri
arasinda molalar verebilmeli, giinliik is planlarim1 daha dinamik hale
getirebilmeli veya farkli i yapma yontemleri deneyebilmelidir (Rothlin ve
Werder, 2007).

Tletigim ve Geri Bildirim Arayigi: Calisanlar, yoneticileri veya ekip
arkadaglari ile daha agik iletigim kurarak katkilarinin fark edilmesini saglamali
ve yeni firsatlar yaratmalidirlar (Basar ve Basim, 2016).

-Gorev ve Rol Dagilimini Tyilestirme: Calisanlarin gorevleri, bireysel
yetkinlik ve ilgi alanlarina uygun sekilde yeniden dagitilmalidir. Bu sayede,
monotonlugun oniine gegerek 1§ tatmininin artmasi hedeflenmelidir
(Oldham vd., 1976).

-5 Tasarimi ve Cesitlilik Saglama: Is yerinde gesitliligi artirarak alisanlarin
monoton gorevlerden kaginmasini saglamak onemlidir. Caliganlarin donem
donem farkli gorevler iistlenmeleri farkli beceriler gelistirmelerine yardimei
olabilecektir (Rothlin ve Werder, 2007).

-Cahiganlarin - Karar = Siireglerine  Katilimi:  Caliganlarin - karar  alma
stireglerine dahil edilmesi, i3 yerindeki anlam ve kontrol duygusunu
artirabilecektir (Hobfoll, 2011).

-Mentorluk ve Geri Bildirim Kiiltiirii Olusturma: Calisanlarin becerilerini
gelistirebilecegi ve kendilerini degerli hissedebilecegi bir mentorluk programi
olusturulmahdir. Ayrica, diizenli geri bildirim verilmesi, ¢alisanlarin
katkilarinin fark edilmesini saglayacaktir (Alarcon, 2011).

-Motivasyonu Artirict Uygulamalar: Odiil ve tamma programlari,
calisanlarin iglerine daha fazla baglanmasina yardimcr olurken; bu
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uygulamalar, motivasyonu artirarak boreout riskini azaltabilecektir (Poirier
vd., 2021).

1s Yeri Kiiltiiriinii Gelistirme: Is yerinde daha agik, destekleyici ve
katilimci bir kiiltiir olugturulmasi, boreout ile miicadelede etkili bir yontemdir
(Wrzesniewski ve Dutton, 2001).

-Siirekli Egitim ve Gelisim Programlari: Caliganlarin kariyer geligimini
destekleyen egitim programlari, bireylerin iglerinden sikilmasini Onleyerek,
uzun vadede baghliklarini arttirabilecektir (Abubakar, 2020).

Teknolojinin Iy Akisina Entegre Edilmesi: Tekrarlayan gorevlerin
otomasyonu, ¢aliganlara daha stratejik islere odaklanma imkani sunarak
sikilma hissini azaltacaktir (Basar ve Basim, 2016).

-Esnek Caliyma Modelleri: Uzaktan ¢aligma, hibrit model ya da esnek
caligma saatleri gibi yontemlerle ¢alisanlarin iglerini daha etkin bir sekilde
yonetmelerine olanak taninmahdir (Rothlin ve Werder, 2007).

2.5. Boreout’un Olgiimlenmesi

Literatiir incelendiginde, boreout sendromunu oOlgmek igin ii¢ Slgek
gelistirilmigtir. Bu kapsamda olugturulan ilk o6lgtim aract Rothlin ve
Werder (2008) tarafindan gelistirilmistir ve on adet evet/hayir sorusundan
olusmaktadir. Katilimcilarin verdikleri evet cevaplari arttik¢a boreout diizeyi
o kadar yiiksek olmaktadir. Ancak, literatiirde bu Olgegin bagka galigmalarda
dogrulanmadigi veya yeniden kullanilmadigi goriilmektedir. Tkinci 6lgek,
Rothlin ve Werder (2009)’in tanimlamasi temel alinarak Cabrera-Noriega
(2014) tarafindan gelistirilmistir. Noriega’nin gelistirmis oldugu ol¢iim aract
0 = asla ile 4 = her zaman arasinda puanlanan 18 maddeden olugmaktadir.
Her madde {i¢ bilesenden birini 6lgmeyi amaglamaktadir: can sikintist
(boredom), ilgi eksikligi (lack of interest) ve meydan okuma eksikligi (lack
of challenge). Gelistirilen bu 6lgegin giivenilirlik degerlerinin diigiik oldugu
goriilmektedir.

Ugiincii ve en ¢ok kullanilan sikilma olgiisii Stock (2015) tarafindan
onerilmistir ve ti¢ farkll ol¢egin birlesimidir. Stock (2015, 2016) kendi
boreout tamimina gore, bu farkli sekilde dogrulanmig oOlgeklerden 11
madde kullanmigtir. Anlam  krizini 6l¢gmek igin, “yasam” kelimesi “ig”
olarak degistirildikten sonra Schnell’den (2010) alinan kisaltilmig bir 6lgek
(4 madde) kullamlmistir. Iste sikilmay1 6lgen i{i¢ madde, Fisherl (1993)
tarafindan orijinal olarak gelistirilen 6lgekten alinmustir. Son olarak, biiyiime
krizi Xanthopoulou ve arkadaslar1 (2010) tarafindan gelistirilen Glgegin

tersine ¢evrilmig bir versiyonuyla olgiilmiistiir. Olgek 7’li Likert olgegiyle
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kalibre edilmistir (Stock, 2015). Bu 6l¢timler birkag ¢aligmada kullanilmistir,
ancak bu oOlgekler yalnizca Rothlin ve Werder (2008) veya Stock (2015)
tarafindan tanimlanan iig stkilma bilegenini igermektedir. Bir bagka ¢alismada
utang ve sugluluk duygusu yoluyla sosyal kargilagtirmanin da sikilmanin
bir bilegeni oldugu ileri siirtilmektedir (Bataille, 2016; Rengade, 2016).
Son olarak Stock (2015) tarafindan hazirlanmig olan 6lgtim araci Siiriici
ve Yikilmaz (2022) tarafindan Tiirkgeye gegerlenmistir. Gegerlenen ve
giivenilir oldugu aktarilan 6l¢iim aracinin orijinal boyut yapisini korudugu
ifade edilmektedir.

3. SONUC

Bu ¢aligma, orgiitsel davranmig disiplinin giincel kavramlarindan biri
olan ‘Boreout Sendromu’ iizerine yazilmistir. Cagimizin sinsi ve bir o
kadar olumsuz sonuglar dogurabilecek siireglerinden birisi olarak, boreout
hem yoneticiler hem ¢aliganlar agisindan dikkatle ele alinmasi gereken bir
kavramdir. Bu amagla boreout kavraminin tanimi, boreout’n olusturan
sebepler ve boreout sonucunda ortaya ¢ikan olumsuzluklara deginilmistir.
Ayrica boreout sendromu olugmadan 6nce veya boreout sendromunun
hissedilmeye basglandig1 andan itibaren atilabilecek adimlarla olas1 orgiitsel
ve bireysel maliyetlerin azaltilabilecegi diistiniilmektedir.

Boreout, modern 1§ yagaminda giderek daha fazla dikkat ¢eken, ancak
cogu zaman goz ardi edilen bir sorundur. Ts yerindeki sikilma, anlam eksikligi
ve biiyiime krizi gibi faktorlerle iligkilendirilen bu sendrom hem bireysel
hem kurumsal diizeyde Onemli sonuglar dogurmaktadir. Calisanlarin,
potansiyellerini yeterince kullanamadiklar1 ve iglerini anlamli bulmadiklar
durumlarda, motivasyon diistikliigii, titkenmislik, diisiik performans ve ig
tatminsizligi gibi olumsuzluklar yasanabilmektedir. Bu siireg, ¢alisanlarin
mental ve fiziksel sagliklarini olumsuz etkilerken, organizasyonlar agisindan
da verimlilik kaybz, artan ¢alisan devir orani ve zayiflayan orgiit kiiltiirii gibi
maliyetler yaratmaktadir.

Literatiirde boreout’un, bireyin i yerine olan bagliligim ve yenilikci
davraniglarini azaltarak, kariyer gelisimi ve mesleki tatmin {izerinde olumsuz
etkiler yarattig ifade edilmektedir. Ayrica, ¢aliganlarin ig yiikiiniin niteligi ile
bireysel yetenekleri arasindaki dengesizlik, boreout sendromunun en belirgin
tetikleyicileri arasinda yer almaktadir. Bu durum, galisanlarin yaratici ve
stratejik diigiinme kapasitelerini sinirlamakta ve organizasyonlarin uzun
vadeli bagarisini tehdit etmektedir. Mevcut i diinyasinin giddetli rekabet
atmosferi diigliniildiigiinde, yenilik odakli davramiglarin tegvik edilmedigi,
caliganlarin organizasyon igin ugragsmaktan vazgectikleri veya ugragmaya
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deger gormedikleri bir siirecin oldukea ciddiye alinmast gereken sonuglari
olacaktir.

Boreout’un bireyler ve organizasyonlar tizerindeki bu ¢ok boyutlu etkileri,
konunun daha fazla aragtilmasini ve onleyici stratejilerin gelistirilmesini
gerekli kilmaktadir. Etkili gorev yonetimi, is ¢esitlendirilmesi ve ¢aliganlarin
iglerine anlam kazandiracak uygulamalarin tegvik edilmesi, boreout'un
olumsuz sonuglarini minimize etmenin yollart olarak onerilmektedir. Ayni
zamanda, yoneticilerin ¢alisanlarin katkilarini fark etmesi ve onlart daha
katihmcr bir i kiiltlirtine dahil etmesi, bireysel is tatmini ve kurumsal
verimliligin artirilmasinda kritik bir rol oynayabilir.

Sonug olarak, boreout vyalmizca bireysel bir sorun olarak degil,
organizasyonel stirdiiriilebilirlik agisindan da ele alinmasi gereken 6nemli
bir konu olarak degerlendirilmektedir. Daha fazla aragtirma ve gelistirme
caligmasi, boreoutun onlenmesi ve etkilerinin azaltilmasinda yol gosterici
olacaktir. Bu konuda o6zellikle boreout ve burnout sendromlarinin
kargilagtirildigr galigmalarin, boreout ile motivasyon arasindaki etkilesimin
ele alindig1 ¢aligmalarin, boreout ile benlik algis1 ve kigisel yeterlilik algis
etkilesimine yonelik ampirik ¢aligmalarin yapilmasinda fayda goriilmektedir.
Ayrica, boreout sendromunun agiklanmasinda kullanilan Sosyal Degisim
Teorisi ve Kaynaklarin Korunumu Teorisi'ne ek olarak Is Kaynaklari-
Talepleri Teorisi ile boreout arasindaki etkilesimin ele alinmasi gerektigi
diigiiniilmektedir. Son olarak boreout kavraminin 6lglimlenmesine yonelik
olarak gelistirilen 6l¢tim araglarinin farkl farkli galigmalarda tercih edilmesi,
gegerlilik ve giivenilirlik agisindan olugabilecek soru isaretlerini azaltacaktir.
Kavramin gorece yeni olmasi nedeniyle yapilacak galigmalar sayesinde yapisal
boyutlarinda degisim olabilecegi goz ardr edilmemelidir.
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Boliim 14

Orgiitsel Davranista Metaforik Bir Karanlik Yon:
Yengec Sepeti Sendromu

Niliifer Yoriik Karakili¢!

Ozet

Yengec sepeti sendromu “Ben yapamazsam sen de yapamazsin!” algisin
felsefe haline getiren gerek kamu gerek 6zel sektor orgiitlenmelerinde gok
sik kargilagilan metaforik bir kavram olarak degerlendirilmektedir. Figidaki
yengeglerin ficidan ¢ikmak isteyeni figiya geri ¢ekmesi benzetmesine
dayanan bu metafor orgiitlerin en temel iiretim faktorlerinden biri olan
insan unsurunun hem yonetim kademelerinde hem de hiyerarsik yapida
arkadaglarinin yiikselmesini, basarilarini, olumlu yonde itibar kazanmalarin
istemeyen, ¢ekemeyen ve bunun igin olumsuz davramg kahiplarryla bagarih
olan1 agagiya ¢ekmeyi hedefleyen bir olgu olarak tamimlanir. Ashinda
orgiitlenmelerde istenmeyen bir durum olarak tanimlanan bu sendrom yine
de calisanlar, yoneticiler, 6rgiit yapisi, orgiit iklimi ve orgiit kiiltiirii tarafindan
destek gormekle varligini siirdiiren orgiitsel davranig alaninda karanlik bir
yon olarak degerlendirilmektedir. Caliyma orglitsel davranig alaninda yeni bir
olgu olmasi ve Orgiitsel basar1 i¢in farkindalikla miicadele gerektiren konular
iginde yer almas1 sebebiyle gergeklestirilmistir. Caligma metodolojisi kesfedici
aragtirma olarak nitel aragtirma yontemi kapsaminda yazin taramasi ile
gergeklestirilmistir. Caligmada yengeg sepeti sendromunun hem orgiitsel hem
de bireysel diizeyde olumsuz sonuglar olusturdugu ve bu olguyla miicadele
stirecinde orgiit kiiltiirtintin, yonetim kadrolarinin adil tavirlarinin etkin
oldugu bir 6rgiit yapisinin ve etkin bir 6rgiit ici iletisim kanalinin olusumunun
saglanmasi gerektigi tespit edilmistir.

GIRIS
Uretim faktorlerinin en 6nemli 6gesi olarak belirtilen insan unsuru

yonetilmesi en zor igletme kaynaklari iginde degerlendirilir. Literatiirde
entelektiiel sermaye olarak igletmelerin maddi olmayan sermayesi kapsaminda
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ele alinan insan unsurunun, toplumsal bir varlik olarak orgiitsel diizen iginde
orgiit degerleri ¢ercevesinde davraniglar gostermesi, oOrgiitiin bagarisinda
onemli bir rol iistlenir. Insan toplumsal bir varlik olarak grup halinde yagami
benimseyen bir yap1 gostermekle beraber, kisisel ozellikleri bakimindan
olumlu ya da olumsuz birgok 6zellige sahiptir. Sevgi, mutluluk, 6zgiiven,
digadoniikliik, dirtstlik, dobralik, duygusallik, fedakarlik, uyumluluk
gibi iyi olarak tanimlayabilecegimiz 6zelikler yaninda kotiiliik, kiskanglik,
hasetlik, inatgilik, saygisizlik, karamsarlik, ikiytizliiliik, kindarlik, paragozliik,
bencillik ve hatta narsistik 6zellikler de insana dairdir ve insan1 yonlendiren,
davraniglarini gekillendiren bir 6neme sahiptir. Fitratinda tiim bu 6zelliklerle
donatilan insan, toplumsal olarak iyi ya da kotii olarak tanimladigimiz
ozelliklerden kendi degerleri gergevesinde bazilarini bastirarak bazilarini ise
biling seviyesine ¢ikarmak suretiyle kendi kisilik yapisini ortaya ¢ikarmakta
ve bu dogrultuda da davranig gostermektedir.

Insan unsuru bu yoniiyle orgiitlerde yerini almasiyla bireysel olarak
sahip oldugu ozellikleri davraniglarina yansitmakta ve ozellikle olumsuz
sayilabilecek bencillik, haset, kiskanghk, ikiytizliiliik, ¢ikarcilik, paragozliik,
kindarlik, narsistlik gibi Ozelliklerin 6n plana ¢ikmasi dolayisiyla da
orgiitlerde karanlik bir¢ok davranig unsurunun olugmasina sebep olmaktadir.
Bir insanin her an iyi ozellikler; sevimli hal ve davraniglarda bulunmasi
s0z konusu olmasa da orgiitsel karanlik davranislart tetikleyen kotii niyet,
kiskanglik, hasetlik, kindarlik, ikiytizliliik gibi davraniglarla olugum gosteren
bir hal ve tavir da her insan da bulunmamaktadir. Tim bu unsurlarla
giiniimiiz ¢aliyma hayatina tesir eden bu kotii olarak siralanan 6zelliklerin
kiside varliginin yami sira stres unsurlarmin ¢ogalmig olmasiyla beraber
bireylerin ig hayatinda varligin siirdiirme gabasi iginde belki de ye ya da
yem ol diigiincesi gergevesinde sekillenen davraniglarin orgiitte varlig birgok
orgiitsel sorunu da pesinden getirmektedir. Orgiitte digerlerini her an rakip
olarak goren boyle bir birey de kisilik Ozellikleri yani sira yengeg sepeti
davraniglart gosterebilmektedir. Bu davraniglari yapanlara orgiitte tepki
gosterilmemesi ve yaptirim uygulanmamast ise bu davraniglarin kurum
kimligine ve kiiltiiriine etkiler ortaya gikarmasinda ve ileriki zamanlarda bu
olumsuz davranig kaliplarinin gor ardi edilmesine sebep olmaktadir. Aslinda
bu tarz bir durumun tespiti halinde yonetimin buna goéz yammadan 6rgiitte
giiglenmeden 6nce 6nlemlerini almast ve kurum kiiltiiriinde buna miisaade
edilmeyecek diizenlemeler ile sinirlar gizmesi orgiitsel ve bireysel huzur igin
bir 6n kogul olarak belirtilebilir.

Bir orgiitte caliymak, sadece bir gelir elde etmenin OGtesinde, statii
olugturmak, kimlik duygusu geligtirmek ve sayginlik Ogesi olarak insan
yasaminda oldukga onemli bir yere sahiptir. Insanlar yagamlarimin
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gogunlugunu ¢ahstiklar1 ortamlarda gegirmekte ve kendi sahip olduklar:
kigilik ozellikleriyle bu orgiitsel yapiya dahil olmaktadirlar. Kisi, ¢alisma
hayatinda tistlendigi gorev ve rol ile oOrgiitsel amaglara hizmet ederken,
bir yandan da bireysel amaglarini gergeklestirmeye ¢aliymakta ve bu amag
birliginin olugumunda kisilik 6zellikleri 6nemli olmaktadir (Aytag, 2001).

Bireyin sahip oldugu kisilik ozellikleri degisken bir yapida degil ancak
gelistirilebilir sekildedir. Kiginin sahip oldugu 6zellikler 6rgiit i¢inde ig yapma,
sorun ¢6zme, kurallara uyma ya da uymama, digerleriyle iletisimine, orgiitte
gii¢ elde etmesi halinde gosterecegi davranislart gibi pek ¢ok unsura etki
etmektedir. Yani normal yagaminda sergiledigi bir durum kargisinda takindig
tavir nasil ise orgiitsel diizen i¢in de davramiglar: farkli olmayacaktir. Mesela
hayatinda sakin, anlayish bir yapiya sahip olan bir birey orgiitte olan olaylar
kargisinda da bu hal tizere tavirlar ortaya koyacaktir yani kigi ne ise davraniglar
da o olacaktir. Bu anlamda orgiitlerde karanlk yiiz olarak tanimlanan bir gok
metaforik olgunun temelinde de Orgiitte galigan bireylerin 6zelliklerinin bir
diga yansimasi s6z konusudur. Mesela kiskanglik kiginin belirgin 6zellikleri
iginde ise bunu digerlerine yansitmasi kaginilmaz olacaktir. Ya da kigide 6n
plana gikan bir bencillik hali s6z konusu ise yine digerlerine zarar vermekten
¢ekinmeyebilecektir. Bu bakis agisiyla orgiitsel davranig yazininda karanhk
olarak tanimlanan bir¢ok olgunun temelinde Orgiitte ¢aligan gerek isgoren
gerekse yonetim basamaklarinda yer alan kisilerin digerlerine gosterdikleri
davraniglarla bu durumlarin  olusumuna kapr aralamasi s6z konusu
olmaktadir. Her ne kadar karanlik davraniglar orgiitlerde olmasi istenmeyen
durumlar ve olgular olsa da, birgok orgiitte bu durumun varhigini ortadan
kaldirmak ciddi bir miicadele siirecini gerektirmektedir.

Literatiirde orgiitsel davranig alaninda orgiitsel bagar1 ve huzurun 6niine
gegen etkenler olarak karanlik yonlerin irdelenmesi 6zellikle 1990’ yillardan
sonra (Vaughan, 1999; Bella, King ve Kailin, 2003; Linstead, Marechal
ve Griffin, 2014; Binboga, Egin ve Giilova, 2018; Ozdemir ve Uziim,
2019) goze garpan sekilde yer bulmustur. Aragtirmacilar orgiitsel diizeyde
bagarinin oniinde bir engel olarak tanimladiklar: karanlik yonleri aragtirmig
ve ¢oziim yollar1 aramuglardir. Bu ¢aligmada da orgiitsel davranig alaninda
karanlik yonlerden biri olarak tanimlanan, orgiitsel huzuru bozan, olumsuz
davranislari iginde barindiran ve hem orgiitsel hem de bireysel kotii sonuglar
olusturan yengeg sepeti sendromunun incelenmesi ve bu karanlik yonii
ortadan kaldirmaya yonelik ¢6ziim yollarinin ortaya konmasi amaglanmugtir.
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1. KAVRAMSAL CERCEVE

1.1. Orgiitsel Davranigin Karanlik Yiizii

Bir orgiitiin - olugum siireci gergevesinde amagladigi hedeflerine
ulagabilmek i¢in kaynaklarini etkin ve verimli kullanabilmesi bir gerekliliktir.
Orgiitiin kaynaklar i¢inde yer alan insan unsurunun érgiit i¢inde maruz
kaldig1 olumsuz hal, hareket ve davraniglarin literatiirde metaforik kapsamda
tanimlanan pek ok ¢esidi vardir.

Davramigin  karanhk tarafi; etik olmayan, illegal, kinanabilir olarak
goriilen servet, gii¢ elde etmek veya intikam amagl sistematik olarak yapilan
bagkalarina zarar veren haksiz davraniglardir. Orgiitlerde davramgin karanhk
yuzii olarak literatiirde; igyeri siddeti, stres, cinsel taciz, uygunsuz devamsizlik,
saldirganlik, ayrimcilik, psikolojik sozlesme, nezaketsizlik, misilleme, iftira
ve hirsizhigr kapsayan bir¢ok davranis hem bagkasina ve kendisine, hem de
orgiite zarar vermeye yonelik olumsuz davraniglar yer almaktadir (Linstead,

Marechal ve Griftin, 2014:167).

Karanlik davranigin bireysel, ruhun igsel karanhiginda derin kokleri
olabilecegini kabul etmek, bireysel diizeyde farkli bir bakis agis1 yaratabilir.
Karanlk davramglar bastirilmig veya gizlenmis rahatsiz edici arzular,
motivasyonlar ve anilarla dolu, bireyi yalan séylemeye, aldatmaya, ¢almaya,
ayrimciliga, kayirmaya, zorbahiga itebilecek, bilingli olarak kabul etmek
istemedigimiz bir dizi davranig orlintiisiinii igerir. Bu igsel karanlik taraf
orgiitsel diizeyde orgiitsel siddet, ayrimcilik ve magduriyetle iliskilendirilmistir
(Linstead, 1997).

Davranigin karanlik yiizii; orgiitteki kigi ya da kigiler veya orgiitiin kendisi
i¢in negatif-olumsuz sonuglar1 olacagr motivasyonuyla bir ¢aligan veya bir
grup ¢aligan tarafindan yapilan davranislar olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel
davranigin karanlik yoniinii ortaya ¢ikaran iki temel unsur s6z konudur.
Birincisi, davraniga bagh olumsuz sonuglarin meydana gelmesi istegidir. Bu
sonuglar olgtilebilir/dogrudan (hirsizlik gibi) ve stibjektit /dolaylt (kigisel bir
durum/giindem nedeniyle optimal olmayan bir orgiitsel karar verme) olarak
siniflandirilabilir. Bu sonuglar, diisiik performans veya ihmal ve sabotaj gibi
sinsi maliyetlerden Orgiit itibarinin zedelenmesine kadar uzanabilmektedir.
Ikinci olarak da, birey veya bireylerin bu davranigin potansiyel sonuglari
nedeniyle davranisi gosterme niyeti veya farkindaligina sahip olmasidir. Bu
itibarla basit insan hatalarinin bu tiir davraniglardan ayr1 tutulmasi gereklidir

(Binboga, Egin ve Giilova, 2018: 381).

Orgiitlerde  kargilagilan karanhk ~davraniglar literatiirde mobbing,
igyeri nezaketsizligi, orgiitsel sinizm, cam tavan sendromu, yengeg sepeti
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sendromu, toksik liderlik, orgiitsel intikam davraniglari, kralige ar1 sendromu,
kayirmacilik, uygunsuz izlenim yontemi davranglar1 ve kariyerizm olarak
belirlenmigtir (Linstead, Marechal ve Griffin, 2014; Orhan, 2017; Binboga,
Egin ve Giilova, 2018).

Tablo 1. Oryiitlerde Kavanlik Davransior
Orgﬁtlerde Karanlik Davraniglar

Mobbing: “Birine kargi ¢etelesme” veya psisik teror olarak adlandirilmaktadir. Magdurun,
digerlerinin yam sira, adaletsizlikler (bir kiginin haklarina tecaviiz) yoluyla sistematik bir
siddete maruz kaldigi ve birkag yil sonra s6z konusu kisinin kendi 6zel mesleginde is
bulamadigr anlamina gelebilecek boliinmeler geklinde ortaya ¢ikar. Bu trajik kaderin
sorumlulari is arkadaglart ya da yonetim olabilir (Leyman, 1990:119).

Isyeri Nezaketsizligi: Isyerinde nezaketsizlik, kargilikli saygiya yonelik isyeri normlarini ihlal
eden, hedefe zarar verme amaci belirsiz, diisiik yogunluklu sapkin davranslardir. Nezaketsiz
davranglar karakteristik olarak kaba ve nezaketsizdir, bagkalarina saygi gosterilmedigini
gosterir (Andersson ve Pearson, 1999:457).

Orgiitsel sinizm: Orgjitsel sinizm, kiginin ¢ahistigi kuruma yonelik olumsuz bir tutumdur
ve kurumun biitiinliikten yoksun olduguna dair bir inang; kuruma yonelik olumsuz
duygulamm; ve bu inang ve duygulammla tutarl olarak kuruma yonelik asagilayic ve
clestirel davranglarda bulunma egilimi olarak ii¢ boyuttan olusur (Dean, Brandes ve
Dharwadkar, 1998).

Cam tavan Sendromu: Cam tavan, kadimlarin ve azinliklarin istthdam statiilerini gelistirmeye
caligirken kargilagtiklart gesitli engelleri simgeleyen bir terimdir. Birgok galigma cam tavan
hipotezini dogrulamig ve kadmnlarn hayatlariin erken donemlerinde kariyer yollarmna
karar verirken bir dizi engelle kargilagtiklarini, ayrica goriinmez engellerin de kadinlarin
kurumlarda daha iist pozisyonlara yiikselmelerini engellemeye devam ettigini gostermistir.
Kadinlar bagarih bir yonetici olabilmek igin izolasyon, cinsiyete dayalt kalip yargilar ve
performans baskilarinin iistesinden gelmek zorundadir (Akpinar-Sposito, 2013: 489).

Yengeg Sepeti sendromu: Yengeg sendromu, tipik olarak 6tekilestirilen belirli bir topluluga
veya kiiltiire ait olan veya bunlarla 6zdeslesen bireylerin, bir hedefin ilerleme ve bagari igin
gesitli firsatlar elde etmesini engellemek amaciyla benzer digerlerini zayiflatan davraniglarda
bulunan zihniyet ve davraniglarini temsil eder. Yengeg sepeti sendromu, saygi ve destek
igin igyeri ve grup i¢i normlart ihlal eden rekabetgi bir sosyal etkilesimdir ve kuruluslardaki
esitsizlik, yetersiz temsil ve sinurlt ilerleme firsatlart ikliminden kaynaklanir (Miller, 2019:
354).

Toksik Liderlik: Toksik liderlik, liderlerin yikict davranslart veya iglevsiz kisisel 6zellikleri
nedeniyle takipgilerine, kurumlarina ve takipgi olmayanlara ciddi ve kalici zarar verdikleri
bir stireci ifade eder. Toksik liderler, ¢ahsanlart kasith olarak zayiflatarak, kiigiik diisiirerek,
marjinallestirerek, korkutarak, morallerini bozarak, haklarindan mahrum ederek, etkisiz
hale getirerek onlar1 bulduklarindan daha kotii durumda birakmak; kendi destekgilerinin ve
digerlerinin temel insan haklarini ihlal etmek; Yolsuzluk, sug veya diger etik dist faaliyetlerde
bulunmak; Liderin giiclinii artiran ve takipgilerinin harekete gegme kapasitesini zayiflatan
davramglarda bulunmak; Kasith olarak gergek dsi bilgiler ve konu ve sorunlara yanhs teshisler
koyarak takipgilerini yanhg yonlendirmek; Sistemin dogruluk, adalet ve miikemmellik
tiretmeye yonelik yapi ve siireglerini yikmak ve sug teskil eden eylemlerde bulunmak; Yeni
liderlerin segilmesi ve desteklenmesine yonelik yasal siiregleri sabote ederek totaliter ya
da dar anlamda hanedan rejimleri inga etmek; Kendi halefleri de dahil olmak {izere diger
liderleri beslememek gibi olumsuz davrarg kaliplar ve 6zellikleri ile taninabilirler (Lipman-
Blumen, 2010).
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Orgiitsel Intikam Davrarslart: Intikam temel bir insan diirtiisii olarak sosyal davranigin
giiclii bir motivasyon kaynagidir. Algilanan yanhga karsilik zarar verme olarak tammlanmug
ve saldirganh@in birincil nedeni olarak gosterilmigtir. Algilanan yanhs davramgin kargih@ginda
ceza verme olarak tammlanan intikam davramgi, saldirgan davramigin baslica nedeni olarak
gosterilmektedir (Bradfield ve Aquino, 1999: 608).

Kralige Ar1 Sendromu: Kralige Ar1 Sendromu, erkek egemen i§ ortamlarinda basarih olan
kadinlarin diger kadinlarin gelismesini ve yiikselmesini engellemeyi amagladigs bir durumla
ilgilidir. “Kralige arr” terimi, erkeklerin egemen oldugu kurumlarda profesyonel hedeflerine
diger kadinlardan uzaklagarak ulagan ve aym zamanda toplumsal cinsiyet kalip yargilarina
yol acan davramglar sergileyen yiiksek mevkilerdeki kadinlari ifade etmektedir. ““Kralige
Arrnin genellikle giicii tehdit edildiginde diger kadinlara zarar vermekten ¢ekinmeyen bir
davramg gekli olarak kurgulandigim ve bir kavram olarak Kralige Arrmin diger kadinlart
desteklemedikleri igin bireysel kadinlart sugladigini” vurgulamaktadir (Sobczak, 2018: 54).

Kayirmacilik: “Istihdam, kariyer ve personel kararlari alanlarinda arkadaslara, meslektaslara
ve tanidiklara 6zel ayricalik saglanmasr” olarak tammlanmaktadir. Kayirmacilik esasen
kurum iginde ige alim ve terfiler s6z konusu oldugunda arkadaslara ve meslektaglara yakinlik
nispetinde imtiyazli davranma egilimidir. Liderler veya yoneticilerle daha yakin baglari olan
kigilere, sahip olduklari gii¢ nedeniyle en ok hak eden bagvuru sahipleri veya galisanlar
pahasina, belirlenen prosediirlerden ge¢meden pozisyonlar telif edilmesini i¢ermektedir
(Akuffo ve Kivipold, 2019: 371).

Uygunsuz Izlenim Yonetimi Davranglari: Kuruluglardaki bireylerin kendi kariyerlerini
ilerletmek igin kullandiklar1 yaygin bir stratejidir. Bazen bir kisi izlenim yonetimini agirt
kullanarak tamamen yapay bir imaj yaratilabilir. Bu imaj s6z konusu kisginin terfi etmesine
ya da daha nitelikli kisiler yerine iglere atanmasina ve orgiit igin olumsuz sonuglar ortaya
¢itkmasina neden olabilmektedir (Griftin ve O’Leary-Kelly, 2004: 16).

Kariyerizm: Bireyin performansa dayali olmayan yollarla kariyer ilerlemesi saglama
egilimi olarak tanimlanmaktadir. Kariyer ilerlemesine iligkin yedi inanci igermektedir; 1.
Kuruluglarda yalnizca liyakat yoluyla ilerlemek zordur. 2. Tlerlemek icin genellikle iistler,
is arkadaglar1 ve arkadaglarla olan sosyal iliskileri kullanmak gerekir. 3. Bagarih olma
goriintiisiinii gelistirmek 6nemlidir; bagarili olma goriintiisii, ilerleme agisindan yetkinlik
kadar etkili olabilir. 4. Bazen kiginin hak ettigini diigiindiigii terfileri alabilmek igin aldatict
davraniglarda bulunmasi gerekebilir. 5. Uzun vadede, bireyin kariyer hedeflerinin kurumun
cikarlarryla uyugmayacagim kabul etmek 6nemlidir; bu nedenle, sonugta her kigi kendisi
igindir. 6. Bir igverene sadakatin odiillendirilmesi pek olast degildir. 7. Tlerlemek igin bazen
sirketin ¢ikarlarindan ziyade kigisel ilerlemeyi tegvik eden adimlar atmak gerekebilir(Feldman
ve Weitz, 1991:237-240). Bu unsurlarin sonucunda kariyerizm egilimindeki birey kendi
potansiyelini performansina yansitmaktan ziyade yoneticilerle ve mesai arkadaglarryla
ikili iliskilerini gelistirerek, basarili isler yapryor gibi kendini gostererek, kendi ¢ikarlarint
oncelemek suretiyle digerlerine zarar vermekten ¢ekinmeyerek olumsuz davranglarini tercih
etmektedir.

Tablo 1’de belirtilen tiim karanlhik yonler orgiitlerde olmasi istenmeyen
ama siklikla da kargilagilan ortadan kaldirmak i¢in olusum sebepleriyle
miicadele gerektiren faktorlerdir. Tim bu karanlk etik disi davraniglar
orgiitte ¢alisan bireylerin psikoloji ve fizyolojilerini zedelemek suretiyle bireye
ve dolayisiyla 6rgiite zarar vermektedir. Bu davraniglara maruz kalan bireyde
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birgok olumsuz etkiler goriilmesi dogaldir. Bu karanlik davraniglardan biri
olan yengeg sepeti sendromu da ayni tiir etkileri ile bireyde olumsuz sonuglar
ortaya gikaran bir kavram olarak degerlendirilebilmektedir.

1.2. Yengeg Sepeti Sendromu Kavramu

“Yengeg Sepeti Sendromu” Orgiitsel davranig alaninda literatiire giren
karanlik yanlarindan biri olarak tanimlanir. “Crab in Barrel Syndrome” olarak
literatiirde bilinen ve Tiirkgeye “yengeg sepeti sendromu” olarak gevrilen,
ben yapamazsam sen de yapamazsin diigiincesini yansitan olumsuz olarak
diigiiniilen bir kavramdir (Fettahlioglu ve Alkig Dedeoglu, 2021).

Yengeg sepeti kavramu ilk olarak Filipinli yazar Ninotchka Rosca tarafindan
“yengeg kisilikler” tabiri ile kullanim gergeklestirilmistir. Yengeg sepeti
sendromunun hikayesi; kumsalda yiiriiyen bir adam avlanan bir balik¢r ile
kargilagir. Balik¢inin elindeki kovada birkag yengecten bagka bir sey yoktur.
Yengegler kovadan ¢ikmak igin gaba sarf etmekte fakat birbirlerine engel olup
bagarisizliga ugramaktadir. Adam balik¢rya doner ve “dikkat edin kagacaklar”
der. Balik¢1 bagini kaldirir ve cevap verir: “Tek bir yengeg olsaydi kovadan
¢tkma firsat1 bulabilirdi.” Birgok yengeg bir arada oldugunda kagmak isteyen,
digerleri tarafindan geri gekiliyor. Teorik olarak yengeg sepeti sendromu, bir
grup yengeci bir figtya koyarsak her yengeg siirtinerek ¢tkmaya ¢alisir, ancak
her biri tepeye yaklagtiginda alttaki yengeglerden biri uzanir ve yengeci geri
geker. Bu siireg yengegleri biri digar1 gikarana kadar tekrar tekrar tekrarlanirdi.
Yengeglerin sayisi arttik¢a digari ¢ikma ihtimalleri daha da azalir (Miller,
2019: 365, s. ; Brosky, 2009: 26; Abrugar, 2014; Fettahoglu ve Dedeoglu,
2021:1225). Yengeg sepeti sendromu metaforunun gikig noktast yengeglerin
her birinin sadece kendisine odaklanip digerlerini agag: cekmesi ve kagis igin
engellemeye galigmasidir (Ermig ve Akyol, 2023). Metaforik bir benzetme ile
tanimlanan yengeg sepeti sendromu ardinda kiskanglik, kendi ulagamadigina
digerlerinin de ulagmasini istemeyen, bagkalarinin basarisini hazmedemeyen
ve digerlerinin yiikselmesine engel olusturmay: tercih eden bir zihniyeti
agiga ¢ikaran goriig, duygular ve davraniglart igermektedir.

Orgiitsel davranig kapsaminda yengeg zihniyeti organizasyonda galigan
digerlerinin yiikselmesini, bagarili olmasini ve hayallerini gergeklestirmesini
istemeyenlerin ¢abalarini ifade eder (Yilmaz,2023:257). “Yenge¢ sepeti”
olgusu, “ben yapamiyorsam sen de yapamazsin” anlayigindan ¢ikan bir

olgudur (Caples, 2016).

Orgiitlerde istenmeyen ve hatta miicadele edilmesi gereken bir olgu olarak
sunumu yapilan bu tarz hal ve davraniglarin literatiirde tanimli hallerinden
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biri olan yengeg¢ sepeti sendromu bir o kadar da ister kamu ister 6zel sektor
olsun her tiirlii kurumda goze ¢arpan sekilde varlig: belirlenen bir durumdur.

1.3. Yengeg Sepeti Sendromu Nedenleri

Yengeg sepeti sendromunun nedenleri olarak kabul edilen bireysel
nedenlerde; kiskanglik, hasetlik, kendine iliskin olumsuzluklar ve diisiik
ozgiiven, benlik, degersizlik ve yetersizlik hissi, narsisizm, korku ve kaygi,
stres, hirs, hubris gibi insan psikolojisi ve insan kavramlari orgiitsel nedenlerde
orgiit kiiltiirii, orgiit iklimi ve orgiit yapist 6ne ¢ikmaktadir (Caples, 2016;
Miller, 2019; Yilmaz, 2023; Altan ve Filizoz, 2023; Ayar, 2023; Tkea, 2024;
Uziim ve Ozdemir, 2020; Unalan, 2023; Dikmenli ve Yildirim, 2023).

1.3.1. Bireysel Nedenler

Kiskanglik ve haset; Calisan kiskanghigi, baska bir bireyin kigisel olarak
arzu ettigi sonuglart elde ettiginde 6zsaygi kaybindan kaynaklanan bir
duygu olarak tanimlanmaktadir. Bu duygu, kendine fayda saglamak igin
bagkasinin sahip olduklarina (maddi nesneler veya kisisel nitelikler) sahip
olma arzusundan kaynaklanmaktadir. Buna kargin kiskanghk, deger verilen
bir iligkiye yonelik tehdit algisiyla ortaya ¢ikan ve tehdide kargi koymay:
amaglayan davranigi motive eden duygusal bir durumdur. Kiskanghik ve
haset yasayan bir kisi genellikle kendisini rakibiyle esit gorse de, kiskanghk
tiglincli bir tarafa yonelik sahiplenmeyi igerirken, haset yalmzca iki kigiyi
igermektedir (Dogan ve Vecchio, 2001: 57). Yengeg sepeti sendromunun
olugumunda kiskanglik ve haset duygular1 6nemli bir yer tutmaktadir. Ben
yapamazsam sen de yapamazsin diisiincesinin temelinde sekillenen yengeg
sepeti sendromunda meslekte beraber oldugu meslektas bazen de yonetici
bu diisiince dogrultusunda hareket edebilmektedir.

Bencillik; Tiirk Dil Kurumu (TDK, 2024) bencilligi; bencil olma
durumu, kendimcilik, hodbinlik, hodkdmlik, egoistlik, egoizm, enaniyet
olarak tanimlamaktadir. Bencillik, bireyin hayati boyunca ulagmak istedigi
seyler i¢cin merkeze kendini koyarak, amaglar1 ve basariya erigebilmek i¢in
gevresindekileri goz ardi etmesi davranigi olarak tanimlanmaktadir (Yanik ve

Kiral, 2021: 50).

Diisiik 6zgiiven; Ozgiiven kiginin belirli bir performans diizeyini
gerceklestirme  konusundaki algilanan  kapasitesini  tanimlamak  igin
kullamlmaktadir. Ozgiiven insanlara sosyal cevrelerini dogru bir sekilde
degerlendirme firsatt sunarak akranlarinin kararlarini etkileyebilen lider
ozelliklerini diga vurmalarina olanak saglamaktadir (Greenacre, Tung ve
Chapman, 2014: 171).
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Narsizm; Narsizm biyiikliik taslama, kendini sevme ve sisirilmig
egodan olugan bireysel farkliliklardir. Narsizm {i¢ bilesenden olusur; ilki
kibir, benzersizlik, yetki duygusu, gii¢ ve itibar arzusuyla karakterize edilen
narsistik benliktir. Tkincisi diisiik diizeyde empati ve duygusal yakinlik
igeren narsistik iligkilerdir. Heyecan verici ve ¢ekici olmaktan manipiilatif ve
somiiriicii olmaya kadar sig iligkileri iginde barindurir. Uglinciisii ise hayranhk,
bobiirlenme duygularini igeren abartili narsist stratejilerdir (Campbell,
Hoftman, Campbell ve Marchisio, 2011). Narsist kisilik 6zelliklerine sahip
bireyler kendilerinin 6zel ve benzersiz olduklarini, hayatta digerlerinden daha
olumlu sonuglara haklar1 oldugunu, daha zeki ve gekici, daha baskin ve giiglii
olduklarini diiginiirler (Champbell, Goodie ve Foster, 2004:298). Narsist
kisilik Ozelliklerine sahip olan kigiler ger¢ek olmayan sahte bir egoya ve
benlik bilincine sahip olmakla bagkalariyla duygusal olarak derin ve kuvvetli
baglar olugturmaktan yoksun, ytizeysel sevgi ve iligki olusturun kisiler olarak
tanimlanmaktadir (Coban ve Irmis, 2018:125).

Korku, kaygi ve stres; Korku olumsuz duygular iginde yer alan insanlarin
hissetmek istemedigi ve bundan kagindigy, tehlike ve tehdit aninda ortaya
¢tkan bir duygu olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Korku ile birbirine benzeyen
kaygi ise dogustan geldigine, netligi ve gergekte var olmayan, ileriye yonelik,
insani rahatsiz edici bir duyguyu ifade etmektedir. Boylelikle insanlar herhangi
bir konuda kaygilandiklarinda ilerleyen zamanda kotii bir sey olacagy hissine
kapilmaktadir (Ayar, 2023). Stres ise biitiin fizyolojik ve patolojik etkilerin
organizma lizerinde yaptig1 kaba ve sert etki olarak tanimlanmugtir (Eroglu,

2011: 465).

Hakkaniyetten yoksunluk; Hakkaniyetten yoksunluk kelime anlami
itibariyle hak ve adaletten yoksunluk olarak tanimlanmaktadir (TDK, 2024).
Bireyin kisilik 6zellikleri yagama dair her seyi kapsamakla beraber hak ve
adalet algis1 bireyden bireye farklihk gostermektedir. Toplumsal diizen
i¢inde olmazsa olmaz bir deger olarak belirlenen hak ve adalet olgusunun
bireyde yoksunlugu kendine yonelik c¢ikarlar dogrultusunda hareket
edebilmeyi destekler sekilde davraniglar gostermesine sebep olmaktadir.
Toplumun bir pargasi ve yansimasi, orglitsel hayat icinde de bireylerin
hak ve adaletten yoksun tavirlarin varligi olumsuz istenmeyen bir durum
olarak degerlendirilmektedir. Yoneticilerde ya da ¢aliganlarda hakkaniyetli
davraniglart benimsemis olmak bir gereklilikken, orgiitlerde karsilagilan
kendi ¢ikarlar1 igin digerlerine zarar verebilme, yonetim basamaklarinda
yer alanlarin giicii elinde bulunduran olmakla beraber galiganlar arasinda
hakkaniyetten yoksun davraniglari benimsemesi hem kargilagilan hem de
aslinda istenmeyen bir tablo sunmaktadir.
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Orgiitsel Nedenler

Orgiit kiiltiirii, 6rgiit yapisi, yoneticilerin tutum ve davramslari yengeg
sepeti sendromunun olusumunda rol oynayan toplumsal, kiiltiirel ve 6rgiitsel
taktorlerdendir (Fettahlioglu ve Alkis Dedeoglu, 2021: 1228).

Yengeg sendromunun olugumunda orgiit kiiltiirii ve orgiit iklimi orgiitsel
nedenlerden ilkidir. Kiiltiir nesilden nesile aktarilan, toplumdan ferde
kazandirilan ortak paylagilan degerler biitiinii olarak bir toplumu ilgilendiren
dil, din, ahlak, adet, gelenek, gorenek, oturulan evler, yagam bigimi kisaca
hayata dair her sey olarak tammlanir (Eroglu, 2011:142). Orgiit kiiltiirii
orgiitiin degerleri ve inanglarini galiganlara ileten sistemler, ritiieller, torenler
ve mitler olarak tanimlamugtir.

Topluma dair unsurlarla sekillenen kiiltiir yengeg sepeti sendromunun
olusumunda biiyiik bir etki sahibidir. Yenge¢ davraniglarini agik¢a sergileyen
bireyin, kendisine bu olumsuz davraniglar1 sergilemesine olanak veren bir
orgiit kiiltiiriiniin ve yonetici davraniglarinin bulunmas: onun bu davraniglari
agikga gostermesine destek olmaktadir (Altan ve Filizoz, 2023: 81) .

Orgiit yapist bir organizasyondaki isleri, mevkileri, cahsanlar1 ve
aralarindakiotorite veiletigim gekillerini ortayakoyan ve amag birligi, isboliimii
ve uzmanlagma, formallesme derecesi, kontrol alani, merkezilesme derecesi,
komplekslik derecesi, departmanlagma, hiyerarsik basamaklar, komite ve
gruplar, iletisim kanallar1 unsurlarindan olusan bir diizendir (Kogel, 2005:
167-175). Tiim bu unsurlar 6rgiitiin yonetim seklini degistiren bir rol istlenir.
Isletmelerin karanhik davraniglara firsat vermeyen bir orgiitsel yapilanmaya
sahip olmas1 gerekmektedir ki bu gibi metaforik olusumlarin gergeklegmesi
onlenebilsin. Orgiitte yapilacak olan islerin tammlanip, siflanip, orgiitsel
amaglar dogrultusunda koordine edilmesi olarak agiklanabilen orgiit yapis
her igletmede farkl gekillenmektedir. Sanayi devrimi sonrasi iiretim gekilleri
degisen ve makinalarin kullanimiyla kitle {iretim siireglerine gegen oOrgiitler
daha yogun {iiretim hattinda igletme verimliligini artirmak igin igboliimii,
boliimlere ayirma, merkezilegsme, hiyerarsi gibi unsurlarr orgiit yapilarina
dahil etmiglerdir. Klasik yonetim akiminda H. Fayol ile sekillenen orgiit
yapi ilkelerinin orgiit proseslerinde uygulama bulmasiyla glintimiize kadar
gelen orgiitsel yapt unsurlarini da sekillendirmistir. Orgiit yapisinin olusumu
ve dizayni orgiitleme fonksiyonu ile eslesmektedir. Orgiit yapist igboliimii,
emir komuta zinciri ve fonksiyonel stireler, formel yapi, denetim ve yonetim
alani, karmagiklik derecesi, merkezilesme, amag birligi, boliimlere ayirma
gibi unsurlar1 i¢ermekte (Efil, 2023: 289-340) ve bu unsurlarin igletmede
aktif kilinmas: ile orglitten orgiite farklilagmakta ve yonetim siireglerine,
alinan kararlarin uygulanma bigimlerine yansimaktadir.
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Orgiit kiiltiirii ve 6rgiit yapist érgiitiin amaglart dogrultusunda sekillenen
ve Orgilitte caligan herkesin dahil oldugu sistematik bir biitiinii temsil eder.
Isletmenin amaglari, iy yapma prosediirleri, calisanlarin kararlara katilim
diizeyi, ast-tst iligkileri, hiyerarsgik diizen, i§ gorev tanimlar1 ve ayrimlar: gibi
bir¢ok unsur oOrgiit kiiltlirii ve orgiitsel yapilanma ile sekillenmektedir. Bu
gergevede Orgiit kiiltiirii ve orgiit yapisinin gekillendirdigi ilkeler, benimsenen
davranig kaliplari, hak adaletin yonetsel basamaklarda uygulanma seKkli,
orgiitte var olan ig, gorev, 6diil dagilimlarinin yoneticinin adil olmayan gekli
ile dagitimi, kayirmaciigin varligi, bireylerin her tiirlii hak ve yiikiimliilitk
kapsaminda esitligin benimsenmemesi gibi bir¢ok unsur yenge¢ sepeti
sendromunun olusumuna etki etmektedir. Bu anlamda hem orgiit kiiltiirti
hem de orgiit yapist yengeg sendromunun olusumuna ve devamina destek
olur gekilde 6nemli bir rol iistlenmektedir.

Tiim bu nedenlerin ortaya ¢ikardigr sonug, huzursuz bir orgiit iklimi
olarak kargimiza gitkmaktadir. Bu nedenler saldirganlk, zorbalik, diglanma,
dedikodu ve soylenti, mobbing gibi olumsuz, orgiitlerde ashinda istenmeyen
durumlarin ortaya ¢ikmasina sebebiyet vermektedir (Ayar, 2023: 32-34).

1.4. Yengeg Sepeti Sendromu ile Miicadele

Yenge¢ sepeti sendromu ile miicadele edip Orgiitlerde olmasini
engellemeye yonelik tedbirler alabilmenin temelinde yengeg zihniyetine
sahip kigileri 1yi tanimlamak 6nem arz eder. Bu olumsuz olgunun bir 6rgiitte
varlig1 orgiitsel birligi, biitiinliigii, gerek bireysel gerekse kurumsal diizeyde
bozmakta, huzursuzluk ve basarisizlik unsurlarini tetiklemektedir.

Yengeg zihniyetine sahip bir birey su 6zellikleri ile 6n plana gikar; (Cavus,
2021: 10)

* Bakig agist “Ben yapamiyorsam sen de yapamazsin® felsefesi
eksenindedir.

* Narsist bir yapu ile asir1 kendine begenme ve orgiitte galigan digerleri
astlarrymug gibi davraniglar1 benimserler.

* Yengeg zihniyetine sahip olduklarini asla kabul etmezler.

¢ Orgiitte cahgan digerlerinin dedikodusu yapmak ve onlar hakkinda
dogru ya da yanhg seyleri konugmak giin iginde siklikla yaptiklart
davraniglardandir.

* Her konuda bir fikirleri vardir ya da varmug gibi gosterirler.

* Orgiitte galisan bireyler ile rekabet halindedirler. Birlik, beraberlik,
ekip galigmasi degil, ben merkezli bir bireysellik 6n plandadir.
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* Kibir, narsist bir kendini begenme hali, kiskanglik ve hosnutsuzluk
kisilik 6zelliklerindendir.

* Arkadaglari, dostlar1 ve orgiitteki galiganlar bagarili olduklarinda bu

bagarrya memnun olmak ve gurur duymak yerine panige kapilirlar.

e Digerlerine yardimcir olmak yerine onlarin  bagarisizhiklarindan
memnun olurlar ve ilk firsatta bu durumu yiizlerine vururlar.

Yengeg sepeti sendromu “ben yapamazsam sen de yapamazsin” felsefesi
ile gelisen kiskanglik, haset, digerlerinin kendinden iyi olmasini istememe,
giicii kotliye kullanma, adaletsizlik, stres, ruhsal bozukluk, narsist kisilik
ozellikleri, bencillik, kaygi gibi unsurlarla olugan bir olgudur. Yenge¢ sepeti
sendromunun olusum nedenlerinin yani sira bu duruma izin veren bir 6rgiit
yapist ve orgiit ikliminin varhigi da yenge¢ sendromunun oluguma 6nemli
boyutta etki etmektedir.

Orgiit i¢inde eger su ciimle kaliplarindan bir ya da daha fazlasina siirekli
olarak maruz kaliniyorsa yengeg sepeti sendromunun varligindan bahsetmek
gerekir (Dikmenli ve Yildirim, 2023:1006):

“Ne gerek var »”

“Bogver”

“Zaten olmaz o i§”

“Maceraya gerek var m1?”

“Zaten yapamazsin”

“Bu saatten sonra olmaz o i§”

“Cok zaman alir, bu kadar zamanin var mr?”
“Gereksiz”

“Sen bunu yapamazsin”

Tiim bu ifadeler ¢alisanlarin birbirine soyleyebilecegi ifadeler oldugu gibi
yoneticilerin ¢alisanlardan bazilarina ya da orgiit i¢inde hedef aldig bireye
yonelik yukaridaki ifadelerle baski uygulamasi s6z konusu olabilmekte ve
yengeg zihniyetini yansitabilmektedir.

Yengeg sendromunun olusumunun 6nlenmesine yonelik olugturulmas:
gereken orgiit kiiltiiriniin en 6nemli unsuru ¢alisanlara esit ve adil davranigin
orgiitte benimsenmis olmasidir. Orgiitte calisan bireylerin 6rgiit ici adil
bir ortamin ve egit muamelenin olmadigina yonelik inanglart s6z konusu
oldugunda kurumsal diizeyde baghlik geligtirmeleri miimkiin olmamaktadr.
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Orgiitteki adaletli davramg nemli bir kriterdir ve adaletsiz her tiir davrans,
kayirmacilik, bir ¢aligani digerlerinden daha avantajh kilacak gekilde yonetsel
rol ve davraniglarla desteklemek yengeg sepeti sendromunun olugumuna
katki saglamaktadir. Bu anlamda yoneticilerin adaletli olmasinin saglandig:
bir yonetim sisteminin tesisi, rol ve statiilerin bu dogrultuda olusumunun
saglanmasi yenge¢ sendromunun olusumunda engelleyici konumda
olabilecektir. Ayrica bu zihniyete sahip olan bireylerin yonetsel kadrolarda
yer almast hususuna da dikkat edilmelidir. Bu bakis agisina sahip olan
gerek galisanlar gerek se yoneticiler bu yondeki egitim programlarina dahil
edilerek yenge¢ zihniyetinin bireylere ve kuruma verdigi zararlar hakkinda
bir farkindalik olusturmak suretiyle yenge¢ sendromunun elemine edilmesi
stireglerine katki saglanabilmektedir.

2. LITERATUR DEGERLENDIRME

Nispeten yeni olgulardan biri olan yengeg sepeti sendromu literatiirde
orgiit kiiltiirii, yabancilagma, kisilik, orgiitsel adalet algisi, kariyer bagarisi
gibi degiskenlerle aragtirilmugtir. Literatiirde yengeg sepeti sendromu ile ilgili
yapilan ¢aligmalar su sekildedir;

Altintag ve Topgu (2024) yenge¢ sepeti sendromunu ele aldiklar
caliymalarinda kamu kurumlarinda ¢alisan bireylerin  yenge¢ sepeti
sendromuna bakig agilarini belirlemeyi amaglamiglardir. Aragtirmalarinda
kamu kurumlarinda yenge¢ sepeti sendromunun yaygin oldugu
sonucuna ulagiimistir. Yesilkus, Ozbozkurt ve Sezal (2024) akademisyen
tizerinde gergeklestirdikleri ¢aligmalarinda yengeg sepeti sendromunun
akademisyenlige yabancilagma iizerindeki roliinii belirlemeyi amaglamiglar
ve ¢aligmada yenge¢ sepetine maruz kalan akademisyenlerin akademisyenlige
yabancilagtigi, bilimsel aragtirma yapmaktan kagindigi, kendisini akademik
siireglerden izole ettigi sonuglarina ulagilmistir. Durmug ve Ozyilmaz (2024)
A tipi kigilik Ozelliklerinin yengeg sepeti sendromuna etkisini incelemig ve
Karaman ilinde hizmet sektoriinde ¢aligan 263 kisiden elde etkileri verilere
gore A tipi kigilik 6zelliklerinin yengeg sepeti sendromunu anlamli ve pozitif
etkiledigini saptamuglardir. Ece (2024) kolektivist/bireyci kiiltiiriin yengeg
sendromunun olugsumdaki roliinii aragtirmig ve aragtirma bulgularina gore
kolektivist veya bireyci bir kiiltiire sahip olmanin bireyin yenge¢ sendromunu
deneyimlemesinde bir etkisi olmadig: tespit edilmistir.

Ermig ve Akyol (2023) ¢aliymalarinda spor bilimleri fakiiltesi
akademisyenlerinin yengeg sepeti sendrom diizeyi ile orglitsel adalet algilar:
arasindaki iligkiyi incelemiglerdir. Akademik ortamda gergeklestirdikleri
aragtirma sonuglarina gore cinsiyet ve medeni durum degiskenlerinde anlamli
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bir farklilik bulunmazken, unvan ve yag degiskenlerinin alt boyutlarinin
bazilarinda anlaml farklilik tespit edilmistir. Ayrica ¢aligmalarinda yengeg
sepeti sendromu  diizeyi artmasi ile akademisyenlerin orgiitsel baglilik
algt diizeylerinin diistiigii tespit edilmisti. Unalan (2023) ortaokul
ogretmenlerinin yengeg sepeti sendromu hakkindaki goriislerini degerlemis,
nitel ve nicel veriler elde ederek aragtirma yaptigi ¢alismasinda nitel
aragtirma sonuglarma gore ¢aliskan olmayanlarin, digerlerinin ¢aligmasini
istemeyen, bencil, saygisiz, hirsh, diger bireyleri kaliplara sokma ¢abasinda
olan kisiler olduklarin belirlemislerdir. Nicel verilerin sonuglari ise ortaokul
Ogretmenlerinin yengeg sepeti sendromuna iligkin algi diizeylerinin orta
diizeyde oldugu tespit edilmistir. Ayrica aragtirmanin nicel boyutunda elde
edilen bulgulara gore katilime1 6gretmenler; okullarinda bireysel farkliliklara
saygl duymayan Ogretmenlerin oldugunu, bir bagar1 elde -ettiklerinde
diger Ogretmenler tarafindan kiskanildiklarini, haklarinda dedikodunun
yapildigini, diger oOgretmenlerin kendilerini onlarla  kiyasladigin  ve
rekabet ettigini, okul yoneticisi tarafindan takdir edilmelerinden diger
ogretmenlerin hoglanmadigini en yiiksek diizeyde ifade etmislerdir. Uziim
ve Ozkan (2023) yoneticinin yenge¢ sendromunun galisanin is gabast
tizerine etkilerini ve iliskisel enerjinin aracihk roliinii 221 6zel giivenlik
caligani tizerine gergeklestirdikleri aragtirma ile belirlemeyi amaglamuglardir.
Aragtirma sonuglarina gore yoneticilerin yenge¢ sendromunun ¢aliganin ig
cabast iizerine etkisinde iligkisel enerjinin aracilik roliinii tespit etmislerdir.
Altan ve Filizoz (2023) Orgiit iginde yengec zihniyetini kavramini
tanimu, 6zellikleri, nedenleri ve ¢oziim oOnerileri ile ele almuglardir. Orgiit
kiiltiiriiniin yenge¢ zihniyetinin olusumunda 6nemli bir rol oynadigini
belirtmislerdir. Cetiner vd. (2023) c¢alismalarinda turizm sektoriinde alt,
orta ve iist kademe yoneticiler arasinda yenge¢ sendromunun durumunu
belirlemeyi amaglamuglardir. Turizm ¢aliganlar1 {izerine gergeklestirilen
aragtirma sonuglarina gore; alt yonetim kadrosunda yer alan yoneticilerin
yengeg sendrom diizeyinin en yiiksek oldugunu tespit etmiglerdir. Cinsiyet
ve egitim durumu agisindan yengeg sepeti sendromunun olusumunda
anlamli bir fark tespit edilmezken, yas degiskeni agisindan yas arttik¢a yengeg
sepetinin azaldig: tespit edilmigtir. Forouzande vd. (2023) yenge¢ zihniyeti
ve cam tavan olgusunun ¢aliganlarin isten ayrilma niyeti, kariyer bagarist
ve mutluluk iizerindeki roliinii aragtirmiglardir. Yengeg zihniyetinin igten
ayrilma niyetinin aracilik ettigi cam tavan olgusu, orneklemin ig bagarist ve
mutlulugu iizerinde dolayli, olumsuz ve anlamli bir etkiye sahip oldugunu
belirlemiglerdir.

Ozkan, Uziim ve Giilbahar (2022) yengeg sendromunun yenilikgi davra-
niglara etkisinde algilanan orgiitsel destegin aracilik roliinti arastirmiglardir.
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Bilisim sektoriinde ¢aligan 200 katilimcr tizerine gergeklestirdikleri anket ve-
rilerinin bulgularina gore yenge¢ sendromunun yenilik¢i davranigt negatif
olarak etkiledigi ve algilanan orgiitsel destegin aracilik etkisini tespit etmis-
lerdir. Uziim vd. (2022) yengeg sepetinin onciillerini tespitinde A ve B tipi
kigilikler arasindaki iligkiyi ve sosyal kargilagtirma davraniglarinin etkisini or-
taya koymaya gahigmiglardir. Fettahoglu ve Dedeoglu (2021) yengeg sepeti
sendromunun kurumsal diizeyde varhigin: tespit edebilecek bir ol¢ek gelistir-
me ¢aligmasi yapmuglardir. Ankara, Adana, Mersin ve Osmaniye illerindeki
otel igletmelerinde ¢alisan 417 kisiye uygulanan anketler ile 6lgek galigmasi
analizlerini ger¢eklestirmislerdir. Miller (2019) yenge¢ sendromunun orgiit-
sel ortamlardaki varligini ve buna bagl grup igi, gruplar arasi ve orgiitsel
dinamikleri incelemislerdir. Ozdemir ve Uziim (2019) caligmalarinda yen-
ge¢ sendromunu incelemislerdir. Bulloch (2017) isbirligi ve yolsuzlugun
bir Filipin adasindaki durumunu tartigtign ¢aliymasinda yengeg zihniyetini
isbirliginin kargit1 bir davranig olarak ele almistir. Aydin ve Oguzhan (2019)
caligmalarinda yenge¢ sepeti sendromunun acil saghk ¢alisanlarinda tatmin-
sizligi, devamsizligi ve motivasyonu etkileyip etkilemedigini belirlemeye ¢a-
lismuslardir. Miller (2015) galigmasinda bagari ve ilerlemenin 6niindeki engel
olarak bir metafor olan figidaki yengegler sendromunun varligini, dogasini
ve tanimini aragtirmay1 amaglamugtir. Soubhari ve Kumar (2014) ¢aligmala-
rinda yengeg sepeti sendromunu 6nemli bir stres faktorii olarak belirlemis ve
yenge¢ zihniyetinin kiskanglik ve siirekli rekabete yol agan bir durum oldu-

guna vurgu yapmuglardir.

3. SONUGC

Yengeg sepeti sendromu 6ziinde kiskanglik, hirs, 6nyargi, digerlerinin
yiikselmesini engelleme gibi duygulari igeren, yenge¢ metaforunda oldugu
gibi birbirlerini agag1 ¢ekmeyi hedef alan bir karanlik davranistir. Bu haliyle
agiktir ki orgiitlerde sebep oldugu mobbing ile basarisizlik, orgiitsel baghlikta
azalma, mutsuzluk, diglanma, is tatmin diizeyinde diists, kisisel gelisimin
engellenmesi gibi bir¢gok olumsuz sonucu pesinden getirmektedir. Bu alanda
aragtirma yapan birgok aragtirmaci (Altintag ve Topgu, 2024; Ozdemir ve
Uziim, 2019; Miller, 2019) yengeg sepeti zihniyetinin rgiitsel sonuglarinin
agir oldugunu vurgulamuglardir.  Ozellikle verimlilik ~diigiigii, kurum
itibarinin azalmasi, orgiitsel baglilikta diigiis ve dolayisiyla orgiit amaglarina
ve ¢ikarlarina 6nemli 6lglide zarar veren sonuglar ortaya gtkmaktadhr.

Yengeg sepeti sendromu Orgiitte galigan kigilerde huzursuzluk, mutsuzluk,
1§ tatminsizligi, yabancilagma, saldirganlik hali olusmast ile bireysel diizeyde
oldugu kadar orgiitsel diizeyde de performans diisiislerine sebebiyet
vermektedir. Orgiitler ortak bir amag ¢ergevesinde takim cahigmasim
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giidiileyen birimler olarak bireysel diizeyde huzursuzluklarin, diglamalarin,
yabancilagmalarin olugmasi igletme biitiiniine yansir gsekilde sonuglar ortaya
¢ikarmaktadir.

Yengeg sepeti sendromu bireyin etik olmayan davraniglar gergeklestirme-
sine, bu davraniglar da 6rgiit iklimine olumsuz etkiler ortaya ¢ikarmasina
sebep olmaktadir. Etik dig1 davraniglar1 hak goren birey digerlerine haksiz-
liklar yapmaktan ¢ekinmeyen tavirlar sergileyebilecek, gerek bireysel gerek se
orgiitsel diizeyde bir olumsuz hal ortaya ¢ikarabilecektir.

Yengeg sendromunun olugumunu 6nlemek igin igletmelerde 6zellikle yo-
netim kademelerinde yer alanlara 6nemli sorumluluklar diigmektedir. Bunun
yaninda orgiit ikliminin bu karanlik davraniglara g6z yuman, onemsizlestiren
yapidan uzaklastirilmasi gerekmektedir. Orgiitlerden istenmeyen bir durum
olarak yenge¢ sendromu ile miicadele kapsaminda 6ncelikle adil bir yonetim
sisteminin olusturulmasi énem arz etmektedir. Orgiitte ¢alisan her bireye
adil davranma, kayirmacilik davraniginin olmadigy, liyakatin esas alindigs bir
diizen gergevesinde 6diil, terfi sistemlerinin olugturulmasi ve bireylerin hak-
sizliga ugratilmadigy, aynt durum, olay ve kosullarda herkese ayni uygula-
malarin ve galiganlarla bir giiven ortaminin benimsendigi bir yonetsel diizen
olusturulmahdir. Téim bunlarin gergeklesebilmesinin temelinde ise Orgiit igi
etkin bir iletisim agmnin varligimin saglanmast yer almaktadir. Orgiit igi ile-
tigimin kuvvetli olmas1 birgok 6nyargi, yanhs anlama, sorunlarin birikmesi
gibi olumsuz unsurlarin 6niine gegmektedir. Giiglii bir iletigim ag ile orgiit
i¢inde ¢aligan bireylerde birlik duygusunun gelismesi saglanabilmektedir.

Gelecek galigmalara 6neri kapsaminda yengeg sepeti sendromunun Orgiit
igindeki varhginin devamini saglayan unsurlarla iligkisini ortaya ¢ikarmaya
yonelik aragtirmalar yapilmalidir. Yenge¢ sendromu olgusu hem 6zel sektor
isletmeleri hem de kamu kurumlarinin performanslarini olumsuz yonde
etkileyen, orgiitsel huzursuzlugu meydana getiren bir olgudur ve bu olguyu
ortaya ¢ikaran unsurlarla iligkisinin ortaya ¢ikarilmasi yenge¢ zihniyetinin
olusumunun 6nlenmesinde 6nem arz etmektedir.
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Bolum 15

Orgiitsel Ifsaat
Mahmut Akin!

Ozet

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), is yasaminda etik olmayan veya yasalara
aykirt durumlarin iggorenler tarafindan yetkili mercilere bildirilmesi siireci
olarak 6nemli bir mekanizmadir. Bu davranig, organizasyonlar ig¢inde hesap
verebilirligi artirir ve daha seffaf bir ¢aligma ortami yaratilmasina yardimei
olmaktadir. Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), yalnizca isgorenlerin etik ve
ahlaki degerlere bagl kalmalarini degil, aym zamanda orgiitiin i¢ kontrol
sistemlerini giiglendirerek uzun vadede performans ve verimlilik artigini
da tetikleyebilmektedir. Ozellikle geffaflik ve diiriistliik ilkelerine dayali bir
orgiitsel kiiltiiriin gelismesi, ig yerinde giiven duygusunu artirabilir, bu da
isgorenlerin motivasyonunu ve ig tatminini olumlu yonde etkileyebilmektedir.
Bu tiir bir orgiitsel etik iklim, kurumlarin daha etkin bir gekilde yonetilmesine
katki sagladig1 gibi, uzun vadede rekabet avantaji elde etmelerine de yardima
olmaktadur.

1.GIRIS

Son yillarda yaganan kurumsal skandallar ve yolsuzluklar, hem kamu hem
de 6zel sektorde ciddi sorunlara yol agmaktadir. Ts yasamindaki bu tiir etik digt
ve yasadigt i§ uygulamalari, ¢alisan memnuniyetsizligine, kotii sirket imajina
ve hatta bazi biiyiik sirketlerin ¢okiisiine neden olmaktadir. 2008 ve sonrasi
donemde yaganan ekonomik resesyonun temelinde de bu tiir kurumsal
yanliglarin etkisinin oldugu goriilmektedir. Kurumlarda yaganan bu yanlig
uygulamalarin denetim altina alinmasi, ¢agimiz is yagaminda biiyiik 6nem
tagimaktadir. Orgiitlerin, yonetim ilkelerine ve i¢ denetim mekanizmalarina
bagli kalarak yonetilmeleri sonucunda olugan kavramlardan seftaflik, hesap

verebilirlik ve etik ig uygulamalari, orgiitlerin siirdiirtilebilirlik ve itibar
korunmasinda biiytik deger tagimaktadirlar.

1 Dr. , Kirikkale Universitesi, mahmut210@gmail.com,
ORCID ID: https://orcid.org/ 0000-0003-4580-3985
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Giiniimiiz Orgiitlerinde orgiitsel ifsaat(whistleblowing), orgiit iginde
yapilan usulsiiz isleri tespit etmek, onlemek ve onlem almanin en etkili
araglardan biri haline gelmistir. Near ve Micel’nin (1985) tanimina gore
orgiitsel ifgaat, bir orgiit liyesinin orgiit iginde kargilastig1 yasadisi, ahlaksiz
veya gayrimegru uygulamalari ifga siirecidir. Bu ifsa, zararin ya da tehdidin
durdurulmasi veya ele alinmasi amaciyla yapilmaktadir. Ayrica Near ve Miceli
(1996), orgiitlerin sadece yasalara aykir1 davraniglart degil, ayn1 zamanda
haksiz komisyonlar ve ihmalleri de kapsayan ahlaksiz uygulamalarini da
orgiitsel ifsaat kapsamina dahil etmektedirler. Orgiitsel ifsaat, 6zellikle
dolandiricilik, yolsuzluk ve diger kurumsal usulsiizliikleri ortaya ¢ikarmak
agisindan son derece onemli bir kavramdir. Etkili bir 6rgiitsel ifsaat sistemi,
isgorenlerin bu tiir sorunlar1 giivenle bildirebilecegi, agik ve destekleyici
kanallar saglamaktadir. Ifsacilar, bu sayede sadece mali kayiplari &nlemekle
kalmaz, ayn1 zamanda vatandaglarin, iggorenlerin ve tiiketicilerin korunmasina
katkida bulunarak biiyiik skandallarin ve krizlerin 6niine gegebilmektedirler.
Nitekim ifsacilarin  sistematik ve giivenilir bir gekilde desteklenmesi,
yolsuzlugun ve suistimallerin Onlenmesinde biiyiik rol oynamaktadir.
Bu bakig agisiyla ifsacilar, belli donemlerde topluma sagladiklar1 katkilar
nedeniyle “kahraman”, “rol model” olarak degerlendirilmelidirler.

Orgiitsel ifsaat(whistleblowing), orgiit ici usulsiizliikleri ortaya ¢ikarma
da 6nemli bir ara¢ olarak kabul edilmesine ragmen, bu siirecin etkinligi
bir dizi zorluga maruz kalmaktadir. Orgiitsel ifsaatin potansiyel etkinligini
sinirlayan baslica nedenlerden biri, bu tiir eylemlerin yiiksek kisisel maliyetler
icerebilmesidir. Ifsacilar, kendilerini hem olumlu hem de olumsuz sonuglarla
karst kargrya bulabilmektedirler. Bir yandan bazilari, etik standartlara uymay1
tesvik eden kahramanlar olarak degerlendirilebilir; 6te yandan, ihbarcilik
muhbirlik ya da hainlik olarak algilanabilir ve bu da sosyal damgalanma veya
diglanmaya yol agabilmektedir.

Bu siirecin etkinligi ayni zamanda yoneticilerin ve kurumsal liderlerin
verdigi tepkilere de bagldir. Pozitif bir tepki, orgiit iginde giiven ve seftaflig
artirabilir, Orgiitsel ifsaat davramigim tegvik edebilir ve usulsiizliiklerin
giderilmesine yonelik adimlar atilabilir. Ancak, olumsuz yanitlar, 6zellikle
misilleme, diglama veya raporlarin gérmezden gelinmesi, hem Orgiitsel
ifsacilar1 hem de gelecekte orgiitsel ifsact olmay: diigiinen diger isgorenleri
caydirabilir. Bu da orgiitsel ifsaatciligin, kurumsal yanhslarin ¢oziimiine katki
saglama potansiyelini biiyiik 6lgiide simrlandirmaktadir. Orgiitsel ifaatin
etkinligi biiyiik olgtide orgiitsel kiiltlir, yonetimin tutumu ve iggorenler
arasindaki giiven diizeyine baghdir. Orgiitsel ifsaatin kurumsal reform ve
etik davraniglart tegvik etmekte bagarili olabilmesi igin giivenli bir ortam
yaratilmasi, orgiitsel ifsacilarin korunmasi ve seftaf yonetim uygulamalarinin
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hayata gegirilmesi kritik 6nem tagimaktadir. Orgiitsel ifsaatin potansiyelini
en st diizeye ¢ikarmak ve kurumsal yanhslar: etkili bir sekilde ele almak
igin, organizasyonlarin oOrgiitsel ifgaati nasil yonetebilecegi {izerine bir
strateji gelistirmek 6nemli bir soru olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Bu soruyu
yanitlayabilmek i¢in agsagidaki aragtirma hedeflerine odaklanarak, saglam bir
temel olugturulabilir:

- Orgiitsel ifsaat ile iliskili temel yonetim sorunlarini tanimlamak.

- Orgiitsel ifsaat yonetimindeki etik ikilemin temel yonlerini ana hatlariyla
belirtmek.

- Orgiitsel ifsaatin etkinligini artirmak igin bir yonetimsel ¢ergeve sunmalk
ve degerlendirmek.

2.TEORIK ARKA PLAN

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), isgorenlerin bir sirket ya da kurulug
iginde gergeklesen yasa digi, etik olmayan veya zararli uygulamalari bildirmesi
(ifsa etmesi) anlamina gelmektedir. Whistleblowing terimi, Anglo-Sakson
literatiiriinde “faulii haber vermek” anlamina gelen “to blow the whistle
on” ifadesinden tiiremistir. Hakemin diidiigiiyle oyunu durdurmas: ya da
polisin diidiikle dikkat ¢ekmesi gibi, whistleblower (ifsaci) da topluma zarar
verebilecek bir durumu agiga ¢ikaran kisi olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), kamuoyunu Dbilgilendirme amaci
tagirken, Ozellikle biiyiik organizasyonlarda etik ve yasal sorumluluklarin
korunmasma yardimc olmaktadir. Bu tiir ifsaatlar, riigvet, yolsuzluk,
dolandiricilik gibi ciddi ihlallerin kamuya duyurulmasinda 6nemli bir
rol oynamaktadir. Avrupa’da da bu kavram, ABD’deki anlamiyla paralel
sekilde kullaniimakta olup, ozellikle is yerinde seftaflik ve etik standartlarin
korunmasi konusunda kritik 6neme sahiptir.

Orgiitlerde, ifsaya konu olan ahlaki olmayan ve yasadigi olarak
nitelendirilen davranglar Tablo 1’deki gibi gruplandirilabilir.
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Tablo 1: Isletmelerde Ablaki Olmayan Davranislar

Kategori

Ogeler

Calmak

Para kaynaklarini, mallar1 galmak, riigvet ve komisyon kabul
etmek, bulundugu

Pozisyonu kendi kigisel faydasi i¢in kullanmak, taraflara adil
olmayan avantaj

Saglamak, ¢aliganin her tiirlii kotiiye kullanimi

Tsraf etmek

()rgiitsel kaynaklarin israfi

Kotii yonetim

Yoénetimin yapmig oldugu performans hatalar

Giivenlik
problemleri

Giivenli olmayan {iriin veya hizmetler, giivenli olmayan galisma
kosullar:

Cinsel istismar

Sozlii veya fiziksel istismar

Ayrimcilik

Cinsiyete, dine, irka dayali olan ayrimcilik

Hukukun ihlali

Yasalarin ihlali

Kaynak:

Dasgupta ve Kesharwani, 2010, akt. Esen ve Kaplan

Tablo- 2: Whistleblowing: 5 N, 1 K Analizi

NE?
Whistleblowing
NEdir?

Whistleblowing, bir organizasyon igerisinde yasadigi ve etik
degerlere uygun olmayan davranig ve eylemlerin organizasyon
igi ve/veya organizasyon digi bagka kisilere veya kurumlara
zarar vermemesi igin enformasyon sahibi kigiler (¢aliganlar veya
paydaglar) tarafindan sorunlari ¢6zme giig ve yetkisine sahip i¢ ve
dis otoritelere bildirmesidir.

NICIN? NEDEN?

Kigisel nedenler: (Kiginin etik ve erdeme yiiksek bagliligs,
odiillendirme beklentisi vb.); erdem ahlaki (virtue ethics)
Organizasyonel nedenler: (Giigli kurum kiiltiirti, yiiksek
derecede kuruma baglilik, kurumsal vatandaghk davraniginin
geligmis olmasi vb.)

Whistleblowing Durumsal nedenler: (Sadece belirli durumlarda ortaya ¢ikarilan
NICIN yapilir? yanlg davranig ve eylemler bu gruba dahil edilebilir. Bunlarin
bir kismi kisisel nedenlerden kaynaklanir. Ornegin, kisilerarast
catigmalar, kiskanglik, cekememezlik vb.)
Aleni whistleblowing: (yasadisi ve/veya etik digt davramg ve
eylemlerin yazili veya sozlii iletimi.)
Zimni whistleblowing: (Kimligi gizleyerek yasadisi ve/veya etik
NASIL? dis1 davranig ve eylemlerin bildirilmesi.)
Whistleblowing -Whistleblower, ismini saklayarak olay1 agiga cikarabilir
NASIL ve hangi (anonymity)
yontemlerle Whistleblower,  organizasyon  iist  yOnetimine  ismini
yapilir? bildirmekten ¢ekinmez, fakat organizasyon {iist yonetimi ve/

veya ilgili dig organizasyonlar whistleblower’in ismini gizli tutar.
(confidentially)
Araglar: Mektup, telefon, faks, e-mail vb.
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NEREYE?
Whistleblower,
yasadis1 ve/

veya etik dist

ve eylemleri
NEREYE / KIME
bildirir?

Igsel whistleblowing: Yasadist ve etik degerlere uygun olmayan
davranig ve eylemler organizasyon iist yonetimine sozlii ve/veya
yazili rapor edilebilir.

Digsal whistleblowing: Yasa dist ve etik degerlere uymayan
davranig ve eylemler orgiit disinda sorunu ortaya gikaracak ve/
veya ¢ozecek kisi ve kuruluglara (polis, yargi makamlari, medya
vb.) ifsa edilebilir.

NE ZAMAN?
Whistleblower,
yasadist ve/veya
etik dis1 davranig

-Giiglii kurum kiiltiirtiniin ve kurumsal vatandaglik bilincinin
yerlesmis oldugu organizasyonlarda agiga ¢ikarma ve ifsa igin bir
zaman s6z konusu degildir; olay ortaya ¢iktiginda wistleblower’lar
harekete geger.

- Giiglii kurum kiiltiiriiniin ve kurumsal vatandashk bilincinin

yasa-dig1 ve/veya
etik-dis1 davranig
ve eylemleri agiga
cikaran kisiler
(whistleblower)

ve eylemleri NE mevcut  olmadigi organizasyonlarda durumsal nedenlerin
ZAMAN bildirir? | varligina bagh olarak agiga ¢ikarma ve ifsa eylemi gergeklesir.
Orgiitlerde yasalara ve etige aykiri davranig ve eylemleri ortaya
KIM: cikaran kigilere “whistleblower” adi1 verilir. Bu kisiler dogrudan
Organizasyonda denetim ve kontrol yetkisine sahip olamayan “goniillii denetgiler”

(unauthorized voluntary auditors) olarak adlandirilabilir.
-Enformasyon sahibi organizasyon eski ¢alisanlari
-Enformasyon sahibi istthdam edilen galiganlar,

-Organizasyon d 1ginda olmamakla beraber organizasyon igi
enformasyona sahip olan paydaslar

KiMlerdir?

Kaynak: Aktan, 2006.

Orgiitsel ifsaat(whistleblowing), giiniimiiz iy yasaminda etik ve
diiriistliik standartlarimi korumak igin kritik bir rol oynamaktadir. Orgiitsel
ifsaat, bir iggorenin veya paydagin, kurum igindeki yolsuzluk, dolandiricilik,
ctkar catigmalar1 gibi yasadigt ya da etik digi faaliyetleri raporlamasini
igermektedir. Bu siireg, sadece yasal ihlalleri degil, ayn1 zamanda igletme ve
paydaglar igin zararl olabilecek her tiirlii yanhg uygulamay: kapsamaktadir.
Near ve Micel’nin (1996) ¢aligmalarina gore, orgiitsel ifsaat sadece yasadist
faaliyetlerle simirht degildir ve ¢alisanlarin bu tiir faaliyetleri bildirmesi,
kurumun diirtistlitk ve geffathik kiiltiiriinii giiglendirmede 6nemli bir adim
olarak kabul edilmektedir. Orgiitsel ifsaat, 6rgiitlerin yanlislar: tespit etmesine,
bu yanliglar1 diizeltmesine ve gelecekte benzer durumlarin 6nlenmesine
yardimet olmaktadir. Orgiitler, 6rgiitsel ifsaat mekanizmalarin giiglendirerek,
isgorenlerini bu tiir ihlalleri rapor etmeye tegvik edebilmektedirler. Bununla
birlikte, orgiitsel ifsaatgilerin korunmasi da bu siirecin 6nemli bir pargasidur,
zira Orgiitsel ifsaatte bulunanlar genellikle isten ¢ikarilma, diglanma ya da
misilleme gibi olumsuz sonuglarla kargt karsiya kalabilmektedirler. Bu
nedenle orgiitlerin ifsacilara(whistleblower) kargi koruma saglayan politikalar
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geligtirmesi, glivenli raporlama kanallar1 olusturmas: ve etik standartlarin
uygulanmasini saglamak i¢in aktif olarak ¢caba gostermesi gerekmektedir. Bu
baglamda orgiitsel ifsaat, yolsuzluk, kara para aklama, riigvet gibi kurumsal
yanliglar1 6nlemede ve yonetmede Onemli bir arag olarak goriilmektedir.
Orgiitsel ifgaat kiiltiiriiniin yerlestirilmesi, sadece yasal diizenlemelere
uyum saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda uzun vadede orgiitlerin itibarini ve
stirdiiriilebilirligini korumasina yardimei olmaktadir.

Orgiitsel ifsaat(whistleblowing), bir orgiitiin iginde veya disinda etik
olmayan veya yasa dis1 faaliyetlerin bildirilmesini ifade eder ve iki farkli sekilde
tezahiir etmektedir: i¢ orgiitsel ifsaat ve dig orgiitsel ifsaat. I¢ orgiitsel ifsaat,
orgiit i¢indeki yetkili kisilere, denetim komitelerine veya belirlenmis anonim
orgiitsel ifsaat kanallarina yapilmasi anlamina gelirken, dig orgiitsel ifsaat,
diizenleyici/denetleyici kurumlar, medya veya kamu yarar1 gruplar1 gibi dig
otoritelere yapilmasini ifade etmektedir. Orgiitsel ifsaat siirecinde 6zellikle
isgorenler, misilleme korkusu nedeniyle ifsayr Orgiit i¢i kanallar tizerinden
yapmaktan gekinebilmektedirler. Kurban olma, isten ¢ikarilma veya ig yerinde
ayrimcilikla kargi kargtya kalma riski, bu korkular1 artirabilmektedir. Fletcher,
Sorrell ve Silva’nin (1998) ¢alismasi da i¢ Orgiitsel ifsaat kanallar1 kullanilsa
bile bu korkularin ve risklerin tamamen ortadan kalkmadigini gostermektedir.
Aragtirmalari, i¢ kanallarin kullanilmasina ragmen isgorenlerin kargilagtiklar:
sorunlar1 vurgulayan vaka ¢aligmalarini igermektedir. Bu nedenle, birgok
1sgoren giivenligini saglamak adimna dig kanallar1 tercih etmektedirler.

Hemgire Barry Adams’in 1996 yilinda “New England Hastanesi’nde
yagadigr olay, orgiitsel ifsaat (whistleblowing) kavrammin ve saghk
sektoriindeki hasta giivenligi uygulamalarinin 6nemini vurgulayan 6énemli
bir 6rnek olarak kargimiza ¢ikmaktadir. Adams, hastanedeki giivenli olmayan
saghk hizmeti uygulamalarini belgeleyip i¢ orgiitsel ifsaat kanalini kullanarak
hastane yonetimine bildirmis, ancak bu gabalarina karsilik sert elestirilerle ve
sonunda isten ¢ikarilma ile kargt kargiya kalmistir. Adams, hem yasal hem de
etik sorumluluklari dogrultusunda, hasta giivenligini tehlikeye atan durumlar:
diizeltmeye yonelik adimlar atarken, igini kaybetme pahasina dogru olani
yapmaya devam etmistir. Ornegin, bir doktorun teknisyeninden narkotik
siparigi almay1 reddetmesi gibi, yerlesik saglk yasalarina ve uygulamalarina
sadik kalmugtir. Sonug olarak, Adams’in baglattig1 yasal siiregte mahkeme
Adams’in lehine karar vermis ve hastanenin itirazlar1 reddedilmigtir. Bu
olay, saglik hizmeti sunumunda etik ilkelerin, hasta giivenliginin ve orgiitsel
ifsaat (whistleblowing) korunmasmnin ne kadar kritik oldugunu ortaya
koymaktadir. Adams’in davasi, hemsireler ve saglk ¢alisanlari igin etik ve
yasal sorumluluklarini yerine getirmede cesaret ve kararlihigin 6nemini
gostermistir.
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S6z konusu davadan, i¢ Orgiitsel ifsaat kanallarinin  bile
ifsaci(whistleblower) i¢in istenmeyen sonuglara yol agabilecegi ve oOrgiitsel
yanliglarin ifsa edilmesinden elde edilebilecek faydalar1 gegersiz kilabilecegi
agtktir.  Giinlimiiziin kurumsal diinyasindaki bir¢ok isgoren ve diger
kurumsal paydaglar, “Orgiitsel ifsaatinin ikilemi” (whistleblower dilemma)
olarak adlandirilan kavrama takilip kalabilecekleri igin algilanan herhangi bir
orgiitsel yanhgt bildirmekten ¢ekinebilmektedir. Ifsaatgiler (whistleblower),
uygunsuz davraniglar veya yolsuzluklar hakkinda bilgi paylagirken 6nemli bir
ikilemle kargi kargrya kalmaktadirlar. Bir yandan, bu tiir ifsalarin topluma,
organizasyonlara veya kurumlara pozitif etkileri olabilir ve haksizliklarin
agiga cikarilmas: toplumsal fayda saglayabilir. Diger yandan, ifsaatgiler
(whistleblower) genellikle kigisel, ailevi ve mesleki risklerle karsilagabilirler.
Itibar kaybi, islerini kaybetme, tehditlerle karsilagma ve hatta hukuki
yaptirimlara maruz kalma gibi durumlarla yiizlesebilirler. Bu durumu daha
da karmagik hale getiren unsur, yeterli hukuki korumanin olmamasi ya da
bu korumalarin uygulamada yetersiz kalabilmesidir. Birgok ifgaatgi, yasal
olarak korunmalar1 gerektigini bilse bile, sistemin bu korumalar1 etkin bir
sekilde saglayip saglamayacagi konusunda giivensizlik duyabilmektedirler.
Ozellikle isten gikarilma, dava edilme veya kariyerinin bitirilme korkusu,
dogruyu soylemek ile sessiz kalmak arasinda ciddi bir ikilem yaratmaktadir.
Bu ikilemde, ifsaatgilerin toplumsal sorumlulukla kigisel giivenligi arasinda
nasil bir denge kuracagina dair karar vermesi son derece zor olabilir. Ifsaatgi
koruma yasalari olsa da, uygulamada bu yasalardan yararlanmanin gii¢ oldugu
durumlar ve sistemin yeterli destegi saglamadig1 ornekler de goriilmektedir.
New England davasinda goriildiigii gibi, ifsaatler yapildiginda misilleme,
kurbanlagtirma, sindirme, amirleri veya ig arkadaslar1 tarafindan suglama,
ig ile ilgili faydalarin reddedilmesi, isten uzaklagtirlma ve zaman zaman
tamamen igten ¢ikarilma ile kars1 kargiya kalabilmektedirler.

Fletcher, Sorrell ve Silva'min (1998) ¢ahiymasina gore, Orgiitsel
ifsaat(whistleblowing) konusundaki sorunlar ¢ogunlukla, oOrgiitlerin
kurumsal paydaglarinin gikarlarini korumak amaciyla olusturulmus etik
yonergelere veya politikalara uymamalarindan kaynaklanmaktadir. Bu
baglamda dig orgiitsel ifsaatin, yalnizca orgiit i¢i etik uygulamalarda bir
basarisizlik yagandiginda bagvurulacak bir yontem oldugu ifade edilmektedir.
Eger bir oOrgiitte isgorenlerin endisgelerini dile getirebilecegi etkili dahili
prosediirler mevcutsa, Orgiitsel ifsaat gibi bir siirecin yaganmasina gerek
duyulmamalidir. New England hastanesi vakasinda, eger kurumsal etik
ve orgiit igi prosediirler etkin bir sekilde uygulaniyor olsaydi, gilivensiz
uygulamalara miisamaha gosterilmez ve Adams, Orgiitsel ifsaat eyleminin
ardindan igten haksiz yere ¢ikarilma durumuna gelmeden oOnce, tim ig
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iletisim kanallarini tiiketmis olmazdi. Bu durum, etkili bir kurumsal etik
sisteminin, Orgiitsel ifsaati onleyici bir mekanizma olarak ne kadar 6nemli
oldugunu vurgulamaktadir.

Orgiitsel ifsaat(whistleblowing) ile ilgili bu durumlar, hem etik hem de
yasal agidan 6nemli dersler sunmaktadir. Hemgire Barry Adams’in 1996°daki
davasi ve buna benzer bir diger vaka olan Eric Ben-Artzi’nin “Deutsche Bank”
olayinda gosterdigi tavir, ifsaatgilerin (whistleblower) ¢ogu zaman kigisel
sebeplerden ziyade manevi degerlerle motive olduklarini gostermektedir.
Ben-Artzi, finansal bir 6diil alabilecekken bunu reddetmesiyle dikkat
gekiyor; ¢linkii bankadaki {iist diizey yoneticilerin sorumlu tutulmamasina
karg1 duydugu rahatsizlik, kigisel kazang arzusunun oniine gegmistir. Bu
gibi olaylar, orgiitsel ifsaatin ardinda yatan ahlaki sorumlulugun kurumsal
sadakatten daha 6nemli olabilecegini vurgulamaktadir. Orgiitsel yanlilart ifsa
etmek sadece adaletin yerini bulmasini saglamakla kalmiyor, ayn1 zamanda
toplumun ve ilgili kigilerin giivenligini de korumay: amaglamaktadir.
“Dodd-Frank™ yasas1 gibi orgiitsel ifsaat programlari, finansal kazang vaat
ederek insanlar1 bu siiregte motive etmeye caligsa da, Ben-Artzi 6rneginde
oldugu gibi, odiillerin her zaman ifsaatgilerin (whistleblower) en biiyiik
motivasyonu olmadigi goriilmektedir. Bu durum, ifsaatgilerin etik temelli
manevi motivasyonlarinin daha biiyiik bir 6neme sahip oldugunu ve yasal
bosluklarin iyilegtirilmesi gerektigini agik¢a ortaya koymaktadir.

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), etik bir ikilem yaratir giinkii bir yandan
iggorenler kuruluglarina sadakat borglu olabilirken, diger yandan yanlg
uygulamalar1 ifsa etme sorumlulugu hissedebilirler. De George (1986)
bu ikilemi ti¢ perspektiften ele almaktadir: orgiitsel ifsaatin ahlaki olarak
yasaklanmug, izin verilmis veya gerekli oldugu durumlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Tsgorenin orgiitiine sadakat yiikiimliiligii, orgiitsel ifsaate kargt
en yaygin argiimanlardan biri olarak 6ne ¢tkmaktadir. Ancak bu, demokratik
toplumlarin degerleri ve ifade 6zgiirliigii ile ¢elisebilmektedir. De George
(1986)’a gore, bir isgorenin sadakati, ciddi zarar verebilecek politikalar
veya uygulamalari gormezden gelmesini hakli ¢ikarmamaktadir. Ozellikle
miisteriler, kamu veya masum bireyler tehlike altindaysa, orgiitsel ifsaatin
ahlaki olarak gerekli hale geldigi savunulmaktadir. Bir iggoren, hiyerarsi
iginde mevcut tiim i¢ prosediirleri tiikettikten ve sorun ¢oziilmediginde,
orgiitsel ifsaatin etik gereklilik haline geldigi bir duruma girebilir. Bu noktada,
bagimsiz bir gozlemciyi ikna edebilecek yeterli ve tarafsiz delillere sahip olmas:
gerekmektedir. Barry Adams’in “New England” hastanesindeki vakasinda
oldugu gibi, ifsaatgi (whistleblower) tiim i¢ prosediirleri izleyip, ciddi
giivenlik sorunlarini belgelendirdikten sonra orgiitsel ifsaat(whistleblowing)
ahlaki olarak zorunlu hale gelmigtir. Ancak bu vakada da gortldiigii gibi,
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orgiitsel ifsaat her zaman istenen sonuglara ulagamamaktadir. Bu nedenle,
orgiitsel olarak yanhg yapmanin ele alinmasinda orgiitsel ifsaatin etkinligini
artiracak kapsamli bir yonetim ¢ergevesine ihtiyag duyulmaktadir.

3.CALISMANIN ODAGI

3.1.Orgiitsel Ifsaat (Whistleblowing) Igin Yonetim Cercevesi

Orgiitsel ifsaat(whistleblowing) i¢in kapsamli bir yonetim gergevesi
gelistirirken ve kurumsal usulsiizliikleri ele almak igin faydalarini en ist
diizeye ¢ikarirken, orgiitsel ifsaat siirecinin temel yonleri agik¢a belirtilmeli,
ayrintili olarak agiklanmali, agikea iletilmeli ve yaygin olarak kabul edilmelidir.

3.2.Orgiitsel Ifsaat Siireci

Yonetimsel bir bakig agisindan, orgiitsel ifsaatin dort temel yonii vardir:
(1) eylemin haksiz oldugunun ve zarara yol agabileceginin belirlenmesi
(2) haksizlig: bildirme karar1

(3) haksiz eylemleri yonetme, ele alma ve sonlandirma konusunda
kurumsal yanit

(4) ifsaatciye kurumsal yanit

3.2.1.Orgiitsel Suistimallerin Tespiti

Oncelikle, 6rgiitsel yanlishgin neyi olusturdugu 6zel ve kamu kuruluglari
tarafindan agikga ifade edilmelidir. Orgiitler, etik olmayan davraniglart
onlemek amaciyla yalnizca i¢ kurallar ve etik yapilara dayanmaktan ziyade,
bu tiir durumlar1 tespit ettiklerinde ihbarda bulunabilecek bireylere de
giivenmek durumundadirlar. Near ve Miceli’'nin (1996) ¢alismalarina gore,
orgiitsel yanlshklar arasinda cezai suglar, yasalarin ihlali, adaletsizlikler,
isgorenlerin veya paydaglarin saghgina yonelik tehditler, kamu giivenliginin
tehlikeye atilmast, gevreye zarar verilmesi ve bu tiir yanliglarin 6rtbas edilmesi
yer almaktadir.

Ancak, son zamanlarda hem yoneticiler hem de aragtirmacilar, hangi
davraniglarin orgiitsel yanlslik olarak kabul edilmesi gerektigi ve bu tiir
eylemlerin hangi kanallar araciligiyla ifsa edilmesi gerektigi konusunda daha
fazla netlik gerektigini savunmaktadir. Ozellikle yolsuzluk ve dolandiricihik
gibi yasadig1 eylemler daha belirgin olsa da, ¢ikar gatigmalar1 gibi etik agidan
tartigmali durumlar daha belirsizdir. Bu nedenle, orgiitlerin hem kamuya
hem de kurumsal paydaslara zarar verebilecek bu tiir etik olmayan eylemler
konusunda daha agik ve net bir durug sergilemeleri ve ifsa mekanizmalarini
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etkin bir gekilde kullanmalar1 son derece 6nemlidir. Bireylerin ifgact olarak
katki saglamasi, orgiitsel seffaflik ve etik sorumlulugun saglanmasinda kritik
bir rol oynayan unsurlarin baginda gelmektedir.

3.2.2.0rgiitsel Yanlig Uygulamalarin Bildirilmesi

Kaptein’in (2011) belirttigi gibi, orgiitlerde yanlis uygulamalarin tespit
edilmesi ve bunlar1 diizeltmek igin uygun onlemlerin alinmasi oldukga
onemlidir. Bununla birlikte, yanlhg uygulamalarin diizeltilmesi siirecinde etkili
bir raporlama mekanizmasinin olusturulmasi da hayati bir rol oynamaktadur.
Bu noktada, isgorenlerin, tespit ettikleri yanhg uygulamalara karg1 diizeltici
eylemleri destekleyecek bir gekilde hareket etmeleri tegvik edilmelidir.
Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), genellikle bir isgorenin iistlerinin
kararlarini ve eylemlerini sorgulamasi anlamina gelir ve bu durum, 6zellikle
geleneksel hiyerargik yapiya sahip orgiitlerde, galiganin orgiite sadakatine
aykirt bir davranig olarak goriilebilmektedir. Ancak, dogru tegvikler ve
giivenli bir raporlama sistemi olugturuldugunda, bu ifsaatlar 6rgiitiin genel
etik yapisinin giiglenmesine ve hatalarin giderilmesine katkida bulunabilir.
Orgiitsel ifsaatin tegvik edilmesi, yalnizca etik ihlallerin tespit edilmesini
saglamakla kalmaz, ayn1 zamanda uzun vadede Orgiit kiiltiirtiniin daha seffaf
ve hesap verebilir bir yapiya kavugmasina da yardimcr olmaktadr.

Tehlikede olan isgorenin, orgiitiin veya yonetimin diger iggorenlere,
kurulugun refahina, masum seyircilere, gevreye ve/veya kamuoyuna zarar
verebilecek kabul edilemez bir uygulamada bulundugunu diistindiigii
durumlarda konugma hakkidir. Isgorenlerin, etik olmayan faaliyetleri ig
iletisim kanallarindan ¢o6zemeyeceklerini  diigiindiiklerinde, durumu ele
almak i¢in kurulug digina bagvurmalart miimkiindiir. Bu durum, genellikle ig
sistemlerde giiven eksikligi, olas1 misillemelerden korku veya organizasyonel
kiiltiiriin geffathiga ve hesap verebilirlie yeterince 6nem vermemesi gibi
nedenlerden kaynaklanabilmektedir. Caliganlar boyle durumlarda etik ihlalleri
bildirmek i¢in sendikalar, meslek birlikleri, medya ya da yasal merciler gibi
harici kaynaklara bagvurabilirler.

Bu nedenle, organizasyonlar, galisanlarin i¢ kanallar tizerinden etik
ihlalleri giivenle bildirebilecekleri bir sistem olugturarak bu riskleri azaltabilir.
Etik ihlalleri bildirmenin kolay ve giivenli yollarinin saglanmasi, ¢alisanlarin
kurulug digina ¢ikma ihtiyacini ortadan kaldirabilir. Ayrica, anonim ifga
kanallar1 ve bagimsiz denetim mekanizmalar1 da 6nemli araglar olarak 6ne
¢ikmaktadir. Raporlama/raporlamama, i¢-dis olarak raporlama veya orgiitten
ayrilma kararlarinin alinmasi gereken yer ve gézlemci igin asla kolay olmayan
sireg olarak goriilmektedir.
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Ozellikle, isgorenlerin usulsiizliikleri ifsa etme kararinda sessiz kalma
ya da orgiitten ayrilma gibi segeneklerinin, bu tiir sorunlar1 ¢ézme firsatin
kagirmada 6ne ¢iktign goriilmektedir. I¢ veya dig raporlamanin ise farkli
etkileri bulunuyor: i¢ raporlama, genellikle organizasyon iginde kapali kapilar
ardinda ¢oztim firsat1 sunarken, dig raporlama daha fazla koruma sorunlari
dogurabilmektedir.

Aragtirmalar, orgiitsel ifsaatin igsel olmasinin, hem ifgaatgilar hem de
organizasyonlar tarafindan tercih edildigini gostermektedir.. Bu tercih,
organizasyonlara sorunlari igsel yollarla ¢ézme sansi tanidigr igin daha az
yikicr olarak algilanabilir. Ayrica, isgérenin orgiitiine sadakatini gostermesi
seklinde bile degerlendirilebilir. Ancak bu siireg, yalnizca organizasyonun
ifsaat1 kabul etmeye ve buna karsilik pozitif bir yaklagim sergilemeye istekli
olmas1 durumunda bagarili olabilmektedir. Bu baglamda, orgiitsel ifsaatin
bagarili olabilmesi igin orgiit kiiltiirii ve yonetiminin agik ve destekleyici bir
tutum sergilemesi biiyiik 6nem tagimaktadir.

Berry’ye (2004) gore, orgiitlerin etik kiiltiirii, iggorenlerin yanlsglar
dahili olarak bildirme davranigini tesvik etmede kritik bir 6neme sahiptir.
Bu etik kiiltiir, iggorenlere, karsilagtiklar: etik digt uygulamalart ve ihlalleri
giivenle dile getirebilecekleri bir ortam saglamaktadir. Ayrica, etik bir 6rgiit
kiilttirti, ¢ahsanlarin bu tiir bildirimlerin dikkate alinacag:r ve ihlallerin
diizeltilecegi yoniindeki beklentilerini artirir. Berry, orgiitlerin bu sekilde
giiglii bir etik kiiltiir inga ederek, i¢ denetim siirelerini giiglendirebilecegini
ve uzun vadede daha siirdiiriilebilir bir organizasyon yapisi olusturabilecegini
vurgulamaktadir.

Ray (2006), ¢aligmasinda, Barry Adams’in “New England” vakasina
benzer sekilde, orgiit hiyerarsisi araciligiyla yapilan tiim ig ifsalarin bagarisiz
oldugu bir vakayr ayrintili olarak anlatmaya ¢alismigti. Ancak, etik
standartlarin agikea ihlal edilmesi ve Orgiitsel etigin bagarisiz olmasi nedeniyle
dig ifsa kullanma yoluna gidilmistir. Mesleki standartlari ihlal ettigi igin ifsada
bulunanlar1 desteklemeyen bir 6rgiitiin, Orgiitsel etigin basarisiz oldugunun
gostergesi oldugunu savunmaktadir. Vaka 6rneginde, bir hemgirenin, akut
bakim psikiyatri tesisindeki sizofreni hastalarina, ellerini koyarak ruhsal
hastaliklarini ‘tyilegtirebilecegini’ soyledigi ve bunu hem bireysel olarak hem
de gruplar halinde yaptigin1 vurgulamustir. Terapatik dokunug uygulamalar
ile hastalarin rizas1 olmadan viicutlarinin gesitli bolgelerine fiziksel olarak
dokunuldugu ve bu seanslardan sonra hastalar gozle goriiliir gekilde tizgiin ve
sakinlegmelerine yardimei olmasi igin ilag almalar1 gerektigi gozlemlenmigtir.
Kurumsal hiyerarsi tizerinden yapilan bildirimler bagarisiz olmasindan dolay1
ve bildirilen uygulamalar etik uygulamalarina aykirt oldugu igin konu,
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“Kanada Hemgireler Birligi ve Ontario Hemgireler Koleji’ne (CNO)” harici
olarak bildirilmistir.

Isgorenlerin, orgiitsel suistimalleri harici kanallar aracihgiyla bildirmesi,
sirket iginde 6nemli sonuglar dogurabilir. Bu durum, 6zellikle kamuya mal
olmug bir meseleye doniisiirse, Orgiit imajinin zedelenmesi, is kargasa ve
giiven kaybi ve i¢ sorugturma-hukuki sitiregler gibi yaratabilmektedir. Bu tiir
olaylarin olumsuz etkilerini en aza indirmek igin sirketler, seffaflik politikalar
gelistirmeli ve galiganlarina giivenli i¢ bildirim mekanizmalar1 saglamalidirlar.
Ancak, kurulugun etik kiiltiirii i¢ ifsa yoluyla diizeltici eylemde bulunmakta
biiyiik olgiide bagarisiz oldugunda, dis orgiitsel ifsaat ifsacilar igin bir segenek
haline gelmektedir. Bu nedenle, Ray’in (2006) belirttigi gibi, yonetim
gercevelerinin kuruluglar iginde giiglii bir etik iklim veya ahlaki bir topluluk
olugturmaya odaklanmasi son derece 6nemlidir. Ahlaki bir 6rgiit olusturmak,
orgiit degerlerinin ve etik kurallarmin kurumsal kiiltiirin - merkezinde
yer almasini ve tiim karar alma siireglerine niifuz etmesini gerektirir.
Bu, yalnizca yasal diizenlemelere uymaktan ote, uzun vadede kurumun
itibarini ve igsel baglihg: gliglendirir. Karar verme siireglerinde etik ilkelerin
onceliklendirilmesi, sirketlerin topluma kars1 olan sorumluluklarini daha iyi
yerine getirmelerine ve siirdiirtilebilir bir iy modelini benimsemelerine katki
saglamaktadir. Bu da, isgorenlerin daha seffaf, giivenilir ve adil bir sekilde
hareket etmelerini tegvik etmektedir. Dolaysiyla, etik kaygilar ele almak igin
birbirine bagimli bir ahlaki topluluk olusturarak, orgiitsel ifsaat yonetiminde
iligkisel bir bakis agis1 daha etkili olabilmektedir.

Ancak ihlaller meydana geldiginde, ifsacinin tanimlanan Orgiitsel ifgaat
yerine anonim orgiitsel ifsaat1 tercih edebilmesi kagimlmazdir. Isgorenler
gercek adlarini kullanarak (bireysel iggoreni kigisel olarak taniyan bilgileri
saglayarak) orgiitsel yanlglar1 ortaya ¢ikarabilirler ve buna da “tanimlanmug
orgiitsel ifsaat” denmektedir. Tersine, iggorenler kimliklerini gizleyerek
kurumsal yanliglart bildirdikleri zaman, buna “anonim oOrgiitsel ifgaat”
denmektedir. Kaplan ve Schultz (2007) ile Robinson, Robertson ve
Curtis (2012) gibi ¢alismalar, iggorenlerin anonim kaldiklar1 durumlarda,
dolandiricilik ve yolsuzluk gibi 6rgiitsel suistimalleri bildirme olasiliklarinin
arttigin1 gostermektedir. Bunun temel nedeni, ifsacilarin, kimliklerinin
gizli kalmasi durumunda, ifsa etmeyle iligkili kigisel maliyetlerin (6rnegin
misilleme veya itibar kaybi) daha diisiik olduguna dair algilarinin olmasidir.
Anonimlik, ¢aliganlarin orgiit igi risklerden korunmalara yardimer olarak,
suistimalin ortaya ¢itkmasina katkida bulunmaktadir. Bu sonuglar, anonim
ithbar sistemlerinin, 6zellikle yolsuzlukla miicadele ve etik davraniglar: tegvik
etme amagh politikalarin olugturulmasinda etkili olabilecegini gostermektedir.
Bu nedenle, anonim raporlama, kurumsal yanliglar1 ayirt etme ve ifsa etme
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konusunda ifsacihgin etkinligini arttirmaktadir. Ancak, ifsay1 anonim olarak
yapmak ifsacinin ifsasini kolaylagtirma egiliminde olsa da, Orgiitiin ihbari
yonetme ve bildirilen yanlislart sonlandirma konusunda verdigi yanitin bir
pargast olarak gizlilik ve anonimligin korundugu belirlenmis prosediirleri
yoksa ihbarin sorugturulmasinda zorluklara yol agabilmektedir.

3.2.3.Orgiit Igindeki Suistimalleri Ele Alma, Yonetme ve
Onlemeye Yonelik Tepki

Orgiitsel etik ve i¢ mekanizmalarin 6nemi, yasadigt veya etik
dist davramglarin  sadece cezal boyutlari degil, ayn1 zamanda orgiit
kiiltiirii tizerindeki etkileri de goz Oniinde bulundurulmasi gerektigini
vurgulamaktadir. Tsgorenlerin endiselerini rahathikla dile getirebilecekleri
bir ortam saglamak, hem etik ihlallerin 6nlenmesine hem de orgiitiin
itibarinin korunmasina katkida bulunmaktadir. I¢ mekanizmalarin etkinligi,
caliganlarin giiven duygusunu artirarak, sorunlar1 daha erken agamada ele
almaya olanak tanir. Eger isgorenler, i¢ mekanizmalarin giivenli olmadigina
inanirlarsa, digariya bagvurmalart daha olast hale gelir ve bu da orgiit
i¢cin daha biiylik sorunlara yol agabilmektedir. Bu baglamda, orgiitlerin
seffaflik, iletisim ve giiven ingasina odaklanmasi kritik 6neme sahiptir.
Yonetim ayrica tiim iddialart derhal ve kapsamli bir gekilde aragtirma ve
aragtirmanin kokenlerini ve sonuglarini daha yiiksek bir makama bildirme
taahhiidiinii gostermelidir. Cogu zaman, raporlama kanallarina giivenilmez
ve yanlglart gozlemleyenler, raporlari hazirlayacak kurumsal temsilciden
emin olmayabilir. Saglik sektoriindeki 6rnek her iki vaka galiymasinda da,
olumsuz orgiitsel tepkiler veya daha dogrusu, gozlemlenen ve bildirilen
yanhglara higbir yamt verilmemistir. Orgiitsel yanhslara yonelik kurumsal
yanitlar iginde ii¢ tarafin 6nemli oldugu agiktir: (iddia edilen) yanlis1 yapan
kigi(ler), eylemi yanls olarak degerlendiren ve bildiren gozlemci ve ifsacinin
raporunun alicist. Orgiitsel ifsaat politikalart gelistirilirken ve uygulanirken
tiim taraflar kapsanmahdir. Orgiitsel ifsaat politikalarinin uygulanmast
giderek daha fazla kurumsal yonetim kurallar1 tarafindan da onerilmektedir.
Orgiitsel ifsaat politikalarinin etkinligi, organizasyonlarin i¢ yGnetim
sistemlerinde kritik bir rol oynamaktadir. Tyi bir i¢ politika, ¢alisanlarin
usulsiizliikleri giivenle raporlayabilecegi bir ortam saglarken, ayn1 zamanda
bu siiregte gizliligi koruma taahhiidii ve kotii niyetli iddialara kargi caydirica
onlemler sunmalhdir.

Ayn1 zamanda, yonetimin bu siireglere olan bagliligini agikga ifade etmesi,
caliganlarin giiven duygusunu arttirmaktadir. Uygun iletigim kanallarinin
kurulmasi ve ifsacilar1 destekleyen yaklagimlar gelistirilmesi de onemlidir.
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Bu durum, ¢aliganlarin giivenli bir gekilde endiselerini dile getirebilmelerini
saglamaktadir.

“Menkul Kiymetler ve Borsa Komisyonu (SEC)” 2014 yilinda, bir
denetim ve uyumluluk iglevini yerine getiren bir ¢aligana 6diil vermesi,
orgiitsel ifsaat politikalarinin 6nemini vurgulamaktadir. Boyle uygulamalar,
sirketlerde i¢ denetim ve uyumluluk fonksiyonlarinin giiglenmesine yardimei
olurken, dolandiricilik ve yolsuzlukla miicadelede 6nemli bir rol oynar. Bu
tiir politikalarin gelistirilmesi, galiganlarin etik davraniglarini tegvik eder ve
organizasyonun genel itibari iizerinde olumlu bir etki yaratmaktadir.

3.2.4. Ifsaatcilere Orgiitsel Tepki

Ifsaatcilik(whistleblower), karmasik bir durumdur ve bircok etik ve
pratik zorluk igermektedir. Eger bir kisi haksizliklar1 ve usulstizliikleri ortaya
cikarmak i¢in cesaretini toplayabiliyorsa, bu durumun altinda genellikle
ciddi bir ahlaki motivasyon yatar. Ancak, bu tiir eylemler hem kigisel hem de
profesyonel olarak biiyiik riskler tagtyabilir. Bazi insanlar ifsacilari, cesaretleri
ve dogruluklart nedeniyle kahraman olarak gorse de, digerleri, 6zellikle de
ifsacinin hedefaldigt kurum veya kisiler, bu durumu hog kargilamaz. Ifsaatgiler
genellikle sosyal ve ig ortamlarinda diglanma veya kotii muamele gibi olumsuz
sonuglarla kargilagabilirler. Bu da ifsaciligin, bireyler i¢in zorlu bir karar siireci
olmasina neden olmaktadir. Ifsaci, 6rgiitsel ifsaatin i¢ kanallardan mi yoksa
son gare olarak dig kanallardan m1 yapildigina bakilmaksizin olumlu veya
olumsuz olarak goriilebilmektedir. Orgiitiin ifsactya verdigi yamt, olumlu
veya olumsuz olsun, biiyiik Olgiide {ist yonetimin tarzi ve yaklagimi bu siireci
etkilemektedir.

Orgiitlerin ifsacilarin giivenli bir sekilde yanlislart bildirebilecekleri bir
ortam yaratmasi, hem etik bir sorumluluk hem de kurumsal bir basari igin
kritik oneme sahiptir. Ust diizey yonetim destegi, bu siirecin temel taglarindan
biridir. Yonetimin, ifsacilar1 koruyacak politikalar1 hayata gegirmesi ve bu
konuda agik bir iletisim kurmasi, ¢aliganlarin yanlhglari bildirme konusunda
daha cesur olmalarin: tegvik etmektedir. Bu da orgiitiin genel geffafligini ve
giivenilirligini artirir. Ayrica, yanhslarin zamaninda ele alinmasi, potansiyel
krizlerin 6nlenmesine yardimci olabilir. Bu baglamda, kurumsal kiiltiiriin,
etik degerlere dayali bir yapi olusturmasi biiyiik énem tagimaktadir. Ust
diizey yoneticiler, kurumsal politika yapicilar olarak ifsactyr nesnel olarak
degerlendirmelidirler.

Ifsacilik, genellikle etik ihlalleri, yolsuzluk veya kotii muamele gibi
sorunlarin ortaya ¢ikmasina yardimer olabilir. Ancak, bu durumlar ayni
zamanda ifsaci igin biiyiik riskler tagiyabilir. Bu nedenle, ifsacilarin korunmasi
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ve desteklenmesi, hem bireyler hem de kuruluslar i¢in son derece 6nemlidir.
Eger ifsacilarin giivenli bir sekilde bilgi verebilmeleri saglanmazsa, kotii
niyetli davramglarin devam etmesine ve orgiitsel kiiltiirde olumsuz bir
hava olugmasina neden olabilir. Kuruluslarin bu konuyu ciddiyetle ele
almas1 ve uygun mekanizmalar1 olugturmasi son derece 6nemlidir. Bu
nedenle yoneticiler, kurumsal yanhglar1 gozlemleyen bir kisi olarak sorun
yasayabilecek iggorenleri, sorunun yonetimi ve sorun ele alindiktan sonra
ifsacinin kurumsal yagami boyunca desteklemelidirler.

Ustyonetimin destegi ve tutarli politikalar, ifsact programlarinin etkinligini
artirmada kritik bir rol oynamaktadir. Yonetim, bu tiir programlarin 6nemini
vurguladiginda ve bu politikalar1 aktif olarak uyguladiginda, ¢alisanlar
kendilerini daha giivende hisseder ve siipheli faaliyetleri bildirme konusunda
daha istekli olurlar. Ayrica, agik bir iletisim kiiltiirli olugturmak, ¢alisanlarin
etik davraniglart tegvik etmelerine yardimer olacaktir. Orgiitiin degerleri
ve politikalar1 net oldugunda, bireyler bu degerlere uygun hareket etme
konusunda daha motive olmayi tercih edeceklerdir. Programin sahibi olan
ve denetleyen iist diizey bir “takdir” ya da “6diil politikas’” da programin
onemini pekigtirmektedir. Takdir kazanan ya da odiillendirilen ifsaciy1
belirleyen kisi, karar alma ve ipuglarina gore hareket etme yetkisine sahip
biri olmalidir. Orgiitte, etik veya uyumluluk gorevlisi varsa, bu kigi ideal bir
aday olacaktir.

4.COZUMLER VE ONERILER

Yonetimsel bir bakig agisindan, herhangi bir orgiitsel ifsaat gergevesinin
temel yonlerinin, destekleyici bir orgiitsel ifsaat mevzuati ve destekleyici bir
kiiltiir olmadan eksik kalacag: kabul edilmektedir.

4.1.Orgiitsel Ifsaat Mevzuatinin Rolii

Orgiitsel ifsaat igin herhangi bir yonetim cergevesi icinde, orgiitsel
ifsaat mevzuati, kurumsal yanliglart tespit etme, raporlama, yonetme ve
ortadan kaldirma ve ifsacinin refahini ve ¢ikarlarini korumadaki etkinligi
agisindan kritik oneme sahiptir. Kiiresel olarak, hem 6zel hem de kamu
sektorlerinde, ifsacty1 korumak ve kurumsal suistimali ele almak igin orgiitsel
ifsaat politikalari, siiphesiz orgiitsel ifsaat yonetiminin temel yonleri olarak
tegvik edilmistir. Orgiitsel ifsaat(whistleblowing) politikalari, ¢alisanlarin
endigelerini veya yanliglart bildirebilmeleri igin giivenli bir ortam saglamak
agisindan ¢ok 6nemlidir. Bu politikalar, seffafligi artirir, yolsuzluk ve kotii
yonetim gibi sorunlarin 6niine geger ve ¢alisanlarin orgiite olan giivenini
pekistirir. Ayrica, etkin bir yonetim uygulamasi igin, bu tiir politikalarin
varligy, orgiitiin itibarin1 korumak ve uzun vadeli siirdiirtilebilir biiytimeyi
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saglamak adina kritik bir rol oynar. Bu baglamda, etkili bir ifsaat sistemi,
calisanlarin dogru ve zamaninda bilgi paylagimin tesvik etmektedir. Ornegin
Ingiltere’de, “Kurumsal Yonetim Hakkinda Birlesik Kanun”, isgorenlerin
finansal raporlama veya diger konulardaki olas1 uygunsuzluklar hakkinda
gizli bir sekilde endiselerini nasil dile getirebilecekleri ve bagimsiz ve orantili
sorusturma diizenlemelerinin organize edilmesi ve ilgili takip eylemlerinin
gergeklestirilmesinin saglanmasi ile ilgili oldugu i¢in denetim komiteleri
tarafindan diizenlemelerin revize edilmesini tesvik etmektedir.

Orgiitsel ifsaat politikalarinin etkinliginin artirlmast igin belirli bir
mevzuat gergevesinin olugmast son derece dnemlidir. Ifsacilarin korunmast
ve tegvik edilmesi gerektigi, ozellikle yiiksek kigisel maliyetlerin bulundugu
ortamlarda, bu korumanin hem ifsacilarin hem de bu eylemleri engellemeye
calisan kisilerin cezalandiriimasini igerebilecegi vurgulanmaktadir. SECnin
Ihbarer Odiilii de, bu tiir koruma ve tesvik mekanizmalarinin bir 6rnegi
olarak One ¢ikmaktadir. Buna karsilik, kiiresel olarak birkag tilke, belirli
orgiitsel ifsaat mevzuat aracih@iyla orgiit i¢inde orgiitsel ifsaat politikalarini
destekleme ve genigletme ihtiyacini kabul etmeye devam etmektedirler.

Orgiitsel ifsaat yasalari, isgorenlerin usulsiizliikleri, kotii yonetimi veya
diger etik dist davraniglari bildirmeleri igin giivenli bir ortam saglamay1
amaglamaktadir. Bu tiir yasalarin etkili bir gekilde uygulanabilmesi i¢in belirli
bilesenlerin bulunmasi gereklidir: davranig kurallari, ifsacinin korunmasi, ifsa
kanallari, prosediirler ve destek yapilari, ifsaciligr tegvik etme programlari
onde gelen bilesenler olarak kargimiza ¢ikmaktadir.

ABD ve Avustralya gibi iilkelerde bu tiir yasalarin etkinligi, yilhk
raporlarla ol¢iilmekte ve ifsacilikla ilgili veriler kamuoyuna agiklanmaktadr.
Bu tiir 6nlemler, hem etik bir sorumluluk hem de yasal bir yiikiimliiliik olarak
calisanlarin usulsiizliikkleri bildirmesini tegvik eder. Bu durum, kurumsal
seffafligr artirirken, ayn1 zamanda yoneticilerin ve hissedarlarin gikarlarini
korumaya da yardimcr olmaktadir. Dahasi, yasanin smnurlart iginde ifsacilik
i¢in giivenli bir ortam tegvik etmektedir.

Tiirkiye’de, orgiitsel ifsaat(whistleblowing) mevzuatina  yonelik
direkt yasal diizenlemeler olmamakla birlikte Avrupa Birligi (AB) ve
Avrupa Konseyi Uyesi Ulkeler arasinda imzalanan “Yolsuzlukla Miicadele
Konvansiyonu” Tiirkiye tarafindan 2001 vyilinda imzalanmig ve bu
sayede Tirk i¢ hukukuna girmigtir. Daha sonra ig sagligi ve giivenligi
uygulamalarinda ig saglig1 ve giivenligi uzmanlarmin gerekli gordiigii eksik
ya da hatali durumlarda 6nce igveren daha sonra ilgili bakanliga bildirmesi
de orgiitsel ifsaat(whistleblowing) uygulamalar olarak kabul edilmektedir.
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Orgiitsel ifsaatin yonetimi konusunda yasal gergevelerin yeterli olmadigt
ve bu alanda daha fazla galigmaya ihtiya¢ duyuldugu ilgili ¢evreler tarafindan
ifade edilmektedir. Ornegin, HSBCnin 6zel bankacilik kolunda yaygin
vergi kagakgilig iddialarini igeren belgeleri sizdiran bir ifsact olan Hervé
Falciani, Isvicre makamlarindan iade talepleriyle karsi kargtya kalmistir.
Howard Wilkinson, Danske Bank’in Estonya ofisinde meydana gelen biiyiik
kara para aklama skandalinin ifgaatgis1 olarak dikkat gekmigtir. 200 milyar
euro gibi devasa bir miktarin aklanmasiyla ilgili iddialar1 giindeme getiren
Wilkinson, bu siiregte kendisi ve ailesi igin tehditler aldigini belirterek ulusal
hiikiimetlerden koruma talep etmistir. Bu durum, kara para aklama ile
miicadelede seffafligin ve ifsaatgilarin korunmasinin 6nemini bir kez daha
ortaya koydu. Wilkinson’in ifadeleri, bankacilik sektoriinde giivenilirlik
ve etik sorunlar1 hakkinda genis bir tartigma baglatmistir. Agikea, ifsacilart
misillemelere karsi savunmak igin uygulanan giivenlik onlemleri yetersiz
goriilmektedir. Bu nedenle, diinyadaki insanlarin gogunun is yerindeki
yanlig yapma vakalari hakkinda konugmasmnin tehlikeli oldugu ve ifsa
mevzuati kargisinda bile yasal korumanin yetersiz oldugu son derece agiktur.
Bu durum, birgok kisi icin oldukga zorlu bir gerceklik. Orgiitsel ifsaat, yani
bir galiganin igyerindeki etik dig1 veya yasadis1 faaliyetleri bildirmesi, 6nemli
bir cesaret gerektirir. Ancak, ifsaat yapanlarin karsilagabilecegi misilleme
ve diger olumsuz sonuglar, bu cesareti zorlastirmaktadir. Yasal koruma
mekanizmalarinin giiglendirilmesi ve etik ig yerlerinin tegvik edilmesi, bu
tiir durumlarin iistesinden gelinmesine yardimcr olabilir. Ayrica, iggorenlerin
haklarini ve giivenligini korumaya yonelik egitimlerin artirilmas: da 6nemli
bir adim olarak goriilmektedir.

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing) konusunda, yasal ve etik ¢atigmalarin
tilkeden tilkeye farklilik gostermesi, bu siireci karmagik hale getiren 6nemli
bir faktordiir. Birlesik Arap Emirlikleri (BAE) gibi bazi iilkelerde, bu
catigmalar daha da belirgin hale gelmektedir ¢iinkii BAE yasalar1, suglari
bildirme yiikiimliiliigiine sahip olsa da, ifsaat yapanlar1 koruma konusunda
yeterli yasal diizenlemeler saglamamaktadir. Bu baglamda, BAE’deki ceza
kanunlar1 su¢ bildirimini zorunlu kilarken, ifsacilari misillemelere karst
yeterince koruyamamaktadir. Bu durum, etik olmayan uygulamalarin ortaya
¢tkarilmasini caydirmakta ve ifsaati daha az yaygin bir hale getirmektedir.
Orgiitsel ifsaatin bu tiir ortamlarda gelisebilmesi igin, ABD gibi daha
geligmis yargr bolgelerinde oldugu gibi, yasal korumalarin giiglendirilmesi
gerekmektedir. Catigmalar: azaltmanin bir yolu, tamamlayici orgiitsel etik
kurallarinin olugturulmasidir. Bu kurallar, isgorenleri igsel bir mekanizma
yoluyla yanhs uygulamalari bildirmeye tegvik edebilir ve aym1 zamanda
dig ifsaatlarin gerekliligini azaltabilir. Ayrica, bu etik kurallarin evrensel
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yasal gergevelerle uyumlu hale getirilmesi, ifsacilarin hem ulusal hem de
uluslararast diizeyde korunmasini saglayabilmektedir. Bu yaklagimla, hem
orgiitsel etik hem de yasal koruma standartlart iyilestirilebilir ve ifsaatin
yayginlagmast tegvik edilebilmesi 6ngoriilmektedir. Ifsaciliga olan ihtiyag,
uygulama igin izlenecek prosediirler ve ilgili tiim taraflar igin Orgiitsel ve
yasal bir bakig agisindan koruma konusunda birlegik bir kiiresel durusa ihtiyag
duyulmaktadir. Ornegin Avustralya’da, son asamalarindaki ifsa koruma
vasalari, ifsacilik politikalart olmayan kuruluglar igin para cezalari igerir ve
ifsacilarin bunu yapmak igin sadece “iyi niyet” degil, nesnel gerekgelere sahip
olmasini gerekmektedir.

4.2 Kiultiir ve (")rgl'itsel if§aat

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing) konusu, hem yasal hem de kiiltiirel
baglamda ele alinmasi gereken karmagik bir olgu olarak kargimiza ¢tkmaktadir..
Yasal diizenlemeler ve kurumsal etik uygulamalari, bireyleri ifsacilik yapmaya
tegvik ederken, kiiltiirel faktorler ifsacihigin nasil algilandigint ve benimsenip
benimsenmedigini biiylik Olglide etkilemektedir. Kurumsal kiiltiir, bir
organizasyonda paylagilan degerler, inanglar ve normlardan olugmaktadir. Bu
kiiltiir, ¢alisanlar arasindaki iliskilerden, liderlik tarzlarina kadar birgok faktorii
kapsar ve bireylerin ifsacilik gibi zor kararlar1 nasil ele aldiklarini sekillendirir.
Ornegin, agik iletigim ve giivene dayal bir kiiltiirde, cahsanlar haksizliklar:
va da yasa digt faaliyetleri rapor etmekte daha istekli olabilirler. Ancak
otoriter ya da cezalandiricr bir kiiltiirde, ifsacilar korku ve diglanma riskiyle
karg1 karstya kalabilmektedirler. Ulusal kiiltiir de ifsacihigin algilanmasinda
onemli bir rol oynar. Hofstede’nin (1980) kiiltiirel boyutlar teorisine gore,
gii¢ mesafesi yliksek toplumlarda, otoriteye meydan okumak ve yanhglari
bildirmek daha zor olabilir ¢linkii hiyerargi ve itaat 6nemlidir. Bireycilik
diizeyi yiiksek toplumlarda ise bireylerin kisisel sorumluluklar1 6n plana
cikabilir ve ifsacilik daha olumlu bir davranis olarak kabul edilebilmektedir.
Ifsaciligin bir toplumda ya da 6rgiitte kabul gérmesi, kiiltiirel degerlerin bu
davranisi destekleyip desteklememesi ile iliskilidir. Baz: kiiltiirlerde, gruba
sadakat daha 6n planda oldugundan, ihbarcilik “hainlik™ olarak algilanabilir.
Bir orgiitte veya toplumda ifsacilar kahraman olarak mi, yoksa ithanet eden
kigiler olarak mu goriiliiyor? Bu, biiyiik ol¢iide kiiltiirel normlarla ilgilidir.
Kimi kiiltiirlerde, ifsacilar sosyal olarak dislanabilirken, baska yerlerde
kahraman olarak kabul edilirler. Bir kurumda giiglii bir etik anlayis1 ve
giivenlik ag1 varsa, bireyler kendilerini daha giivende hisseder ve sorunlari
rapor etmekte daha rahat olabilirler. Aksi takdirde, misilleme korkusu bu
tiir davranuglart caydirabilir. Dolaysiyla, orgiitsel ifsaciigin bagarili ve etkili
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olabilmesi i¢in sadece yasal diizenlemeler degil, ayni zamanda giiglii bir
kurumsal kiiltiir ve ulusal degerlerle de desteklenmesi gerekir.

Bu nedenle, kurumsal Kkiiltiir, bireylerin zihninde var olan baskin
ideolojiyi yansitir, ¢alisanlara bir kimlik duygusu iletir ve onlara i yerlerinde
nasil ge¢inecekleri konusunda talimat veren yazili ve sozIi olmayan kurallar
vermektedir. Ulusal kiiltiir ¢ergeveleri, farkli toplumlarda ve iilkelerde kiiltiirel
normlarin ve degerlerin de ifsacihgin kabulii ve basarisi lizerinde etkili
olabilecegini kabul etmektedir. Kolektivist toplumlarda, bireyler genellikle
grup uyumunu ve sosyal harmoniye biiyiik 6nem vermektedirler. Cin, Hong
Kong, Tayvan gibi Dogu Asya tilkelerinde bu durum, toplum iginde bireylerin
grup normlarina uymaya, uyum saglamaya ve ¢atigmalardan kaginmaya
yonelik bir egilim gostermeleriyle kendini belli eder. Bu kiiltiirlerde, grubun
cikarlar1 bireysel gikarlarin Oniine geger ve yiizlesme ya da gatigma gibi
durumlar, grubun birligini tehdit edebilecegi i¢in olumsuz kargilanmaktadir.
Bu baglamda, bu tiir toplumlarda kurulan yakin iliskiler sonucunda ortaya
cikabilecek ¢ikar gatigmalar1 goz oniine alindiginda, yonetim kurullarinin
ve hissedarlarin kendi pozisyonlarinda etkili bir gekilde iglev gbrmeleri zor
olabilir. Bu, belirli toplumlardaki ¢aliganlarin ihtiyag duyuldugunda ifsada
bulunmaktan ¢ekinebileceklerini gostermektedir. Destekleyici bir yasal
gergeve mevcut olsa bile, bu iilkelerde ifsacilarin korunmasinin gergekligi
konusunda stiphecilik de olabilir. Farkli ulusal kiiltiirler, ifsacilik stire¢lerinin
etkinligini ve algilanan faydalarini biiyiik 6lgiide etkileyebilir. Orgiitler, ifsaat
mekanizmalarini olugtururken ve uygularken bu kiiltiirel farkliliklar: dikkate
almalhidirlar. Ornegin, bireyselcilik kiiltiiriine sahip iilkelerde ¢alisanlar,
haklarin1 koruma konusunda daha aktif olabilir ve olumsuz durumlar
bildirme egiliminde olabilirken, kolektivist kiiltiirlerde galiganlar ise, sosyal
uyumu bozmaktan ¢ekinerek bu tiir siireglere dahil olmakta isteksiz olabilirler.

Bu vyiizden, bir iilkede etkili olan bir ifsa politikasi bagka bir tilkede
ayni etkiyi gostermeyebilir. Hukuki korumalar, anonimlik garantileri ve
seffaf stiregler gibi unsurlar, ifsaat stirecinin giivenilirligini ve ¢aliganlarin
bu mekanizmalar1 kullanma istekliligini artirabilir. Dolayisiyla, ifsaat
mekanizmalarinin ulusal kiiltiirel baglamlara uyarlanmasi, 6rgiit igi giivenin
saglanmasi ve ifsacihigin tegvik edilmesi agisindan kritik 6neme sahiptir.

4.3.Yanls Uygulanan Orgiitsel Politikalar1 Yonetmek Icin Oneriler

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing) mekanizmalarinin etkin sekilde islemesi,
sadece yasal zorunluluklarin yerine getirilmesiyle sinirli kalmamalidir. Ayni
zamanda, bu mekanizmalar, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) stratejileri ile
biitiinlestirilerek desteklenmelidir. Ise alim ve segim siiregleri, etik degerlere



356 | Owyiitsel Ifsant

sahip adaylar1 belirleyip bu degerleri destekleyen bir kiiltiir yaratilmasina
yardimcr olabilmektedir. Bu da isgorenlerin, herhangi bir yolsuzluk veya
yanlig uygulama durumunda, endiselerini rahatga dile getirebilecegi bir ortam
yaratilmasini saglamaktadir. Aymi sekilde, egitim programlari, ¢aliganlara
etik kurallar, ifsa mekanizmalarinin 6nemi ve kullanilabilirligi konusunda
farkindalik kazandirabilir. Ozellikle etik liderlik egitimi, yoneticilerin
ifsaatin onemini anlamalarini ve bu tiir durumlara nasil tepki vereceklerini
bilmelerini saglayarak, 6rgiit iginde giiven kiiltiiriinii pekistirebilir. Odiiller
ve tamima sistemleri de bu siiregte son derece dnemlidir. Ifsaatta bulunan
caliganlarin korunacag ve odiillendirilecegi bir sistem, diger ¢alisanlar1 da bu
tiir mekanizmalar1 kullanmaya tegvik edebilir. Odiiller, yalnizca maddi olarak
degil, ayn1 zamanda takdir ve deger verilme hissi yoluyla da saglanabilir.
Bu sekilde, orgiitsel ifsaat mekanizmalari TKY uygulamalari ile entegre
edilerek, istihdam iligkilerini gelistirmeyi amaglayan biitiinciil bir strateji
olusturulabilir.

4.3.1.1se Alma ve Secim

Ise alim siireclerinde etik yatkinhgin ve duyarlibgin dikkate alinmasi,
hem kamu hem de 6zel kuruluslar i¢in uzun vadeli basar1 ve karumsal itibar
agisindan kritik bir rol oynamaktadir. Ozellikle kisilik testleri ve diiriistliik
testlerinin  kullanilmasi, etik standartlara uygun isgorenlerin segilmesine
vardimcr olabilir. Bu tiir testler, adaylarin sadece yeteneklerini degil, ayni
zamanda etik karar alma vyetilerini ve i ahlaklarini degerlendirmek igin
onemli bir arag olarak karsgimiza ¢tkmaktadir. Etik davraniglart benimseyen
caliganlar, sirketlerin dig diinyadaki imajini olumlu yonde etkiler. Skandallarin
ve yanlig uygulamalarin 6nlenmesi, kurumlarin giivenilirligini ve kurumsal
itibart arttirmaktadir. Etik degerlere sahip bir orgiit, iggorenler arasinda
giiven ve baglilik olugturur. Boyle bir ortam, ¢alijan memnuniyetini ve
verimliligini arttirabilmektedir. Orgiit icindeki etik olmayan davranslar,
yasal siireglere ve mali kayiplara neden olabilir. Diiriistliik testleri ve etik
vatkinlik degerlendirmeleri, bu tiir riskleri en aza indirmeye yardimci olacak
hususlardandir. Dolaysiyla, etik bir ortamin ige alim siireglerinde dikkate
alinmasi, uzun vadede hem iggorenler hem de orgiitler igin biiyiik faydalar
saglayabilmektedir.

4.3.2.Egitim ve Odiiller

Orgiitlerde etik sorunlarin ¢6ziimii ve suistimallerin raporlanmasina
yonelik politikalarin uygulanmasi, hem isgorenlerin hem de toplumun
vararina olan bir gerekliliktir. Bu tiir politikalar, isyerinde giiven ortamini
olusturur ve isgorenlerin dogru davranislarda bulunmalarini tegvik etmede
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yardimci olur. Etik egitiminin ve diil sistemlerinin olugturulmasi, ¢alisanlarin
etik ikilemleri nasil ele alacaklari konusunda bilinglendirilmesini saglar ve
etik dig1 davraniglarin azaltilmasina katkida bulunur. Ayrica, orgiit igindeki
etik komiteler, suistimal raporlarint degerlendirip adil ve seffaf bir stiregle
yonetilmesini saglayarak orgiitiin itibarini korumaya yardimc olmaktadr.

Etik kurallarin gozetilmesi, bireylerin ve orglitlerin kamu yararini 6n
planda tutmasini desteklerken, bu kurallara uyulmamasi ise hem kuruluglar
hem de topluma zarar verebilir Bu nedenle, orgiitlerin etik kiiltiirii
gelistirmek ve ¢alisanlari bu konuda bilinglendirmek amaciyla, diizenli
egitimler vermeleri ve 6diillendirme sistemleri olusturmalar1 6nemlidir. Bu,
uzun vadede i etiginin gii¢lenmesine, toplumsal giivenin artmasina ve orgiit
i¢1 uyumun saglanmasini destekleyecektir.

5. YAPILACAK CALISMALARA ONERILER

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), orgiit igindeki etik olmayan ya da yasa
dig1 faaliyetlerin ortaya ¢ikarilmasina yonelik 6nemli bir mekanizma olarak
giiniimiizde biiyiik bir rol oynamaktadir. Kavramin kokeni, polis memurlari
ve hakemlerin gtipheli suglulart ya da etik disgg durumlari durdurmak igin
diidiik ¢almalarina dayandirilmaktadir. Ancak modern kurumsal baglamda,
bu mekanizma daha karmagik bir hale gelmistir. Ozellikle beyaz yakali
suglarin artmasi ve bu suglarin toplumsal etkileri géz 6niine alindiginda,
orgiitsel ifsaat daha kritik hale gelmigtir.

Gelecekte, beyaz yakal suglar ve kurumsal suistimallerin etkilerinin daha
da yikicr hale gelecegi 6ngoriilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin i¢ kontrol
mekanizmalarini daha geffaf ve ifsaya agik hale getirmeleri gerekmektedir.
Su ana kadar birgok Orgiitte bu tiir mekanizmalarin etkili bir gekilde
benimsenmesi sinirl kalmgtir. Ancak, ileride etik ve yasal sinirlar digina ¢ikan
taaliyetlerin ifsasim1 daha etkili bir gsekilde yonetmek igin giiglii yonetimsel
gergevelerin gelistirilmesi gerektigi kabul edilmektedir.

Gelecekte yapilacak aragtirmalarin, orgiitsel yanliy yapmalarla diger sug
taaliyetleri arasindaki iligkileri incelemesi 6nemlidir. Bu aragtirmalar, orgiitsel
suistimallerin siirlarinin digina tagsarak daha genis ¢apli sug faaliyetlerini
tetikleyip tetikleyemeyecegini anlamaya yonelik olmalidir. Eger bu tiir
tagma etkileri mevcutsa, tiim orgiitlerin ifsa mekanizmalarin giiglendirme
gereksinimi daha da belirgin hale gelecektir. Bu da ifsacihigin kurumsal
yapilar igerisinde daha yaygin ve giiglii bir arag olarak benimsenmesini tegvik
edecektir.
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6.SONUGC

Orgiitsel ifsaat (whistleblowing), 6zellikle kurumsal etik ve i¢ denetim
agisindan 6nemli konulardan biriolarak kargimiza gtkmaktadir. Bumekanizma,
isgorenlerin etik digt uygulamalar: veya suistimalleri bildirmelerine olanak
tantyarak, kurumlarin geffafligini ve hesap verebilirligini artirabilir. Ayrica,
orgiitsel ifsaatin, dolandiricihik ve yolsuzluk gibi sorunlari azaltarak
kuruluglarin itibarin1 koruma ve siirdiiriilebilirligini saglama konusunda da
kritik bir rolii vardir. Dogru bir ifsa mekanizmasi olugturmak, ¢alisanlarin
bu siirecte kendilerini giivende hissetmelerini saglamak ve gerekli korumalari
sunmak i¢in onemlidir. Boylece, potansiyel sorunlar daha biiylik hale
gelmeden Once ele alinabilir.

Yine de, orgiitsel suistimali gozlemleyenlerin ¢ogu one ¢ikip ifsada
bulunmaya istekli degildir. Bu kismen, isverenleri hakkinda suglayici
bilgiler vermeleri sonucunda, akranlari ve igverenleri tarafindan ifsacilarin
ciddi sekilde misilleme yapma olasihgindan kaynaklanmaktadir. Ifsacilarin
kargilastig1 yiiksek kigisel maliyetler, ¢ogu zaman cesaret kirici olabilir.
Ancak, bu tiir bir yapinin benimsenmesi, hem kurumsal yanlslarin ortaya
¢ikarilmasin tegvik edebilir hem de ifsacilarin korunmasini saglayabilir.
Orgiitsel ifsaatin faydalarini en iist diizeye ¢ikarmak igin su unsurlar goz
oniinde bulundurulabilir: Gizlilik ve koruma, destekleyici bir kiiltiir,
egitim ve bilinglendirme, hizli ve etkili iletisim kanallari, yasal koruma
gibi kavramlardir. Ifsacilar1 koruyan yasalarin varligi, bireylerin yanlighklari
bildirme konusundaki cesaretlerini arttirabilmektedir.

Yapilandirilmig bir yonetim ¢ergevesi, orglitsel yanlis veya suistimal
olusturan eylemleri belirleme prosediirlerini, yanlglar igin raporlama
yapilarini, raporlama yoluyla ortaya ¢ikan yanlis eylemleri yonetme, ele alma
ve sonlandirma konusundaki 6rgiisel yanit1 ve ifsactya yonelik kurumsal yaniti
dikkate almalidir. Bu tiir bir gergeve, orgiitsel ifsaat mevzuatinin, yani bir
sirketin veya kurumun faaliyetleri hakkinda seffaf bilgi paylagimini zorunlu
kilan diizenlemelerin 6nemini vurgulamaktadir.. Mevzuat, orgiitlerin hesap
verebilirligini artirmak ve yolsuzluk, usulsiizliik gibi durumlar1 6nlemek igin
kritik 6neme sahiptir. Orgiitsel ifsaatin etkinligi ise bu diizenlemelerin sadece
varligina degil, ayn1 zamanda kurum Kkiiltiirtiyle ne kadar uyumlu olduguna
baghdur.

Kiiltiir, ifsaat siireglerinde kilit bir rol oynar ¢linkii ¢aliganlarin giivenli
ve adil bir ortamda bu tiir agiklamalar1 yapabilmeleri gerekir. Agik iletigim
ve geffaflik gibi degerleri tegvik eden bir kiiltiir, ifsaat siireglerinin etkinligini
arttirmaktadir. Bunakargilik, cezalandirici veya korkutucu bir kiiltiir, caliganlar:
ifsaat yapmaktan caydirabilir. Bu baglamda, etik bir iklimin olusturulmasi
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da Onemlidir. Etik iklim, ¢alisanlarin dogruyu yapma konusunda tegvik
edildikleri ve orgiitsel suistimallerin caydirildigr bir ortamdir. Boyle bir
iklimin olusturulmasinda TK (insan kaynaklar1) iglevlerinin rolii biiyiiktiir.
IK, cahganlarin egitim programlariyla etik farkindaligint artirabilir, giivenli
ifsaat mekanizmalarini destekleyebilir ve etik dig1 davraniglarin raporlanmasi
igin gerekli prosediirleri gelistirebilir.

Destekleyici IK politikalar1 ve uygulamalari, etik davranig1 6diillendirme,
suistimal durumunda caydirict 6nlemler alma ve ¢alisanlar1 koruma
mekanizmalar1  kurarak, kurum i¢inde giivenli ve seffaf bir ¢alisma
ortami yaratmada kritik rol oynar. Bu tiir politikalar, orgiitsel suistimalin
caydirilmasini ve saglikli bir ig kiiltiirtiniin korunmasini saglamaktadir.
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Boliim 16

Siber Kaytarma

Vildan Bayram'

Ozet

Teknolojideki gelismeler ¢alisma yasaminda da o6nemli degisiklikleri
beraberinde getirmektedir. Ozellikle bilisim sistemlerindeki ~gelismeler
sonucu saglanan kolayliklar, orgiitler ve ¢alisanlar agisindan 6nemli faydalar
saglamaktadir. Caliyma yasaminda bilgisayar ve internetin kullanimimin
yayginlagmasi, fayda saglamasimin yanisira olumsuz igyeri davraniglarina da
yol agabilmektedir. Siber kaytarma, ¢aliganlarin ig saatleri sirasinda kigisel veya
i dig1 nedenlerle bilgisayar, akilli telefon ve internet teknolojilerini kullanarak
sosyal medyaya ve diger web sitelerine erismesidir. Siber kaytarma, fayda ve
zarar sonuglarina yol agabilen davraniglar biitiiniidiir. Calisanlarin verimini
ve ig giliciinii olumsuz etkilemekle birlikte, ¢alisanlarin sosyallesmesine,
rahatlamasina, yeni seyler 6grenmesine ve yaraticih@ini gelistirmesine de katka
saglayabilir. Bu nedenle, siber kaytarmanin iyi analiz edilmesi ve orgiitler
tarafindan bu davraniglarin etkilerinin kapsamli bir gekilde degerlendirilmesi
onemlidir. Bu kitap boliimiinde siber kaytarma kavramui ele alinmug, Siber
Kaytarma Davramglari  Siiflandirilmig,  siber  kaytarma nedenlerine,
fayda ve zararlarina yer verilmistir. Caligma siber kaytarma konusunda
onemli bir kaynak olusturmaktadir ve ileriki aragtirmalara rehberlik etmesi
diistintilmektedir.

Giris

Internet teknolojilerinin gelismesi, i siireglerini hizlandirarak verimliligi
artirmasina ragmen, is diginda kigisel amaglarla kullanimini da beraberinde
getirmistir. Caligma saatleri igindeki kigisel amaglarla internet kullanimu siiresi
her gegen giin artmakta ve 6nemli bir ekonomik sorun haline gelmektedir.
Greengard (2002), Griffiths (2003) ve Young (2010) gibi aragtirmacilar,

bu durumun yayginlagtigini ifade etmislerdir. Lim (2002) “siber kaytarma”
olarak adlandirilan bu durumun, is saatleri iginde kigisel e-posta, internette

1 Dr Ogr. Uyesi, Istanbul Aydin Universitesi, Istanbul, Tiirkiye, vildanbayram@aydin.edu.tr
ORCID: 0000-0001-7526-6485

) Q& d. || htps:/doi.org/10.58830/0zgur.pub599.c2579 363



364 | Siber Kaytarma

gezinme ve online aligveris gibi faaliyetleri kapsadigini ifade etmistir. Ts
yerinde kigisel amaglar i¢in internet kullaniminin %56-64 arasinda degistigi
ve e-postalarin %30-40’mnin ig dis1 oldugu belirtilmistir (Kilpatrick, 2003).
Griftiths (2010) Birlesik Krallik’ta giinliik 57 dakikalik bir ortalamadan
bahsederken, ABD’deki aragtirmalar bu siirenin haftalik 6 saat ile giinliik 2,5
saat arasinda degistigini gostermektedir (Firoz-Taghi vd., 2006; Greentield-
Davis, 2002; Mills-Hu vd., 2001; Lim, 2002). Bu durumun maliyeti
Robbins (2001)’e gore 54 milyar dolar, Websense (2005)’e gore ise 178

milyar dolardir (Yan-Yang, 2014).

Siber kaytarma literatiirde “siber kaytarma” ve “kisisel web kullanimi1” gibi
gesitli isimlerle anilmaktadir (Lim, 2002; Young-Case, 2004; Anandarajan-
Simmers vd., 2011; Fitchner-Strader vd., 2013). Mobil cihazlarin
yayginlagmastyla bu durum daha da karmagiklagirken (lyigiinYildiz vd.,
2014), artan siber kaytarma olaylar1 igverenleri endigelendirmektedir
(Andreassen-Torsheim vd., 2014). Yoneticilerin ¢ogu, ig dig1 internet
kullaniminin verimliligi diigtirdiigiinii diigiinse de (Roman, 1996), bazi
aragtirmacilar ve ¢aliganlar, bu kullanimin yapict olabilecegini ve olumsuz
sonuglar dogurmayabilecegini, hatta ig-yagam dengesini saglayarak stresi
azaltabilecegini, yaraticilig1 ve ig tatminini artirabilecegini savunmaktadir
(Anandarajan-Simmers vd., 2011; Vitak-Crouse vd., 2011; Stanton, 2002;
Garrett-Danziger, 2008; Beugre-Kim, 2006; Coker, 2011; Anandarajan ve
Simmers, 2003; Lim-Teo, 2005). Siber kaytarma, bazi durumlarda sanal
zorbalik veya uygunsuz igerikli sitelere erigim gibi potansiyel olarak yasadigt
eylemleri de kapsayabilmektedir (Piotrowski, 2013). Siber kaytarma,
bilgisayar sistemlerine ve aglara yetkisiz erisim saglayan ve bunlar1 bozan
kotii niyetli eylemleri de igermektedir.

Bu kitap boliimiiniin amaci, siber kaytarma kavramini, siber kaytarma
davraniglarinin - simiflandirilmasini, nedenlerini, faydalarini ve zararlarini
incelemektir. Bu inceleme, siber kaytarma davraniglarimin  daha iyi
anlagilmasini saglayarak orgiitlerin daha etkili politikalar gelistirmesine,
caliganlarin ise daha bilingli davranmasina yardimci olacaktir. Ayrica, konunun
fayda ve zararlarini degerlendirerek daha dengeli bir yaklagim sunacaktir.

1. Siber Kaytarma Tanimi1 ve Kapsami

Isyerlerinin dijitallestirilmesi ve internet tabanli iletigim platformlarinin
yaygin olarak kullanilmasi, ¢alisanlarin is digi faaliyetler igin bu teknolojileri
yogun bir gekilde kullanmalarina neden olmaktadir. Caliganlarin i saatleri
iginde sosyal medya ve diger web sitelerine erigimini igeren davranuslari, siber
aylaklik veya siber tembellik olarak adlandiriimaktadir (Farid vd., 2024).
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Bu egilim, ¢alisanlar tizerinde ve kurumsal {iretkenlik iizerindeki olumsuz
etkileri nedeni ile gittik¢e artan oranda endigelere neden olmaktadir.

Siber kaytarma, ingilizce “cyberloafing” (Lim, 2002), “cyberslacking”
(Blanchard ve Henle, 2008), “cyber deviance” (Vitak, Crouse ve Larose,
2011) kavramlariyla ifade edilmektedir. Siber kaytarma, ¢alisanlarin ig
saatleri i¢inde kurumsal internet erigimini kisisel amaglarla kullanmasi
olarak tanimlanmaktadir (Lim, 2002). Siber kaytarma is yerinde kigisel
internet kullanimi, interneti kotiiye kullanma, sanal bagimhilik, problemli
sanal kullanim, online kaytarma ve isle ilgili olmayan bilgisayar kullanimi
faaliyetlerini kapsayan bir kavramdir (Tandon vd., 2022). Siber kaytarma,
Tiirkgede “siber aylaklik” veya “sanal kaytarma” olarak ifade edilmektedir
(Soyalin, 2021).

Siber kaytarma davramiginin dikkat ¢ekici yonii, ¢aliganlarin ig saatlerini
kigisel internet kullanimiyla gegirmelerine ragmen bu durumun is arkadaslari,
yoneticileri veya igverenleri tarafindan genellikle fark edilmemesidir.
Caliganlar, iglerini yaptiklar1 ortamda, hatta masalarinda, kendi bilgisayarlarini
ve kulakliklarini kullanarak, ¢evrelerindekilere fark ettirmeden siber kaytarma
faaliyetlerini ger¢eklestirebilirler. Blanchard ve Henle (2008) siber kaytarma
davraniginin ti¢ unsuru oldugunu ifade etmiglerdir. Bu unsurlar:

* Istemli olarak internet kullanimu,
s Internet kullaniminin kisisel amaglarla yapilmasi ve

e Internet kullanimmin galigma saatleri igerisinde yapilmasi olarak
stralanabilir.

Kaplan ve Ogiit (2012) siber kaytarma davraniginin isyerinde mesai
saatleri iginde internetin ig diginda ve bilingli olarak kisisel sebeplerle
kullanilmast seklinde tanimlamuglardir. Siber kaytarma davranuglari, internet
erigimini kotiiye kullanma, igle ilgili olmayan web sitelerinde gezinme, oyun
oynama, video ve miizik indirme gibi faaliyetleri igermektedir. Caliganlarin
siber kaytarma davranglari, i§ verimini azaltabilecegi gibi, kurumlarin
maliyetlerini de artirabilmektedir (Jandaghi vd., 2015). Bu nedenle, siber
kaytarma davraniglarina karsi kurumlarin dikkatli strateji ve politikalar
gelistirmeleri 6nem tagimaktadir.

Isyerinde biligim teknolojilerinin is dist amaglarla kullaniminin tamamen
yasaklanmasi da gergek¢i goriinmemektedir. Caliganlarin, islerine baglilik
diizeyinden bagimsiz olarak, diisiik diizeyde de olsa kigisel kullanimlar yapma
egiliminde olmalar1 dogaldir. Bu durum, “ileri diizeyde” ve “basit diizeyde”
siber kaytarma olarak literatiirde smiflandirilan bir davranig yelpazesi
olusturur Blanchard ve Henle (2008). Siber kaytarma, dijital ortamlarin
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bagkalarini aldatmak veya manipiile etmek amaciyla kotiiye kullaniimasini
igerir ve bu amagla kullanilan yontemler teknolojinin ilerlemesiyle stirekli
gelismektedir. Bu baglamda, galiganlarin ig dig1 biligim teknolojisi kullanimini
tamamen ortadan kaldirmak yerine, bu davramgin diizeyini ve etkilerini
anlamak ve kontrol altina almak daha gergekgi bir ¢oziim tercihi olacaktir.

2. Siber Kaytarma Davranislarinin Smiflandirilmas:

Siber kaytarma davraniglar1 sadece kigisel olmayip orgiitiin tamaminin
iizerinde etkisi olan olumsuz igyeri davramiglarindan biridir. Literatiirde
siber kaytarma davraniglari, aragtirmacilar tarafindan farkli agilardan
siniflandirlmistir. Bazi yaygin simiflandirma yaklagimlart sunlardir:

Lim (2002), siber kaytarma davraniglarini internet ve e-posta etkinlikleri
olarak siniflandirmigtir:

* Internette Faaliyet Gostermek: Caliganlarin i saatlerinde, sosyal
aglarda etkilesimde bulunma, sanal aligverigler, eglence ve cinsel igerikli
siteleri ziyaret etme, online oyun oynama vb. davraniglar yapmalar1.

e E-Posta Faaliyetlerinde Bulunmak: 1§ saatlerinde bireysel e-posta alma
ve gonderme davraniglarinda bulunmak. Bu davranig sik tekrar eden
bir davraniga doniistiigiinde, ¢aliganlarin etkinligini ve verimliligini
olumsuz yonde etkileyebilir.

Mahatanankoon ve digerleri (2004) siber kaytarma davraniglarini beg
grupta incelemiglerdir. Bunlar:

o Satin alma ve kigisel isler: Bireysel faaliyetler, bireysel yatirim igleri ve
bankacilik faaliyetlerini yapmak, online bireysel amagh aligverisler,
bireysel seyahat ve eglence planlamak.

* Bireysel amaglarla bilgi arama ve goviintidleme: Cevrimigi haberleri
okumak, bireysel olarak mal ve hizmet aragtirmas1 yapmak, bireysel
hobi ve eglenceye yonelik iiriin ve hizmetleri aragtirmak, is aramak
gibi davraniglar.

*  Kisilerarase iliski ve iletisim: Aile liyelerine ve sosyal ¢evresindeki kisilere
hediye, ¢igek gibi tiriinleri internet araciligryla gonderme, e-postalarin
kullanilmast.

o Cevrimigi zaman gecirme: Internette sohbet etmek, agik artirmalara
katilmak, oyun oynamak, zaman gecirmek.

*  Bireysel amaglavin dosyn veya yazilimiar indirmek: Bireysel isteklerle
video, goriinti, ses ve dosya indirme/goriintiileme, yazilim indirme.



Vildan Bayram | 367

Anandarajan ve digerleri (2004) yaptiklari ¢aligmada, ¢aliganlarin
sergiledikleri siber kaytarma davraniglarini dort baglikta ele almiglardir:

o Swuistimal yavatabilecek siber kaytarma  (disruptive  cyberloafing),
calisanlara sunulan internetin Orgiit agisindan zararli ve olumsuz
kullanimini ifade eder ve bazi kaynaklarda “internet istismarr” olarak
da adlandiritlir (Mills, Beldone ve Clay, 2001). Bu tiir faaliyetler,
genellikle sirketin sagladig1 interneti ig dig1 amaglarla kotiiye kullanmay1
igerir. Bu davraniglar arasinda cinsel igerikli siteleri kullanma, online
bahis ve kumar oynama, miizik indirme gibi yasa dis1 veya uygunsuz
igeriklere erigim yer alir (Piotrowski, 2013). Ayrica, sosyal medya
platformlarinda agir1 zaman gegirme, Ozel sohbetlere katilim,
forumlar1 ve bloglar: takip etme, kigisel web siteleriyle ilgilenme, igle
ilgisi olmayan e-postalar gonderme/alma, online finansal iglemler
yapma, anlik mesajlagma, internet reklamlarina bakma, online aligveris
sitelerinde vakit gegirme, haber ve eglence sitelerinde gezinme,
online oyun oynama, video izleme ve kigisel aragtirmalar yapma gibi
davraniglar da bu kategoride degerlendirilir (Candan ve Ince, 2016).
Bu tiir siber kaytarma faaliyetleri, galiganlarin dikkatini dagitarak
verimliligi diigiirebilir, orglitiin itibarin1 zedeleyebilir ve giivenlik
risklerine yol agabilir (Cavugoglu ve Pamukguoglu, 2014).

*  Dinlence amagh siber kaytarma (Recreational Cyberloafing), ¢alisanlarin
bog zamanlarini gegirmek ve eglenmek amaciyla interneti kullanmasini
ifade etmektedir (Lim ve Chen, 2012). Bu tiir faaliyetler, genellikle
yasal siirlamalarin olmadigr ve yasaklanmamug sitelerde gezinmeyi
igerir. Caliganlar bu kategori altinda, hafta sonlar1 veya bog zamanlar1
i¢in sosyal ve eglence planlar1 yapabilir, online aligveris yapabilir veya
tiyat aragtirmasi yapabilir, internette amagsizca gezinebilir, i§ arayabilir,
tatil rezervasyonu yapabilir ve bilet satin alabilir, {irlin aragtirmasi
yapabilir, organizasyonlar hakkinda bilgi edinebilir, ilgi duyduklart
alanlarla ilgili aragtirmalar yapabilirler (Blanchard ve Henle, 2008). Bu
tiir faaliyetler, genellikle orgiit igin dogrudan zararl olarak goriilmez
ve caliganlarin i dig1 vakitlerini gecirmelerine yardimci olur. Ancak,
bu faaliyetlere asir1 zaman harcanmasi durumunda ig verimliligini
olumsuz etkileyebilecegi ve ¢aliganlarin dikkatini dagitabilecegi
unutulmamalidir (Oravec, 2002).

o Oyretici sanal kaytarma (personal learning cyberloafing), cahganlarin
kigisel gelisimleriyle ilgili ve bazi durumlarda kuruma olumlu katkilar
saglayabilecek internet kullamimlarini ifade etmektedir (Oravec,
2002). Bu tiir davranislar, ¢aliganlarin kendilerini gelistirmelerine ve
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mesleki bilgilerini artirmalarina odaklanir. Bu kapsamda, tartigma
forumlarina katilim, kurumun haberlerini inceleme, egitimle ilgili
aragtirma, gesitli kuruluglar aragtirma gibi faaliyetler yer almaktadir
(Lim ve Chen, 2012). Ayrica, giindemi takip etme, meslek sitelerini
inceleme, adres, telefon numarasi, yol tarifi gibi bilgilere ulagma gibi
giinliik yasami kolaylastiric1 ve kigisel bilgi diizeyini artirici faaliyetler
de bu kategoriye girmektedir (Blanchard ve Henle, 2008). Bu tiir
siber kaytarma, caliganlarin kendilerini gelistirmelerine yardimci
olarak uzun vadede kurumun da yararina olabilir.

* Belirsiz faaliyetlerle sanal kaytarma (ambiguous cyberloafing), en amagsiz
ve net bir yonii olmayan siber kaytarma tiiriinii ifade etmektedir
(Oravec, 2002). Bu tiir davranuglar, ¢alisanlarin interneti kullanirken
belirli bir amac1 olmaksizin, daha ok rastgele ve belirsiz faaliyetlerde
bulunmasini igerir. Bu faaliyetlere 6rnek olarak, sohbet odalarinda
kurumla ilgili tartigmalara katilmak, resmi kurum sitelerine girerek
diger orgiitlerle ilgili bilgi toplamak verilebilir (Lim ve Chen,
2012). Bu davraniglar ne tamamen ige yonelik ne de tamamen kigisel
amaghdir; bu nedenle faaliyetlerin 6rgiit igin faydali m1 yoksa zararlh
mu oldugu net degildir (Blanchard ve Henle, 2008). Bu tiir siber
kaytarmanin, ¢aliganlarin dikkatini dagitarak verimliligi diigtirebilecegi
gibi, bazi durumlarda kurum hakkinda bilgi edinmeye veya sektordeki
gelismeleri takip etmeye de yardimcr olabilecegi diigtiniiliir. Ancak
bu fayda, genellikle planli ve bilingli bir amagtan ziyade, tesadiifi bir
sonug olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Mastrangelo ve digerleri (2006), siber kaytarma davraniglar1 galiganin
oOrgiitiin bilgisayarini kullanmak yoluyla, orgiitle ilgisi olamayan, verimliligi
artirmayan ve verimliligi negatif yonde etkileyen davramglar olarak ifade
etmigler ve verimlilik odakli iki tiir stniflandirma yapmuglardr:

o Verimli olmayan bilgisayar kullanms: Orgiit agisindan verimsiz bir
sekilde bilgisayar kullanilarak yapilan bankacilik iglemleri, kitap okuma
gibi iglemler.

 Zavar veren bilgisayar kullamm: Orgiite dogrudan zarar verecek

sekilde yasa dig1 ve hukuki yaptirimlar: olan sitelerin ziyaret edilmesi.

Eger davranig, ahlaki ve etik degerlere aykiri ise bu tarz davraniglar
“onemli siber kaytarma” grubunda yer alirken, digerleri ise “6nemsiz siber
kaytarma” grubunda yer almaktadir.

Siber kaytarma davraniglar1 Blanchard ve Henle (2008) tarafindan
belirlendigi tizere iki ana grupta incelenmektedir. Bunlar:
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* Basit diizeyde (Minor) siber kayytarma: Haber okuma, ¢evrimigi aligverig
yapmak, e-posta alip gondermek, internette gezinmek, kitap okuma.
Bu davraniglarin igletmeye zarar vermedigi diisiiniilmektedir.

»  Ciddi diizeyde (Major) siber kaytarma: Sosyal medya, cinsel igerikli
siteler, video veya miizik indirme, kumar oynamak, yasadist

miizik indirmek. Bu davraniglarin ¢aligana ve orgiite zarar verdigi
diistintilmektedir.

3. Siber Kaytarma Davraniglarinin Nedenleri

Calisanlarin orgiit iginde siber kaytarma davranigina yonelmesine sebep
olan gesitli etkenler bulunmaktadir. Bu etkenlerin anlagilmasi ve giderilmesi,
orgiitlerin verimliligini artirma ¢abalar1 agisindan biiyiik 6nem tagir. Caligma
saatlerinde internet yoluyla isle ilgisi olmayan faaliyetler gerceklestirmek,
caligma saatlerinin boga harcanmasina neden olmaktadir. Ayrica bu durum
bir siire sonra aligkanliga neden olabilmektedir. Siber kaytarma davranglar
pek ¢ok nedenden kaynaklanabilmektedir. Siber kaytarma davraniglarinin
nedenleri literatiirde incelenmis olsa da bu davraniglarin kesin nedenleri
tam olarak belirlenememistir. Orgiitsel, isle ilgili ve bireysel etkenler de
bu davraniglarin ortaya ¢ikiginda rol oynayan onemli faktorler olarak
degerlendirilmektedir. Doorn (2011) bu nedenleri dort grupta incelemistir.
Bunlar:

*  Gelistirme davransslar, (development behaviour): Geligtirme davraniglari,
kigilerin siber kaytarma davraniglarini kendilerini gelistirmek ve
Ogrenmek amaciyla yapmasidir.

* Yemilenme davvamsior: (vecovery behaviour): Yenilenme davranislari,
kigilerin siber kaytarma davraniglarini kendini iyilestirme amaciyla
yapmasidir.

o Saplkwm davvamslar (deviant behaviour): Sapkin davraniglar, istenmeyen
ve olumsuz etkileri olan siber kaytarma davraniglaridir.

o Abgskanhk davranssiar: (addiction behaviour): Aligkanhik davranislar,
calisanlarin bu problemli davranislar1 aligtiklar: ve bagimli olduklar
igin yapmalaridur.

Calganlarin siber kaytarma davraniglarinin nedenleri arasinda orgiitsel
faktorler, isle ilgili faktorler ve bireysel faktorler yer almaktadir. Ozellikle
esnek internet politikalari, ¢alisanlari bu davraniglara yoneltebilirken, isten
gikarilma korkusu ise caydirict bir etken olabilmektedir. Algilanan orgiitsel
adaletsizlik de siber kaytarmay1 artirmaktadir (Lim, 2002; Ugrin ve Pearson,
2013; Van Doorn, 2011).
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Yeni ige giren ¢ahiganlar, deneyimli ¢aliganlara gore daha fazla kisisel
internet kullanimu egiliminde olabilirler. Isyerinde yaganan can sikintist, siber
kaytarmay bir kagis yolu olarak tetikleyebilir (Pindek vd., 2018). Is doyumu
diisiik olan ¢aliganlar daha ¢ok siber kaytarma davranigi gosterirken (Kaya
vd., 2021), gelir diizeyi ve tcret algis1 gibi faktorlerin ise siber kaytarma
davranisiyla iliskisi konusunda farkli sonuglar elde edilmigtir (Garrett ve
Dangizer, 2008; Rajah ve Lim, 2011).

Bireysel etkenler, siber kaytarma davraniglarinda 6nemli bir rol oynar.
Bu etkenler arasinda kigilik ozellikleri ve demografik ozellikler 6ne ¢ikar.
Kigilik 6zellikleri (sorumluluk, uyumluluk, duygusal denge, disa doniikliik,
deneyime agikhik) g¢ahganlarin siber kaytarma egilimlerini etkileyebilir.
Ornegin, sorumluluk sahibi, duygusal dengesi yiiksek ve agik goriislii
calisanlar daha az siber kaytarma davranigi gosterirken, diga doniik ve
nevrotik ¢aliganlar daha fazla bu davraniglara yonelebilirler (Jia vd., 2013;
Oriicii ve Aksoy, 2018).

4. Siber Kaytarmanin Etkileri

Siber kaytarma davranigini etkileyen orgiitsel ve isle ilgili faktorler gesitlilik
gosterir. Bazi igyerleri esnek internet politikalari uygularken, bazilarinda kigisel
cihaz ve internet kullanimini kisitlamaketadir. Isletmeler, internet kullanimina
yonelik filtreleme ve denetimlerle siber kaytarmay: diizenlemeye galhgsa da
bu politikalar caydirict olmayabilir. Siber kaytarma davramiglarinda orgiitsel
adalet algis1 da onemli bir faktordiir. Adaletsiz davraniglar algilandiginda
calisanlar daha fazla siber kaytarma egilimi gostermektedir (Giingor, 2016).
Bilisim teknolojileri ve internetin igin bir pargast haline gelmesi, ¢alisanlarin
bu araglart kigisel amaglar i¢in kullanmasini kolaylagtirmaktadir. Yonetimsel
destek ve yaygin kullanim, internetin ¢ahisanlar igin rutin hale gelmesine ve
siber kaytarma davraniglarinin artmasina yol agabilir.

Siber kaytarma, orgiitler i¢in hem zararli hem de yararli olabilecek
farkli sonuglara yol agabilir. Siber kaytarma, oOzellikle bilgisayarli ¢aligma
doneminde verimsizligin 6nemli bir gostergesi olarak goriilmektedir.
Orgiit yoneticilerinin siber kaytarmanin etkilerini yonetebilmesi ve 6nlem
alabilmesi i¢in oncelikle bu davramgin dogasini anlamasi gerekmektedir.
Bazi aragtirmalar, kigisel veri indirme, e-ticaret ve kigisel bilgi aragtirmasinin
1§ verimsizligiyle iligkili oldugunu ortaya koyarken, kigisel iletisimin bu
yonde bir iliskisi bulunmamistir (Ramayah, 2010). Maillesme ve chat
gibi faaliyetlerin de performansla negatif bir iliskisi oldugu belirlenmistir
(Bock ve Ho, 2009; Li ve Chung, 2006). Ancak bazi aragtirmacilar siber
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kaytarmanin mevcut bilginin daha iyi anlagilmasina katki saglayarak olumlu
sonuglar da dogurabilecegini belirtmiglerdir (Belanger ve Van Slyke, 2002).

Is mesguliyeti ve siber kaytarma arasindaki iligki tam olarak anlagilamanmig
olsa da bazi aragtirmalar, internette gezinmenin i§ megguliyetini
artirabilecegini, maillesmenin ise azaltabilecegini gostermistir (Lim ve Chen,
2012; Van Doorn, 2011). Ote yandan, siber kaytarma, is taleplerinin fazla
oldugu durumlarda bir dinlenme araci olarak goriilebilir ve bu da galiganin
saghg izerinde olumlu etkiler yaratabilir (Bakker vd., 2005; Oravec, 2002).
Tiikenmislik siber kaytarmanin nedeni olarak goriildiigii gibi titkenmiglikten
kurtulmak igin bir arag olarak goriilebilir. Is yogunlugu, stres, yorgunluk ve
uykusuzluk gibi tiikenmiglige yol agan etkenler, ¢aliganlarin siber kaytarma
davraniglarina yonelmesine neden olabilir. Tiikenmislik, ¢aligan performansini
olumsuz etkileyerek verimlilik kaybina yol agmaktadir (Wu vd., 2020).
Yoneticilerin tiikenmisligi fark etmesi ve buna yonelik diizenlemeler yapmast,
bu sorunu azaltmaya yardimci olabilir.

Siber kaytarma davraniglarinin, bazi  durumlarda  orgiite  fayda
saglayabilecegi  diiglintilmektedir. ~ Organizasyonlar, siber kaytarma
davraniglarini verimliligi artiracak gekilde yoOnetebilir ve bu davraniglari
firsata gevirebilirler. Ts digt amagli internet ve bilgisayar kullanimu, ¢alisanlarin
is problemlerini ¢6zmelerine, duygu durumlarini iyilestirmelerine ve ig
performanslarini  artirmalarina yardimer olabilir. Bu nedenle, orgiitler
caliganlarin ig dig1 ¢evrimigi aktiviteler igin belirli kurallar ¢ergevesinde girket
internetini kullanmalarina izin vermelidir (Giingor, 2016). Arastirmalar,
kigisel nedenlerle internet kullanan ¢alisanlarin ¢ogunun bu durumun
iglerine yardimci oldugunu veya daha az stresli hale getirdigini gosteriyor.
Siber kaytarma, galiganlarin moralini yiikseltmek igin bir 6diil olarak da
degerlendirilebilir ve tipki mola vermek gibi belirli bir siireye kadar izin
verilebilir bir davranig olarak kabul edilebilir (Kasap, 2019).

Siber kaytarmanin igletmeler agisindan gesitli zararlar1 bulunmaktadir.
Bunlar arasinda iiretim kayiplari, finansal zararlar, sirket kaynaklarinin
kotiiye kullanimi ve yasal sorumluluklar yer almaktadir. Caliganlarin mesat
saatlerinde 1§ dig1 internet kullanimi, verimlilik kaybina yol a¢gmakta ve bu
davransslar genellikle gizlenmeye ¢aligiimaktadir. Siber kaytarmanin olumsuz
sonuglar1 arasinda orgiitiin giivenilirliginin ve itibarinin zarar gormesi,
kigilerin ve orgiitlerin mahremiyetinin zedelenmesi, yasal sorumluluklarin
ortaya ¢itkmasi, disiplin cezalart ve ig kayiplari bulunmaktadir (Zeren ve
Yalgin, 2021). Ayrica, lisanssiz yazilim kullanimi, diigmanca sOylemler ve
yalan beyanlar gibi durumlar da yasal sorunlara yol agabilir.
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Siber kaytarma, galiganlarin sosyallesmesine, rahatlamasina, yeni seyler
ogrenmesine ve yaraticthgini gelistirmesine

katki saglayabilir. Bu nedenle, siber kaytarmanimn iyi analiz edilmesi
ve oOrgiitler tarafindan bu davranislarin etkilerinin kapsamli bir sekilde
degerlendirilmesi 6nemlidir. Asagida Tablo 1°de siber kaytarmanin fayda ve
zararlarina yer verilmigtir.

Tablo 1. Siber Kaytarmanwm Fayda ve Zarariar:

-Calisanin kendisim daha dzgir ve bagimsiz
hissetmesine yardimei olur.

-Calisanlar arasmda yaraticiligs, esneklifi ve
1sbirhifim artir,

-Calisanin, 151 ile ilgih ¢oziimlemeler yapmasina
ve sosyal yagamuna ait sorunlann ¢ozimiine katky
saglar.

-Caligant motive eder.

-Caliganin, dzel iglenni internet fizerinden

gerceklestirebilmesi hem 15 hem de 6zel hayat

SIBER KAYTARMA
FAYDALARI ZARARLARI
-Kiginin ailesi ve gevrest ile iletigim kurmastni | -Yapilan igin kalitesinin azalmasina neden olur.
kolaylagtirir. -Caliganin iiretkenliginin/ verimliliginin

azalmasma sebep olur.

Ise odaklanmayr ve yogunlasmayr olumsuz
yonde etkiler.

Isletmeler agisindan yiksek meblaglarda maddi
kayiplara neden olur.

-Caliganlarm  uygunsuz  mternet  kullanim,
organizasyonlan yasal yaptinmlara ugratabilir.
Isletmeye ait kaynaklann kullamm, internet
baglantisim yavaslatir ve islern yavaglamasina
sebep olabilir.

agisindan kendisine zaman kazandirir.
-Caliganlara 15 1le 1lgili konularda ve dzel
havatinda yem dgrenme imkanlan sunar.
-Calisanlarin 15e bir stirelifine ara vererek
venilenmesini ve rahatlamasin saglar.
-Calisanlann yurt ve dinya gindepum takip
etmesine imkin venr.

Kaynak: Giingor, 2016.

Sonug ve Oneriler

Teknolojinin sundugu kolayliklar, 6zellikle internetin yayginlagmasiyla,
bilgiye erisimi kolaylagtirmug ve orgiitlere verimlilik, hiz, kalite, pazarlama
ve rekabet gibi konularda biyiik katkilar saglamistir. Ancak bu gelismeler,
kurumlar tarafindan saglanan internetin, ¢aliganlar tarafindan kigisel amaglar
i¢in kullanilmasi gibi sorunlart da ortaya ¢ikarmistir.

Bu galigma, siber kaytarma davraniglarini teorik bir bakis agisiyla ele alarak,
konuyla ilgili mevcut literatiirii incelemigtir. Siber kaytarmanin “Onemli”
olarak nitelendirilen tiirlerinin orgiitlere zarar verdigi, “Onemsiz” olarak
degerlendirilen siber kaytarma davraniglarinin, ¢aliganlarin verimliligini
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artirabilecegi ve kisisel gelisimlerine katki saglayabilecegi sonucuna
ulagimustir.

Kurumlarin = siber kaytarma davraniglarii  degerlendirirken, bu
davraniglarin ne kadar sik yapildigini ve “6nemli” mi yoksa “Onemsiz” mi
siifina girdiginin belirlemesi bityiik 6nem tagimaktadir. Orgiitler siber
kaytarma konusuna tek bir bakig agisiyla yaklagmamali, bu davraniglarin
olast zararlarini ve faydalarin1 géz ontinde bulundurmalidir. Siber kaytarma
davraniglart hem olumlu hem de olumsuz yonlerini dikkate alan dengeli bir
yaklagim benimsemeyi gerektirir.

Isletmeler, calisanlarin internet kullanimini tamamen yasaklamak yerine,
belirli sinurlar ve politikalar gergevesinde izin vererek verimliligi artirmayi ve
caliganlarin motivasyonunu yiiksek tutmay hedefleyebilirler. Bu baglamda,
caliganlarin interneti kigisel geligimleri veya stres yonetimi i¢in kullanmalarina
olanak taninmali, ancak kotiiye kullanim ve uygunsuz faaliyetler konusunda
net sinirlar gizilmelidir. Ayrica, gahganlara siber kaytarma davraniglarinin
nedenleri ve sonuglari hakkinda diizenli egitimler verilerek, bu konuda
farkindalik yaratilmalidir. Yoneticilerin, ¢aliganlarin ig yiikiinii ve titkenmiglik
diizeylerini dikkate alarak, esnek ¢aligma diizenlemeleri ve destekleyici bir ig
ortami yaratmalart da 6nemlidir. Siber kaytarma davraniglarini 6lgmek ve
degerlendirmek igin diizenli olarak anketler ve geri bildirim mekanizmalar1
kullanilarak, sorunlu alanlar belirlenmeli ve iyilestirme galigmalar:

yapilmalidir.
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