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GIRIS

Liderlik olgusu, giiniimiizde yalnizca liderin bireysel 6zellikleri ya da
davranislar: tizerinden a¢iklanamayacak kadar ¢ok boyutlu ve dinamik bir
yapiya sahiptir. Bu nedenle ¢agdas liderlik literatiird, liderligi; bireysel deger-
ler, motivasyonel siiregler, bilissel algilar ve durumsal degiskenlerin etkile-
simi ¢ercevesinde ele alan biitiinciil yaklagimlara yonelmistir. Bu baglamda
hizmetkar liderlik, i¢csel motivasyon, ortiik liderlik kurami ve en az tercih
edilen ¢aligma arkadasi-ETACE (Least Prefered Co-Worker-LPC) yaklasimi,
liderligin farkli ancak birbirini tamamlayan boyutlarini agiklayan 6nemli
kuramsal gergeveler olarak one ¢ikmaktadir. Hizmetkér liderlik liderligin
etik ve deger temelli yoniinii vurgularken, i¢sel motivasyon bireylerin davra-
niglarinin arkasindaki psikolojik itici giigleri agiklamaktadir. Ortiik liderlik
kuramy, liderligin takipgilerin zihinsel semalar: ve algilar1 {izerinden nasil
anlamlandirildigini ortaya koyarken, LPC yaklagimi liderlik tarzinin durum-
sal kosullara bagli olarak nasil etkinlik kazandigini analiz etmektedir. Lider-
lik olgusu ¢ok katmanli dogasin1 ortaya koyacak sekilde ele alinmais ve liderli-
gin bireysel, algisal, motivasyonel ve durumsal boyutlar1 arasindaki etkilesim
biitiinciil bir perspektifle degerlendirilmeye calisilmistur.

1. Hizmetkar Lider (Servant Leader) ve Hizmetkar Liderlik (Servant
Leadership) Kavrami ve Modelleri

Liderlik literatiiriinde tizerinde uzlas1 saglanan temel unsurlardan biri,
liderin bireyleri etkileme kapasitesidir (Dal & Corbacioglu, 2014, s. 287). Bu
baglamda liderlik, belirli amaglar dogrultusunda bireyleri yonlendirme, etki-
leme ve harekete gecirme siireci olarak tanimlanmaktadir (Saruhan & Yildiz,
2009, s. 233). Geleneksel liderlik yaklasimlarindan farkli olarak hizmetkar
liderlik, liderligin 6ziinde hizmet etme motivasyonunun yer aldigini savun-
maktadir. Hizmetkar liderlik, takipcilerin gelisimini ve refahini merkeze
alan, katilimci karar alma siireglerini tesvik eden ve orgiitsel yasam kalitesi-
ni artirmay1 amaglayan gok boyutlu bir liderlik yaklasimidir (Page & Wong,
2000; Spears, 2010). Bu baglamda hizmetkar lider, giicii paylasan, ¢alisanlarin
ihtiyaglarini 6nceleyen ve onlarin gelisimini destekleyen bir rol iistlenmek-
tedir. Birincil amaci liderlik etmek olan hizmetkar lider ve ortak fayda i¢in
gorev ve hedefleri gergeklestirmek iizere digerlerinin gelisimi ve refahina ya-
tirim yaparak, digerlerine hizmet eden liderlik olarak tanimlanabilir.

Modern liderlik yaklagimlari igerisinde yer alan hizmetkar liderlik kav-
rami, geleneksel liderlik anlayiglarindan farkli olarak liderligin temelinde
“hizmet etme” olgusunu merkeze almaktadir. Hizmetkar liderlik kavraminin
ortaya ¢ikisi, Hermann Hesse’nin Doguya Yolculuk adl1 eserinde yer alan Leo
karakterine dayanmaktadir; Leo karakterinden esinlenerek Robert K. Green-
leaf tarafindan gelistirilmistir. Bu anlatida, baslangicta siradan bir hizmetkar
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olarak goriilen Leonun aslinda grubun ruhsal lideri oldugu ortaya ¢ikmak-
ta ve liderligin hizmet yoluyla gerceklesebilecegi fikri temellendirilmektedir.
Bu anlatidan esinlenen Robert K. Greenleaf, hizmetkar liderlik yaklasimini
literatiire kazandirmistir. Greenleaf’e gore hizmetkar liderlik, bireyin 6nce-
likle hizmet etme motivasyonuna sahip olmasi ve bu motivasyonun zamanla
liderlik davranigina doniismesiyle ortaya ¢ikmaktadir (Greenleaf, 1970, s. 7).
Bu yoniiyle hizmetkar liderlik, “6nce lider sonra hizmet eden” anlayisindan
ayrilmakta ve etik temelli bir liderlik modeli sunmaktadar.

Greenleaf’e (1970) gore hizmetkar lider, 6ncelikle hizmet etme motivas-
yonuna sahip olan ve bu motivasyonu bilingli bir secimle liderlige doniistii-
ren bireydir. Bu yaklasim, liderligin giig, otorite ve kontrol temelli geleneksel
anlayisindan ayrilarak etik, fedakarlik ve birey odaklilik temelli bir yaklagim
sunmaktadir. Liderligin temel amacinin “hizmet etmek” oldugu, liderligin ise
bu hizmet etme motivasyonunun dogal bir uzantisi olarak gelistigini savunan
hizmetkar liderlik yaklasimyi, gii¢ ve otorite kullanimindan ziyade, takipgile-
rinin gelisimini, refahini ve potansiyelini dnceliklendiren etik ve iligkisel bir
yaklasim olarak tanimlanabilir. Bu gercevede lider, orgiitsel hedeflere ulas-
mak i¢in sadece performans ¢iktilar1 iizerinden degil, ayn1 zamanda takip-
cilerin bireysel ve kolektif gelisimlerini destekleyerek gerceklestirmektedir.

Hizmetkar liderlik, yalnizca orgiitsel hedeflerin gergeklestirilmesini
degil, ayn1 zamanda takipgilerin gelisimini ve refahin1 da merkeze alan ¢ok
boyutlu bir liderlik yaklasimidir (Page & Wong, 2000, s. 2). Bu yaklasimda li-
der; gii¢ paylasimi, etik davranis ve katilimei karar alma siiregleri araciligiyla
calisanlarin gelisimini desteklemektedir (Spears, 2010, s. 26). Bu baglamda
hizmetkar liderlik, klasik liderlik yaklasimlarindan farkli olarak performans
odakli sonuglarin dtesine gegmekte; bireysel gelisim, toplumsal fayda ve siir-
diiriilebilir deger iiretimi gibi daha genis bir perspektif sunmaktadir. Orgiit
amaglari, bireylerin hizmetinde degil, bireylerin gelisimi érgiitsel amaglarin
merkezinde konumlanmaktadir.

Sonug olarak hizmetkar liderlik, liderligi bir gii¢ kullanim1 olarak gor-
mek ve uygulamak yerine; etik, iligkisel ve insan merkezli bir siire¢ olarak
yeniden tanimlamaktadir. Bu yaklasim, 6zellikle bilgi temelli ekonomilerde
ve yiiksek diizeyde isbirligi gerektiren orgiitsel yapilarda, siirdiiriilebilir ba-
sar1ile insani gelisim arasinda denge kuran biitiinciil bir liderlik modeli sun-
maktadir.

1.1. Hizmetkar Liderlik Modelleri

Literatiirde hizmetkar liderlige iliskin gelistirilen modeller incelendigin-
de, kavramin zaman igerisinde daha kapsamli ve ¢ok boyutlu bir yapiya ev-
rildigi goriilmektedir.
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Greenleaf’in yaklagimi, hizmetkar liderligin kavramsal temelini olustur-
makla birlikte sistematik bir model sunmamaktadir. Buna karsilik Page ve
Wong (2000), hizmetkar liderligi kisilik, iliski, gorev ve siire¢ boyutlar1 ger-
cevesinde ele alarak daha biitiinciil bir yap1 6nermistir. Bu modelde 6zellikle
insan odaklilik ve siire¢ yonetimi 6n plana ¢ikmaktadir.

Russell ve Stone (2002) ise hizmetkar liderligi fonksiyonel ve eslik eden
ozellikler olarak iki grupta incelemis ve liderligin etik, giiven ve vizyon bo-
yutlarini vurgulamistir. Benzer sekilde Patterson (2003), hizmetkar liderligi
ahlaki sevgi, algakgoniilliiliik, fedakarlik, vizyon, giiven, gliglendirme ve hiz-
met boyutlariyla agiklayarak kavrama etik ve duygusal bir derinlik kazandir-
muistir.

Patterson’'un modelini genisleten Winston (2003), lider ve takipci arasin-
daki karsilikli etkilesimi vurgulayarak baglilik, 6z-yeterlik ve i¢sel motivas-
yon degiskenlerini modele dahil etmistir. Cerft ve Winston (2006) ise bu mo-
dele “umut” boyutunu ekleyerek hizmetkar liderligin motivasyonel yoniinii
giiclendirmistir.

Waddell, Patterson'un ¢aligmalarini incelemis ve bireylerin igsel yal-
nizliginin liderin 6nemli bir pargas: oldugunu iddia ederek “ice dontiklik”
boyutunu eklemistir. Waddell, Patterson’un modelinde bulunan sevgi, al¢ak-
goniilliilik ve giiven boyutlarinin “ice doniiklik” olgusuyla iliskilendirerek
modelini genisletmistir (Waddell, 2006, s.7).

Daha giincel modellerden biri olan Liden ve arkadaslar1 (2008), hizmet-
kar liderligi yedi boyut altinda incelemis; duygusal iyilestirme, toplum igin
deger yaratma, kavramsal beceriler, giiclendirme, astlarin gelisimi ve baga-
risina yardimei olma, astlari 6n planda tutma ve etik davranma gibi unsur-
lar1 6n plana ¢ikarmistir. Benzer sekilde Van Dierendonck (2011), hizmetkar
liderligi giiclendirme, tevazu, otantiklik, bireyleraras: kabul, yon verme ve
vekilharglik boyutlariyla agiklayarak biitiinciil bir model ortaya koymustur.

Bu modeller genel olarak degerlendirildiginde, hizmetkar liderligin te-
melinde etik degerler, birey odaklilik ve gii¢ paylasiminin yer aldigi; ancak
farkli aragtirmacilarin kavrama farkli boyutlar kazandirdig: gorilmektedir.
Ozellikle Patterson ve Winston modellerinin duygusal ve motivasyonel bo-
yutlar1 6ne ¢ikardigi, Van Dierendonck modelinin ise daha biitiinciil ve siireg
odakli bir yaklagim sundugu dikkat cekmektedir.

1.2. Hizmetkar Liderlik Ozellikleri

Hizmetkér liderlik yaklasiminin temel 6zellikleri arasinda dinleme, em-
pati, farkindalik, ikna, kavramsallastirma, 6ngorii, vekilharglik ve bireylerin
gelisimine katki saglama yer almaktadir (Spears, 2010, s. 27). Bu ozellikler,
liderligin yalnizca gérev odakli bir siire¢ olmadigini, ayn1 zamanda giiglii in-
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sani ve etik boyuta sahip oldugunu gostermektedir.

Hizmetkér liderler insanlar: giiclendirir ve gelistirir; tevazu sahibidirler,
ozgindiirler, insanlar1 olduklar: gibi kabul ederler, yon verirler ve biitiiniin
iyiligi i¢in ¢aligan vekilharglardir/sorumlu yoéneticilerdir (Van Dierendonck,
2011, s. 1232). Hizmetkar liderlik, bireyleri gii¢lendirme ve gelistirme oda-
ginda sekillenen, tevazu, 6zgiinliik ve bagkalarini olduklar1 gibi kabul etme
gibi insani erdemlerle temellenen bir liderlik yaklasimi olarak tanimlanabilir
ve lider, yalnizca yoneten degil ayni zamanda “vekilharg” rolii tistlenen, yani
orgiitsel kaynaklar1 ve insan potansiyelini biitiiniin iyiligi dogrultusunda so-
rumlulukla yoneten bir aktdr olarak konumlanir. Bu baglamda hizmetkar
liderlik, klasik otorite temelli liderlik anlayisindan ayrilarak etik, iligkisel ve
gelisim odakli liderlik 6zelligi tasimaktadir.

Hizmetkar liderlik davranisi yon vermektir/belirlemektir, liderlerin ta-
kipgilerinin kendilerinden ne beklendigini bildiklerinden emin olmalar1 an-
lamina gelir. Takipgilere destek verme, hedef gosterme ve takipgilerin resmin
tamamin1 gormelerine yardimci olmakla ilgilidir (Van Dierendonck & Pat-
terson, 2015, s. 126-127). Hizmetkar liderlik davranislarindan biri olan y6n
verme boyutu 6n plana ¢ikarilmaktadir. Buna gore hizmetkar lider, takipgile-
rin rol beklentilerini net bigimde anlamalarini saglayarak belirsizligi azaltir;
ayn1 zamanda destekleyici bir tutumla onlarin hedeflerini igsellestirmelerine
yardimeci olur. Bu siireg, yalnizca gorev tanimlariyla sinirli olmayip, takipgile-
rin orgiitsel vizyonu kavramalarini ve “biiyiik resmi” gormelerini saglayarak
anlamlilik duygusunu giiglendirmeyi de igerir. Dolayisiyla yon verme, kont-
rol edici degil, rehberlik edici ve gelisimi tesvik edici bir iglev tasimaktadir.

Tevazu, bagkalarinin fikirlerine agik olmanin yani sira bagkalarindan
ogrenmeye ve tavsiye almaya istekli olmakla ilgilidir (Krumrei-Mancus &
Rowatt, 2023, s. 158). Hizmetkar liderin tevazu gostermesi, takipgilerini ve
onlarin ihtiyaglarini 6n plana ¢ikarmaya yardimci olur ve liderin performan-
sinin kisilerarasi yonleriyle takipgilerin tatminine katkida bulunur (Krumre-
i-Mancus & Rowatt, 2023, s.164).

Ozgiinliik, kendine kars: diiriist olmakla ilgilidir ve i¢sellestirilmis de-
gerler, tercihler ve ihtiyaglarla tutarli davranisi ifade etmektedir. Hizmetkar
liderlikte tevazu kavramy, liderin bagkalarinin fikirlerine agiklig: ve siirekli
6grenmeye yonelik istekliligi izerinden ele alinmaktadir. Tevazu, liderin ken-
dini mutlak otorite olarak konumlandirmamasini, aksine takipgileriyle kar-
silikli 6grenme iliskisi kurmasini miimkiin kilmaktadir. Bu durum, orgiitsel
baglamda psikolojik giivenligi artirarak bireylerin kendilerini ifade etme ve
katki sunma egilimlerini gii¢lendirmektedir. Ayni yazarlar, tevazunun hiz-
metkar liderlikte kisileraras: iliskiler tizerindeki etkisini de vurgulayarak,
liderin takipgilerin ihtiyaglarini 6ncelemesinin onlarin is tatmini ve liderden
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duyduklart memnuniyet tizerinde belirleyici oldugunu ifade etmektedir. Bu
baglamda tevazu, yalnizca bireysel bir erdem degil, ayn1 zamanda orgiitsel
¢iktilar1 etkileyen stratejik bir liderlik niteligi olarak degerlendirilmektedir.

Hizmetkar lider, gercek niyetlerini, motivasyonlarini ve duygularini
baskalarina ifade eder, hatalarinin sorumlulugunu iistlenir ve baskalarinin
farkli goriis ve fikirlerinden ders alir ve bagarilarin itibarini bagkalariyla pay-
lagir ve bir gorev bagariyla tamamlandiginda arka planda kalmay1 tercih eder
(Verdorfer, 2016, s. 952). Verdorfer, hizmetkar liderligin 6zgiinlitk boyutuna
odaklanarak, liderin kendi degerleri, motivasyonlar1 ve duygulariyla tutarl
bir sekilde hareket etmesini temel bir unsur olarak tanimlamaktadir. Ozgiin-
lik, liderin seffaflik ve ictenlik sergileyerek giiven insa etmesini saglar; bu
da takipgilerin liderle daha giiglii bir bag kurmasina ve liderligin mesruiyeti-
nin pekismesine katkida bulunur. Bu yoniiyle 6zgiinliik, hizmetkar liderligin
etik temellerini gii¢lendiren ve stirdiiriilebilir liderlik iligkilerinin olusumunu
destekleyen kritik bir 6zellik olarak 6ne ¢ikmaktadir.

Hizmetkar liderler, calisanlarin yalnizca performanslarini degil, ayni za-
manda kisisel gelisimlerini de dnemsemekte ve onlarin potansiyellerini orta-
ya ¢ikarmaya yonelik bir yaklagim benimsemektedir.

1.3. Hizmetkar Liderlik Uzerine Yapilan Caligmalar

Literatiirde yer alan ampirik ¢alismalar, hizmetkar liderligin ¢esitli 6r-
giitsel sonuglarla iliskili oldugunu ortaya koymaktadir. Ornegin Xu ve Hu
(2024), hizmetkar liderligin ¢alisanlarin bilgi paylasimini artirdigini ve bu
iliskide iste gelisimin arac1 rol oynadigini belirlemistir. Benzer sekilde Ban-
de ve arkadaslar1 (2016), hizmetkar liderligin ¢alisanlarin 6z-yeterlik ve igsel
motivasyonlarini artirarak yenilik¢i davraniglar: destekledigini ortaya koy-
mustur. Tirkiye’de yapilan ¢alismalar da benzer sonuglar gostermektedir.
Dal ve Corbacioglu (2014), hizmetkar liderlik ile lider-iiye etkilesimi arasinda
pozitif bir iligki oldugunu tespit ederken; Marakg1 ve Boz (2022), hizmetkar
liderligin 6gretmen motivasyonunu anlamli diizeyde etkiledigini ortaya koy-
mustur.

Bununla birlikte bazi ¢aligmalar, hizmetkar liderligin etkilerinin bag-
lamsal faktorlere bagli olarak degisebilecegini gostermektedir. Ornegin Latif
ve arkadaslar1 (2024), hizmetkar liderlik boyutlarinin kariyer ve yasam mem-
nuniyeti tizerindeki etkisinin her durumda dogrudan olmadigini ortaya koy-
mugstur. Hizmetkar liderligin temelinde etik degerler, birey odaklilik ve gii¢
paylasimi yer almakla birlikte, farkli aragtirmacilarin kavrama farkli boyut-
lar kazandirdig1 goriilmektedir. Ozellikle Patterson ve Winston modelleri-
nin duygusal ve motivasyonel boyutlar1 6n plana ¢ikardigi; Van Dierendonck
modelinin ise daha biitiinciil ve siire¢ odakli bir yaklasim sundugu dikkat
¢cekmektedir.
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Literatiirde yer alan ¢aligmalar genel olarak hizmetkar liderligin olumlu
orgiitsel sonuglarla iliskili oldugunu ortaya koymakla birlikte, baz1 ¢aligma-
larda bu iliskinin baglamsal faktorlere bagli olarak degiskenlik gosterdigi go-
rillmektedir. Ozellikle kiiltiirel farkliliklar, orgiitsel yap ve bireysel 6zellikler
bu iligkilerin giiciinii belirleyen 6nemli degiskenler arasinda yer almaktadir.
Genel olarak degerlendirildiginde, hizmetkar liderligin ¢alisan performan-
s1, motivasyon, orgiitsel baglilik ve yenilikg¢ilik gibi birgok degisken iizerinde
olumlu etkiler yarattig1 goriilmektedir. Ancak bu etkilerin kiiltiirel, 6rgiitsel
ve bireysel faktorlere bagli olarak farklilasabilecegi de literatiirde vurgulan-
maktadir.

2. Igsel Motivasyon Kavrami ve Boyutlar1

Yirminci yiizyilin ortalarindan itibaren motivasyon arastirmalari, insan
dogasina iligkin iki temel yaklasim etrafinda sekillenmistir. Bu yaklagimlar-
dan ilki, bireyleri temelde ¢alismaktan kaginan ve dissal uyaricilarla motive
edilmesi gereken varliklar olarak goriirken; digeri bireylerin yalnizca digsal
odiillerle degil, ayn1 zamanda igsel tatmin arayisiyla da motive olduklarini
savunmaktadir (Bassett-Jones & Lloyd, 2005, s. 930). Motivasyon, bireylerin
davraniglarini agiklamada kullanilan temel bir kavram olup, ihtiyaglarin
karsilanmasina yonelik eylemleri baglatan ve stirdiiren bir gii¢ olarak tanim-
lanmaktadir (Gopalan, Bakar, Zulkifli, Alwi & Mat, 2017, s. 1). Motivasyona
iliskin ¢aligmalar, temelde insan dogasina dair iki farkli yaklasim etrafinda
sekillenmigtir. Birinci yaklagim, bireylerin digsal 6diil ve kontrol mekaniz-
malariyla motive edildigini savunurken; ikinci yaklasim, bireylerin igsel do-
yum ve gelisim ihtiyaglar1 dogrultusunda kendiliginden motive olabilecegini
ileri siirmektedir (Bassett-Jones & Lloyd, 2005, s. 930).

Motivasyon, bireyin bir amaca yonelik harekete ge¢mesini ifade etmek-
tedir. Ryan ve Deci’ye (2000, s. 54) gore motivasyon, bireyin belirli bir hedef
dogrultusunda enerji kazanmasi ve bu dogrultuda davranis sergilemesidir.
McGregor'un (1960, s. 37) yaklasimi ise bireylerin fizyolojik ihtiyaglar1 karsi-
landiktan sonra sosyal ihtiyaglarinin motivasyon tizerinde belirleyici oldugu-
nu ortaya koymaktadir. Bireyin bir etkinlige digsal 6diil, bask: ya da zorun-
luluklardan bagimsiz olarak; etkinligin kendisinden aldig1 haz, ilgi ve tatmin
dogrultusunda yonelmesini ifade eden psikolojik bir giidiilenme bigimidir.

I¢sel motivasyon, bireyin bir faaliyeti digsal 6diillerden bagimsiz olarak,
yalnizca o faaliyetin kendisinden aldig1 haz ve tatmin nedeniyle gerceklestir-
mesi olarak tanimlanmaktadir (Ryan & Deci, 2000, s. 56). Bu tiir motivas-
yonda birey, faaliyet siirecinde elde ettigi deneyimden dolay1 doyum saglar
(Aslan & Dogan, 2020, s. 293). Gagne ve Deci (2005, s. 331), i¢sel motivasyonu,
bireyin bir etkinligi ilging bulmasi ve bu etkinligin kendisinden dogrudan
tatmin saglamasi olarak ifade etmektedir. Igsel motivasyon, bireyin merak,
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ilgi, 6grenme istegi veya haz duydugu i¢in bir eylemi gerceklestirmesini ifade
etmektedir ve davranisin kendisi birey i¢in bagl basina bir 6diil olarak algi-
lanmaktadir.

Deci & Ryan’a (1985, s. 43) gore igsel motivasyon, bireyin dogustan sahip
oldugu kesfetme, 6grenme ve gelisme egilimiyle iliskilidir. Bu motivasyon
tlirdi, bireyin kendi yetkinligini gelistirme ve zorluklarin iistesinden gelme
istegini icerir. I¢sel motivasyonla gerceklestirilen davranislar, bireyin 6zgiir
iradesiyle ortaya ¢ikar ve dissal odiillere ihtiya¢ duymaz (Deci, Vallerand,
Pelletier & Ryan, 1991, s. 328). I¢sel motivasyonu yiiksek bireyler, genellik-
le yaraticiliklarini kullanabilecekleri, yeni beceriler gelistirebilecekleri ve
kendilerini ifade edebilecekleri gorevleri tercih etmektedir (Amabile, Hill,
Hennessey & Tighe, 1994, s. 951). Bu bireyler, yaptiklar1 isten aldiklar1 haz
dogrultusunda daha yiiksek diizeyde is tatmini ve baglilik sergilemektedir.
Birey, bir etkinligi “yapmak zorunda oldugu i¢in” degil, “yapmak istedigi
icin” gerceklestirir. Igsel motivasyonun siirdiiriilebilirligi, bireyin psikolojik
ihtiyaglarinin karsilanma diizeyi ile yakindan iliskilidir.

Yonetim literatiiriinde motivasyon, orgiitsel hedefler dogrultusunda
davraniglarin baslatilmasi, yonlendirilmesi ve stirdiiriilmesi siireci olarak ele
alinmaktadir; bireylerin davraniglarini baglatan, yonlendiren ve siirdiiren bir
gii¢ olarak yonetim literatiiritnde merkezi bir kavramdir (Diindar, Ozutku &
Tagpinar, 2007, s. 107). Bu baglamda motivasyon, bireyin ihtiyag ve beklenti-
leri dogrultusunda amag odakli davranis sergilemesini saglayan dinamik bir
siirectir (Saruhan & Yildiz, 2009, s. 252). Igsel motivasyon, bireyin bir faaliyeti
digsal 6diiller veya baskilar yerine, faaliyetin kendisinden aldig1 haz ve tatmin
nedeniyle gerceklestirmesi olarak tanimlanmaktadir (Ryan & Deci, 2000, s.
56). I¢sel olarak motive edilen bireyler, faaliyetlere ilgi, merak ve grenme is-
tegiyle katilmakta; bu siiregte 6zgiir irade, yeterlilik hissi ve psikolojik doyum
6n plana ¢ikmaktadir (Deci & Ryan, 1985, s. 43).

I¢sel motivasyon, bireyin dogustan getirdigi gelisme, 6grenme ve kendi-
ni gergeklestirme egilimleriyle iliskilidir. Bu motivasyon tiiriinde birey, yap-
t1g1 isten dogrudan tatmin saglamakta ve faaliyet siirecinin kendisi 6diil ni-
teligi tasimaktadir (Gagne & Deci, 2005, s. 331). Bu nedenle i¢sel motivasyon,
yalnizca performans giktilariyla degil, ayni zamanda bireyin psikolojik iyilik
hali, yaraticilig1 ve ise katilim diizeyiyle de yakindan iliskilidir.

2.1. i¢sel Motivasyonun Boyutlar:

I¢sel motivasyonun temelinde yer alan unsurlar, bireyin yetkinlik ve
ozerklik ihtiyaglariyla yakindan iliskilidir. Herzberg’in yaklasimina gore,
isin kendisi, sorumluluk, gelisim ve basar1 gibi faktorler bireylerin i¢csel moti-
vasyonunu artirmaktadir (Brislin, MacNab, Worthley, Kabigting Jr. & Zukis,
2005, 5.89). I¢sel motivasyon ayni zamanda bireyin degerleriyle de iliskilidir.
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Empati, baglilik ve gelisim odaklilik gibi degerler, bireyin motivasyonunu ar-
tiran 6nemli unsurlar arasinda yer almaktadir (Mulinge, 2018, s. 361).

I¢sel motivasyonun yapisi, farkli kuramsal yaklagimlar gergevesinde ¢ok
boyutlu olarak ele alinmaktadir. Bu kapsamda en temel yaklagimlardan biri,
i¢sel motivasyonu bireyin yeterlilik ve 6zerklik ihtiyaglariyla iligkilendiren
oz-belirleme kuramidir. Buna gore bireyler, kendilerini yetkin hissettikleri
ve se¢cim oOzglrliigiine sahip olduklar: durumlarda daha yiiksek diizeyde igsel
motivasyon sergilemektedir (Ferrer-Caja & Weiss, 2000, s. 267).

Bunun yani sira, Frederick Herzberg’in ¢ift faktor kurami, igsel mo-
tivasyonu isin dogasindan kaynaklanan faktorlerle agiklamaktadir. Herz-
berg’e gore basari, sorumluluk, gelisim ve isin kendisi gibi unsurlar birey-
lerin i¢sel motivasyonunu artirmaktadir (Herzberg, 1966, s. 87). Mottaz
(1985, s. 366) ise igsel motivasyonu isin dogasindan kaynaklanan édiillerle
iliskilendirmistir. Bu 6diiller; isin anlamlilig1, sorumluluk, geri bildirim ve
yaraticilik gibi unsurlar1 icermektedir. Amabile (1985, s. 396) i¢sel moti-
vasyonu daha kapsamli ele alarak bireyin yaptig1 isten zevk alma, kendini
ifade etme ve yeni i¢cgoriiler elde etme gibi boyutlar1 vurgulamistir. Daha
sonraki ¢aligmalarinda ise i¢sel motivasyonun temel boyutlarini 6zerklik,
yeterlik, merak ve ilgi olarak siniflandirmistir (Amabile, Hill, Hennessey &
Tighe,1994, s. 950).

I¢sel motivasyonun boyutlari, Vallerand, Pelletier, Blais, Briere, Senecal
& Vallieres (1992) tarafindan ii¢ temel kategoride ele alinmigtir: 6grenme/
bilme, bagarma ve deneyimleme. Ogrenme/bilme boyutu, bireyin kesfetme
ve 0grenme siirecinden haz duymasini ifade ederken; basarma boyutu, bir
gorevi tamamlama ve basari elde etme siirecindeki tatmini ifade etmektedir.
Deneyimleme boyutu ise bireyin faaliyet sirasinda yasadig1 duyusal ve duy-
gusal haz ile iliskilidir. Vallerand, Pelletier, Blais, Briere, Senecal & Vallieres
(1992, 5. 1005-1006), igsel motivasyonu ii¢ boyutta ele almaktadir:

Bilme/6grenme motivasyonu: kesfetme ve 6grenme siirecinden alinan haz,
Basarma motivasyonu: bir hedefe ulagma siirecinden duyulan tatmin,
Deneyimleme motivasyonu: duyusal ve duygusal deneyimlerden alinan haz.

Benzer sekilde Amabile, Hill, Hennessey & Tighe (1994), i¢sel motivasyo-
nu merak, ilgi, gérev baglilig, yeterlik ve 6zerklik gibi boyutlarla agiklamus;
bireyin yaptig1 ise duydugu ilginin ve keyfin motivasyonun temel belirleyici-
si oldugunu vurgulamistir. Bu baglamda igsel motivasyon, yalnizca bireysel
ozelliklerle degil, ayn1 zamanda is tasarimi ve orgiitsel ortamla da yakindan
iliskilidir.

Ferrer-Caja ve Weiss (2000, s. 267), i¢sel motivasyonun iki temel bilege-
nine dikkat cekmektedir: algilanan yeterlilik ve 6zerklik. Algilanan yeterlilik,
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bireyin belirli bir alanda basaril1 olabilecegine iliskin inancini ifade ederken;
ozerklik, bireyin kendi kararlarini verebilme 6zgiirligiinii ifade etmektedir.

Genel olarak degerlendirildiginde, i¢sel motivasyonun temel boyutlari;
ozerklik, yeterlik, merak, ilgi, gorev baglilig1 ve gelisim ihtiyaci olarak 6zet-
lenebilir. Bu boyutlar, bireyin yalnizca performans gostermesini degil, ayn1
zamanda 6grenme ve kendini gelistirme siirecine aktif katilimini da destek-
lemektedir.

2.2. I¢sel Motivasyon Uzerine Yapilan Calismalar

I¢sel motivasyona iliskin ampirik ¢aligmalar, bu kavramin bireysel ve
orgiitsel sonuglar iizerindeki 6nemli etkilerini ortaya koymaktadir. Erken
donem ¢aligmalarda Deci (1972), 6diil ve pekistirme mekanizmalarinin igsel
motivasyon iizerindeki etkisini incelemis ve asir1 digsal ddiillerin igsel moti-
vasyonu zay1flatabilecegini ileri stirmiistiir. Bu bulgu, daha sonra gelistirilen
bilissel degerlendirme kuraminin temelini olusturmustur. Igsel motivasyon
literatiiriinde 6nemli ¢aligmalar, 6diillerin ve geri bildirimlerin bu motivas-
yon tizerindeki etkisini incelemistir. Deci (1972, s. 119), sozel pekistirmenin
belirli bir noktaya kadar i¢sel motivasyonu artirdigini, ancak asir1 kullanimi-
nin motivasyonu azaltabilecegini ileri stirmiistiir.

Ryan (1982) ise kontrol edici geri bildirimlerin i¢sel motivasyonu azaltir-
ken, bilgilendirici geri bildirimlerin motivasyonu destekledigini gostermistir.
Bu durum, bireylerin 6zerklik algisinin i¢sel motivasyon iizerindeki belir-
leyici roliinti ortaya koymaktadir. Ryan (1982, s. 450) tarafindan gelistirilen
biligsel degerlendirme kurami, kontrol edici geri bildirimlerin i¢sel motivas-
yonu zayiflattigini, buna karsin bilgilendirici geri bildirimlerin motivasyonu
destekledigini ortaya koymustur.

Eisenberger, Pierce & Cameron (1999, s. 677), ddiillerin i¢sel motivasyon
tizerindeki etkisinin, 6diiliin niteligine bagl oldugunu belirtmistir. Ozellik-
le yiiksek performans gerektiren ddiillerin i¢sel motivasyonu artirdigi sonu-
cuna ulasilmigstir. Daha sonraki ¢alismalar, igsel motivasyonun performans,
yaraticilik ve orgiitsel baglilik gibi degiskenlerle pozitif iliskili oldugunu gos-
termektedir. Ornegin Kuvaas, Buch, Weibel, Dysvik & Nerstad (2017), igsel
motivasyonun is performansi ve orgiitsel baglilik {izerinde olumlu etkiler ya-
rattigini belirlemistir. Benzer sekilde Joo, Jeung & Yoon (2010), yiiksek 6zerk-
lik algisina sahip bireylerin daha yiiksek i¢sel motivasyon ve performans ser-
giledigini ortaya koymustur.

Calisan motivasyonu baglaminda yapilan arastirmalar, igsel motivasyo-
nun is performansi, is tatmini ve orgiitsel baglilik tizerinde olumlu etkileri
oldugunu géstermektedir (Joo, Jeung & Yoon, 2010, s. 364; Kuvaas, Buch, We-
ibel, Dysvik & Nerstad, 2017, s. 244). Ayrica 6zerklik desteginin i¢sel motivas-



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar - 11

yonu artirdig1 ve ¢alisanlarin gelisimine katk: sagladigi da vurgulanmaktadir
(Guay, Boggiano & Vallerand, 2001, s. 643).

Orgiitsel baglamda yapilan ¢alismalar, igsel motivasyonun is tasarimi
ve liderlik yaklasimlariyla da yakindan iligkili oldugunu gostermektedir.
Ozerklik destekleyici yonetim uygulamalar1 ve destekleyici sosyal ortamlar,
calisanlarin i¢sel motivasyonunu artirmaktadir (Jungert, Schattke, Proulx,
Taylor & Koestner, 2021). Ayrica kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalar:
ve orgiitsel giivenin de i¢sel motivasyonu olumlu yonde etkiledigi tespit edil-
mistir (Loor-Zambrano, Santos-Roldan, & Palacios-Florencio, 2022, s. 1).

Tiirkiye’de yapilan ¢alismalar da benzer bulgular sunmaktadir. Okgu &
Cogaltay (2019), hizmetkar liderlik ile 6gretmenlerin i¢sel motivasyonu ara-
sinda pozitif bir iliski oldugunu belirlemistir. Bu bulgu, liderlik yaklasimlari-
nin ¢aligan motivasyonu tizerindeki kritik roliinii ortaya koymaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, i¢sel motivasyonun bireysel perfor-
mans, yaraticilik, 6grenme ve orgiitsel baglilik tizerinde giiglii ve pozitif et-
kiler yarattig1; ancak bu etkilerin 6rgiitsel baglam, liderlik tarzi ve bireysel
farkliliklara bagli olarak degisebilecegi goriilmektedir. Sonug olarak igsel
motivasyon, bireyin davranislarini yonlendiren otonom ve siirdiiriilebilir gii-
diilenme bigimlerinden biridir. Ozerklik, yeterlik ve iliskilenme ihtiyaclari-
nin karsilandig: baglamlarda giiglene, hem bireysel gelisim hem de 6rgiitsel
verimlilik agisindan kritik bir rol oynadig: diisiiniilmektedir. Bu nedenle ¢ag-
das yonetim ve egitim yaklasimlarinda, i¢sel motivasyonu destekleyici ¢evre-
sel ve yapisal diizenlemelerin 6nemi giderek artmaktadir.

3. Ortiik Liderlik Kavrami ve Boyutlar1

Liderlik kuramlar1 genel olarak lider odakli, durum odakli ve etkilesim
odakl: yaklagimlar olarak siniflandirilmaktadir (Koommoo-Welch, 2008, s.
2). Modern liderlik anlayisinda ise liderlik, yalnizca liderin 6zellikleriyle de-
gil, takipgilerin algilar1 ve sosyal baglamla birlikte ele alinmaktadir (Lord &
Emrich, 2000, s. 574). Ortiik liderlik kurami, liderligin yalnizca liderin 6zel-
liklerine indirgenemeyecegini, takipgi algilarinin belirleyici roliint vurgula-
maktadir. Kuram, liderligin takipgilerin zihninde olusan bilissel semalar ara-
ciligiyla degerlendirildigini savunmaktadir. Bu kurama gore bireyler, ge¢mis
deneyimleri ve sosyal 6grenmeleri dogrultusunda bir “lider prototipi” gelis-
tirirler ve karsilastiklar1 bireyleri bu prototipe gore degerlendirirler (Tabak,
Kiziloglu & Polat, 2010, s. 73).

Ortiik liderlik kurami, liderligin yalnizca liderin davraniglarindan de-
gil, takipgilerin algilarindan da etkilendigini vurgulamaktadir (Epitropaki
& Martin, 2004, s. 293). Bu baglamda bir bireyin lider olarak kabul edilme-
si, takipcilerin zihnindeki lider imajiyla ne 6l¢tide ortiistiigiine bagli oldugu
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soylenebilir. Bireylerin lider kavramina iliskin zihinsel temsilleri, semalar1 ve
bilissel prototipleri iizerinden liderligi algilama, degerlendirme ve anlamlan-
dirma siireglerini agiklayan ve bu bakis agisina gore liderligin, yalnizca nesnel
davranislar veya gii¢ iizerinden degil, takipcilerin zihinlerinde 6nceden olus-
mus liderlik imgeleriyle ne 6l¢iide ortiistigli tizerinden tanimlanmaktadir.

3.1. Ortiik Liderlik Kuraminin Kuramsal Temelleri

Ortiik liderlik kuraminin temelleri, liderlik siirecinin karsilikli etkile-
sim temelli oldugunu savunan ¢alismalara dayanmaktadir (Hollander & Ju-
lian, 1969, s. 18). Bu yaklasim, liderligin yalnizca liderin 6zelliklerinden de-
gil, takipgilerin beklentilerinden de etkilendigini ileri siirmektedir. Bireyler,
geemis deneyimleri, kiiltiirel degerleri ve sosyal 6grenmeleri dogrultusunda
ideal lidere iliskin semalar gelistirirler. Bu semalar, liderlik davraniglarinin
yorumlanmasinda bir filtre islevi goriir. Dolayisiyla bir bireyin lider olarak
kabul edilmesi, yalnizca sergiledigi davranislara degil, bu davranislarin izle-
yicilerin zihinsel prototipleriyle ne derece uyumlu olduguna baglidir. Philips
ve Lord’a (1986, s. 34) gore ortiik liderlik kuramlari, bireylerin liderleri sinif-
landirmasina yardimer olan bilissel semalardir. Bu semalar, liderlik algisini
basitlestirerek bireylerin sosyal ¢evreyi anlamlandirmasina katki saglamak-
tadur.

Offermann, Kennedy & Wirtz (1994, s. 44), ortiik liderlik kuramlarinin
hiyerarsik bir yapiya sahip oldugunu belirtmektedir. Bu yapi, genel lider-lider
olmayan ayrimindan baglayarak daha spesifik liderlik tiirlerine kadar uzan-
maktadir. Kiiltiirel faktorler de ortiik liderlik algilar: tizerinde 6nemli bir et-
kiye sahiptir. Farkl kiiltiirlerde liderlikten beklenen 6zellikler degisiklik gos-
terebilmektedir (DenHartog, House, Hanges, Ruiz-Quintanilla, Dorfman,
Abdalla, ... Zhou, 1999, s. 225). Bu yaklasim, liderlik ¢caligmalarinda bilissel
ve kiiltiirel boyutlar1 6n plana ¢ikararak, liderlik olgusunun daha biitiinciil ve
¢ok katmanli bir bi¢imde anlagilmasina katk: saglamaktadir.

3.2. Ortiik Liderlik Boyutlar1

Ortiik liderlik kurami kapsaminda yapilan ¢alismalar, liderlik algisinin
farkli boyutlardan olustugunu ortaya koymustur. Offermann, Kennedy &
Wirtz, (1994, s. 54), bu boyutlar1 duyarlilik, karizma, zeka ve adanmiglik gibi
ozellikler etrafinda toplamustur.

Ling, Chia & Fang (2000, s. 736), ortiik liderligi dort boyutta ele almigtir:
Kisisel ahlak

Hedeflerde etkinlik

Kisilerarasi beceriler

Yetenek/beceri
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Benzer sekilde Tabak, Kiziloglu & Tiirkoz (2013, s. 127), ortiik liderligi
kisisel ahlak, beceriklilik, duyarlilik, gii¢ ve etkileyicilik boyutlariyla agikla-
muigtir.

3.3. Ortiik Liderlik Caligmalar1

Ortiik liderlik literatiiriinde iki temel aragtirma yaklagimi bulunmakta-
dir: faktor yapisi yaklagimi ve performans yaklagimi (Bryman, 1987, s. 130).
Faktor yapisi yaklasimi, bireylerin zihinsel liderlik prototiplerini ortaya ¢i-
karmay1 amaglarken; performans yaklasimi, lider performansina iliskin bil-
gilerin algiy1 nasil etkiledigini incelemektedir.

Epitropaki & Martin (2005, s. 659), ortiik liderlik kuramlarinin lider-iiye
etkilesimi ve ¢alisan tutumlar: izerinde 6nemli etkileri oldugunu géstermis-
tir. Benzer sekilde Schyns, Kiefer & Foti (2020, s. 1), bireylerin liderlik algilar1
ile benlik algilar1 arasindaki uyumun liderlik motivasyonunu etkiledigini or-
taya koymustur.

4. En Az Tercih Edilen Calisma Arkadas: (Least Preferred Co-Worker
-LPC)

Liderlik siireci, grup hedeflerine ulasmak amaciyla bireylerin davranis-
larini yonlendirme ve koordine etme siireci olarak tanimlanmaktadir (Cruz,
Nunes & Pinheiro, 2011, s. 9). Bu siireg, bireyler arasi etkilesim, karsilikli an-
lay1s ve ortak hedefler dogrultusunda hareket etme dinamiklerini icermek-
tedir.

Fred E. Fiedler’e gore liderlik etkinligini belirleyen temel unsur, bireyin
sahip oldugu liderlik tarzidir. Fiedler, bu tarzi 6lgebilmek amaciyla En Az
Tercih Edilen Calisma Arkadasi (Least Preferred Co-Worker - LPC) dl¢egini
gelistirmistir. LPC dl¢egi, bireylerden ge¢miste birlikte ¢caligtiklar: kisiler ara-
sindan en az birlikte ¢alismak istedikleri kisiyi, karsit sifat giftlerinden olusan
bir dlgekte degerlendirmelerini istemektedir (Robbins & Judge, 2019, s. 381-
382).

LPC puany, liderin kisiler aras: iliskilere mi yoksa goreve mi daha fazla
odaklandigini ortaya koymaktadir. Buna gore:

Yiiksek LPC puanyi, bireyin en az tercih ettigi kisiyi dahi olumlu ifadeler-
le tanimladigini ve iliski odakli oldugunu,

Diisitk LPC puani, bireyin s6z konusu kisiyi olumsuz ifadelerle tanim-
ladigin1 ve gorev odakli oldugunu gostermektedir (Fiedler & Garcia, 1987, s.
177-178).

LPC puany, liderin kisiliginden ziyade liderlik tarzina iliskin bilgi sun-
maktadir. Fiedler & Chemers’e (1984, s. 20) gore LPC puanlari su sekilde si-
niflandirilmaktadir:



14 - Bagdagiil Giimils Akyol& Sinan Yilmaz

73 ve lizeri: [liski-motivasyonlu lider
64 ve alt1: Gorev-motivasyonlu lider
65-72 arast: Sosyo-bagimsiz lider

Bu siniflandirma, liderin hangi kosullarda daha etkili olabilecegini anla-
mada 6nemli bir ara¢ olarak degerlendirilmektedir.

4.1. LPC’ye Gore Liderlik Tiirleri

Fiedler & Chemers (1984, s. 22-25), liderlik etkinliginin bireyin kendi
giiclii yonlerini tanimasi ve uygun durumlarda kullanmasiyla iligkili oldu-
gunu belirtmektedir. Bu baglamda liderlik tiirleri ii¢ grupta ele alinmaktadir:

4.1.1. iliski-Motivasyonlu Liderler (Yiiksek LPC)

Bu liderler, kisiler arast iliskilerden yiiksek diizeyde tatmin duymaktadir.
Grup iiyelerinin duygularina duyarlidirlar ve sosyal uyumu 6n planda tutar-
lar. Karar alma siireglerinde katilimcilig1 tesvik eder ve yaratici ¢oziimleri
desteklerler. Ozsaygilar1 biiyiik 6lgiide sosyal iligkilerin kalitesine baglidir.

4.1.2. Gorev-Motivasyonlu Liderler (Diisiik LPC)

Gorev odakli liderler, basariy1 somut giktilar iizerinden degerlendirmek-
tedir. Agik kurallar, yapilandirilmis siiregler ve hedef odakli ¢aligma bigimleri
bu liderler i¢in 6nemlidir. Hizli karar alma ve organizasyon becerileri yiik-
sektir. Ancak kisiler arasi iligskilerde daha mesafeli olabilirler.

4.1.3. Sosyo-Bagimsiz Liderler (Orta LPC)

Bu liderler, hem gorev hem de iliski boyutunda daha dengeli ancak daha
az belirgin o6zellikler sergiler. Esnek yapilar1 sayesinde farkli durumlara uyum
saglayabilirler. Bununla birlikte performanslar1 genellikle durumsal kontrol
diizeyine bagli olarak degiskenlik gostermektedir.

4.2, Fiedler’in Durumsallik Kurami

Fiedler'in Durumsallik Kurami, liderlik etkinliginin liderlik tarzi ile
icinde bulunulan durum arasindaki uyuma bagli oldugunu savunmaktadir
(Wren & Bedeian, 2021, s. 614). Bu kurama gore tek bir “en iyi” liderlik tarzi
yoktur; etkinlik, liderin 6zellikleri ile durumun gereklilikleri arasindaki uyu-
ma baglidir.

Kuram kapsaminda liderlik etkinligini belirleyen ii¢ temel durumsal
faktor bulunmaktadir (Rachmayanti, Hubeis, Syamsul Maarif, M., & Joko
Affandi, 2014, s. 94):

Lider-iiye iligkileri

Gorev yapist
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Konum giici

Durumsal kontrol, liderin goérevleri bagariyla tamamlama konusunda
kendisini ne kadar giiglii hissettigini ifade etmektedir (Fiedler & Chemers,
1984, s. 23).

Durumsal Kontrole Gore Lider Davranislar::

Yiiksek kontrol durumlari: Gorev odakli liderler daha etkilidir.

Orta kontrol durumlar: Iliski odakli liderler daha basarilidir.

Disiik kontrol durumlari: Gorev odakli liderler yeniden 6ne ¢ikmaktadir.

Bu bulgular, liderlik etkinliginin baglamsal oldugunu ve farkli kosullar-
da farkl: liderlik tarzlarinin daha etkili olabilecegini gostermektedir.

4.3. LPC ile Tlgili Yapilan Caligmalar

LPC dlgegine yonelik ¢aligsmalar, liderlik tarzi ile davranis ve performans
arasindaki iligkileri incelemistir. Bons & Fiedler (1976, s. 1), liderlik davranis-
larinin is iligkilerindeki degisimlerden etkilendigini, ancak kisiler aras1 dav-
ranislarin LPC temelli liderlik tarzina bagli oldugunu ortaya koymustur. Sch-
riesheim (1979, s. 89), LPC odl¢eginin sosyal istenirlik yanliligindan etkilen-
medigini belirlemis ve bu bulgunun Fiedler'in modelini destekledigini ifade
etmistir. Kim & Organ (1983, s. 823) ise LPC puanlarinin biligsel karmagiklik
ile iligkili oldugunu goéstermistir.

Hoffman (1984, s. 35), LPC kategorilerinin tamamen ayrigmadigini ve
bazi durumlarda gorev ve kisilerarasi boyutlarin birlikte degerlendirilebilece-
gini ortaya koymustur. Offermann (1984, s. 115) ise liderlik tarzinin cinsiyet
ve grup yapisindan etkilenebilecegini gostermistir. Kennedy & Gallo (1986, s.
611), liderlerin i¢inde bulunduklar1 duruma gére liderlik tarzlarini yansittik-
larini ve benlik sunumlarinin durumsal beklentilere gore degisebildigini be-
lirtmistir. Doverspike, Hollis, Justice & Polomsky (1997, s. 1148-1150) ise LPC
puanlarinin bireylerin baglanma stilleri ile iliskili oldugunu ortaya koyarak,
liderlik tarzinin kisiler arasi iligkilerle baglantili oldugunu gostermistir.

SONUC

Liderlik yalnizca liderin kisisel 6zelliklerinden ibaret olmamakla bir-
likte; takipgiler, ¢evresel kosullar ve etkilesim siiregleriyle sekillenen ¢ok bo-
yutlu bir olgu olarak degerlendirilmelidir. Bu ¢ergevede liderlik, sabit ve tek
yonlil bir stirecten ziyade, bireyler arasi algilarin, beklentilerin ve durumlarin
dinamik etkilesimiyle anlam kazanmaktadr. Ortiik liderlik kurama, liderli-
gin takipgilerin zihninde olusan lider prototipleri ve biligsel semalar tizerin-
den degerlendirildigini vurgulayarak, liderlige algisal ve biligsel bir boyut ka-
zandirmaktadir. Takipcilerin lideri nasil algiladigy, liderin kabul edilmesi ve
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etkili olmasi agisindan belirleyici bir unsur haline gelmektedir. Bu noktada,
liderlik tarzinin yalnizca algilarla degil, ayn1 zamanda bireyin temel yonelimi
ve i¢inde bulundugu durumla da iliskili oldugu gériilmektedir. En Az Tercih
Edilen Calisma Arkadas1 (LPC) yaklasimu ise, liderin goérev ya da iliski odakl1
egilimlerini 6lgerek bu yonelimin farkli durumsal kosullarda nasil etkinlik
gosterdigini agiklamaktadir. Boylece ortiik liderlik kuraminin vurguladig:
algisal stiregler ile LPC yaklasgiminin ortaya koydugu liderlik tarzi ve durum-
sallik iliskisi birlikte degerlendirildiginde, liderligin hem zihinsel temsiller
hem de davranissal egilimler ve ¢evresel uygunluk ¢ercevesinde biitiinciil bir
yapiya sahip oldugu anlasilmaktadir.

Liderlik olgusuna iliskin ¢agdas yaklagimlar, liderligi tek boyutlu bir
ozellikler biitlinii olarak ele almak yerine; bireysel egilimler, biligsel siiregler,
motivasyonel dinamikler ve durumsal faktorlerin karsilikli etkilesimi igin-
de degerlendirmektedir. Bu baglamda hizmetkar liderlik, i¢sel motivasyon,
ortiik liderlik kurami ve En Az Tercih Edilen Calisma Arkadas: (LPC) yakla-
simu birlikte ele alindiginda, liderligin hem bireyin i¢ diinyasinda sekillenen
hem de sosyal baglamda anlam kazanan gok katmanli bir yap: oldugu goriil-
mektedir.

Hizmetkar liderlik yaklasimi, liderligin 6ziinde baskalarina hizmet
etme, onlarin gelisimini destekleme ve kolektif fayday1 6nceleme anlayigini
merkeze almaktadir. Bu yaklagimda lider, giicti elinde bulunduran bir otori-
te figlirinden ziyade, takipgilerinin ihtiyaglarina duyarli, onlar: giiglendiren
ve etik degerler dogrultusunda hareket eden bir kolaylastiricidir. Bu yoniiyle
hizmetkar liderlik, liderlik siirecini normatif ve deger temelli bir ¢ercevede ele
alarak, liderligin ahlaki boyutunu 6n plana ¢ikarmaktadir.

Bu normatif gergeve, i¢sel motivasyon kavrami ile dogrudan iliskilidir.
I¢sel motivasyon, bireyin digsal odiillerden bagimsiz olarak, yaptig1 isi an-
laml1 ve degerli buldugu i¢in gerceklestirmesini ifade eder. Hizmetkar lider-
ler, takipgilerinin 6zerklik, yetkinlik ve aidiyet ihtiyaglarini destekleyerek
onlarin i¢sel motivasyonlarini artirir. Bu durum, sadece bireysel performansi
degil, ayn1 zamanda orgiitsel baglilik, is tatmini ve psikolojik iyi olusu da giig-
lendirmektedir. Dolayisiyla i¢sel motivasyon, hizmetkar liderligin etkisini
aciklayan temel psikolojik mekanizmalardan biri olarak degerlendirilebilir.

Ote yandan, ortiik liderlik kurami liderligin yalnizca liderin sergiledigi
davranislarla degil, takipcilerin zihninde var olan lider prototipleriyle de se-
killendigini ileri sirmektedir. Bireyler, gegmis deneyimleri, kiiltiirel degerleri
ve kisisel 6zellikleri dogrultusunda ideal lidere iligkin biligsel semalar gelisti-
rirler ve karsilastiklar liderleri bu semalarla karsilagtirarak degerlendirirler.
Bu baglamda bir liderin etkili olup olmadig1, yalnizca sergiledigi davranisla-
ra degil, ayn1 zamanda takipgilerin bu davranislari nasil algiladigina baglidir.
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Hizmetkar liderligin benimsenmesi ve etkili olmasi da, takipgilerin ortiik li-
derlik semalarinda yer alan degerlerle ne dlgiide ortiistiigiine baglidir. Orne-
gin, empati, adalet ve destekleyicilik gibi 6zellikler, birgok kiiltiirde ideal lider
prototipinin bir parcasi oldugundan, hizmetkar liderlik bu semalarla yiiksek
uyum gosterebilir.

Liderligin bireysel egilimler ve durumsal uygunluk boyutu ise Fiedler’in
LPC yaklagimi ile agiklanmaktadir. LPC modeli, liderlerin temel olarak gorev
odakl: ya da iliski odakl: bir egilime sahip olduklarini ve bu egilimin farkli
durumsal kosullarda farkl diizeylerde etkinlik gosterdigini ileri stirmektedir.
Yiiksek LPC puanina sahip liderler iliski-motivasyonlu olup kisiler aras1 uyu-
mu ve grup blitiinliigiinii 6n planda tutarken; diisiik LPC puanina sahip lider-
ler gorev-motivasyonlu olup performans, yap1 ve sonuglara odaklanmaktadir.
Bu yaklasim, liderlik etkinliginin evrensel bir tarzdan ziyade, liderin egilimi
ile durumun 6zellikleri (lider-iiye iligkileri, gorev yapisi ve konum giicii) ara-
sindaki uyuma bagli oldugunu vurgulamaktadir.

Bu dort yaklasim birlikte degerlendirildiginde, liderligin ¢ok diizeyli ve
biitiinciil bir siire¢ oldugu agikca goriilmektedir. Hizmetkar liderlik, liderli-
gin deger ve etik boyutunu, igsel motivasyon liderligin psikolojik ve bireysel
boyutunu, ortiik liderlik kurami algisal ve bilissel boyutunu, LPC yaklagimi
ise durumsal ve davranigsal uyum boyutunu temsil etmektedir. Bu ¢ergevede
etkili liderlik; liderin hizmet odakl: ve etik bir anlayisa sahip olmasi, takipgi-
lerin i¢sel motivasyonlarini desteklemesi, onlarin zihnindeki lider prototiple-
riyle uyumlu algilanmasi ve ayn1 zamanda ig¢inde bulunulan duruma uygun
bir liderlik tarzi sergilemesi ile miimkiin olmaktadir.

Sonug olarak, liderlik ne yalnizca liderin kisisel 6zelliklerine indirgene-
bilir ne de tamamen durumsal faktorlerle agiklanabilir. Etkili liderlik, bireyin
degerleri, motivasyonel yonelimleri, takipgilerin algilar: ve ¢evresel kosullar
arasindaki dinamik uyumun bir iiriiniidiir. Bu biitiinciil bakis agisy, liderligin
hem teorik olarak daha kapsamli anlagilmasina hem de uygulamada daha
esnek ve baglama duyarli liderlik yaklasimlarinin gelistirilmesine katk: sag-
lamaktadir.
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1. Giris

Yapay zekd, c¢agdas calisgma yasaminin en belirleyici dontisiim
dinamiklerinden biri haline gelmistir. Orgiitler artik yapay zekéy1 yalnizca
liretim, veri analizi veya otomasyon siireclerinde degil; ise alim, performans
degerlendirme, karar destek sistemleri, miisteri iligkileri, icerik tiretimi, bilgi
yonetimi, toplant1 hazirlig1, yazisma, raporlama, egitim ve ¢alisan deneyimi
gibi ¢ok cesitli alanlarda kullanmaktadir. Bu gelisme, orgiitsel yasamin
yalnizca teknik boyutunu degil, ayn1 zamanda sosyal, psikolojik ve iliskisel
boyutlarini da yeniden sekillendirmektedir.

Yapay zeka ¢ogu zaman verimlilik, hiz, rekabet avantaji ve inovasyon
kapasitesi iizerinden tartisilmaktadir. Bu yaklasim 6nemli olmakla birlikte
eksiktir. Cilinkii Orgiitler yalnizca gorevlerin tamamlandig1 rasyonel
sistemler degil, ayn1 zamanda insanlarin iligski kurdugu, destek aldig, aidiyet
gelistirdigi, sosyal kimlik inga ettigi ve anlam drettigi sosyal yapilardir.
Dolayisiyla yapay zeka, islerin nasil yapildigini degistirdigi kadar, calisanlarin
kimlerle etkilesim kurdugunu, kimlerden destek aldigini, kimlere danistigini,
kimlerle 6grendigini ve o6rgiit icinde kendisini ne kadar bagli hissettigini de
dontistiirmektedir.

Bu doniisiimiin iletisim boyutu 6zellikle 6nemlidir. Yapay zeké aracili
iletisim, kisileraras: iletisimde yapay zeka sistemlerinin mesaj igerigini
degistirdigi, giiclendirdigi veya dogrudan iirettigi etkilesim bigimlerini ifade
etmektedir. Bu nedenle yapay zeka, ¢alisanlar arasindaki iletisimi yalnizca
hizlandiran bir kanal degil, iletisimin igerigini ve iliskisel anlamini yeniden
bigimlendiren bir araci olarak da degerlendirilmelidir (Mieczkowski vd.,
2021).

Bu boéliimiin temel ¢ikis noktasi, yapay zeka aracili orgiitlerde 6nemli
bir paradoksun ortaya ¢ikabilecegidir: Caliganlar teknolojik olarak daha
fazla desteklenirken, sosyal olarak daha yalniz hale gelebilirler. Yapay zeka
araglari ¢alisanlara hizli bilgi, yazim destegi, karar alternatifi, problem ¢6zme
oOnerisi, analiz kolaylig1 ve tiretkenlik artis1 saglayabilir. Ancak ayni araglar,
calisanlarin ¢aligma arkadaslarina danigma, yoneticilerinden geribildirim
alma, akranlariyla fikir aligverisinde bulunma ve informal etkilesimler
yoluyla sosyal bag gelistirme firsatlarini azaltabilir. Bu nedenle yapay zeka
¢aginda orgiitsel davranigin yanitlamasi gereken temel sorulardan biri sudur:
Yapay zeka destekli ¢aligma diizenleri ¢aliganlari daha yetkin ama daha yalniz
bireylere donistiirityor olabilir mi?

Busoru, is yeri yalnizlig1 kavramini ¢agdas orgiitsel davranig baglaminda
yeniden diisiinmeyi gerekli kilar. Is yeri yalnizlig1, ¢alisanin is ortaminda
anlamli, doyurucuvekarsilikli sosyal iliskilerden yoksun oldugunu hissetmesi
olarak tanimlanabilir. Bu yalnizlik fiziksel olarak tek basina kalmakla sinirlt
degildir. Caligan kalabalik bir ofiste, ¢cok sayida toplantinin i¢inde veya
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stirekli dijital iletisim halinde olabilir; buna ragmen kendisini goriinmez,
duyulmamis, desteklenmemis veya iligkisel olarak kopuk hissedebilir. Bu
nedenle is yeri yalnizlig1, sosyal temasin niceliginden ¢ok niteligiyle ilgilidir.

Yapay zeka aracili calisma diizenleribu agidan 6zel bir 5nem tagimaktadir.
Caligan artik bir metni gelistirmek, bir raporu o6zetlemek, bir miisteri
sorununa yanit olusturmak, bir fikir tiretmek, bir kararin alternatiflerini
degerlendirmek veya bir toplantrya hazirlanmak i¢in ¢alisma arkadaslarina
bagvurmak yerine yapay zeka araglarini kullanabilmektedir. Bu kullanim
bigcimleri ¢aliganin bireysel verimliligini artirabilir. Ancak orgiitsel yasamda
sosyal baglar cogu zaman tam da bu kiigiik danisma, paylagsma ve birlikte
diistinme anlarinda olusur. Dolayisiyla yapay zeka bu mikro-etkilesimlerin
yerini aldiginda, orgiit igcinde goriinmez fakat 6nemli bir sosyal kopus siireci
baslayabilir.

Bu boliim, yapay zeka aracili orgiitlerde is yeri yalnizligini kavramsal
olarak incelemeyi amaglamaktadir. Bolimde oncelikle yapay zekanin is
iliskilerini nasil doniistiirdtigii ele alinacaktir. Ardindan is yeri yalnizlig
kavrami agiklanacak ve sosyal izolasyon kavramindan ayristirilacaktir.
Daha sonra yapay zeka aracili ¢alismanin is yeri yalnizligina yol agabilecegi
mekanizmalar tartigilacaktir. Sonraki bélimde bu yalnizligin ¢alisan
iyi olusu, baglilik, calisan sesi, is birligi, bilgi paylasimi ve tretkenlik
karsit1 davranislar iizerindeki olasi etkileri degerlendirilecektir. Ardindan
uluslararast ve kiiltiirel perspektifler ele alinacak; son olarak yonetsel
¢ikarimlar ve gelecekteki arastirmalar i¢in oneriler sunulacaktur.

2. Yapay Zeka ve Is iliskilerinin Déniisiimii

Yapay  zekdnin  orgiitlerdeki  etkisi = yalnizca  gorevlerin
otomatiklestirilmesiyle sinirli degildir. Yapay zeka, isin yapilis bi¢cimini
degistirdigi kadar, is iligkilerinin niteligini de doniistiirmektedir. Geleneksel
orgiitlerde ¢alisanlar bilgiye, destege ve geribildirime ¢ogunlukla insanlar
araciligiyla ulagir. Bir ¢alisan belirsiz bir konuda ¢alisma arkadasina danigir;
yeni baglayan bir galisan deneyimli bir meslektasindan kurum kiltiirini
6grenir; ekip tiyeleri bir problemi birlikte tartisir, yonetici ¢alisanina yalnizca
gorevle ilgili degil, ayn1 zamanda duygusal ve iliskisel diizeyde de geribildirim
verir. Bu siiregler, orgiitsel yasamin gortinmeyen fakat kritik sosyal altyapisini
olusturur.

Yapay zeka aracili orgiitlerde ise c¢alisanlarin destek kaynaklar:
cesitlenmektedir. Calisanlar artik yalnizca yoneticilerine, ¢aligma
arkadaslarina veya kurumsal bilgi sistemlerine degil, ayn1 zamanda tiretken
yapay zeka araglarina, karar destek sistemlerine, algoritmik Onerilere ve
otomatik geribildirim mekanizmalarina bagvurmaktadir. Bu durum ¢alisan
acisindan onemli kolayliklar saglar. Yapay zeka anlik yanit verir, yargilamaz,
bekletmez ve ¢ogu zaman kullanicinin talebine gore kisisellestirilmis ¢iktilar
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tretir. Ancak tam da bu ozellikleri nedeniyle insan etkilesiminin yerini
alabilecek giiclii bir alternatif haline gelir.

Yapay zeka aracili iletisim literatiirii bu noktada énemli bir kavramsal
dayanak sunmaktadir. Bu literatiire gore yapay zeka, kisilerarasi iletisimde
yalnizca mesajlarin iletildigi pasif bir kanal degildir; kimi zaman mesajin
tonunu, bi¢imini, icerigini ve iliskisel etkisini doniistiiren aktif bir diizenleyici
olarak calisir (Mieczkowski vd., 2021). Bu nedenle yapay zeka destekli iletisim,
orgiitlerde ¢alisanlarin birbirleriyle kurdugu iliskilerin niteligini degistirebilir;
¢iinkii ¢alisanlar artik yalnizca ne sdyleyeceklerine degil, bunu yapay zeka
araciliiyla nasil tireteceklerine ve diizenleyeceklerine de karar vermektedir.

Raisch ve Krakowski (2021), yapay zekanin yonetim alaninda otomasyon
ve artirma arasinda bir paradoks yarattigini ileri siirmektedir. Otomasyon,
insan tarafindan yiiriitiilen gorevlerin makine veya algoritmalar tarafindan
tstlenilmesi anlamina gelirken; artirma, insan kapasitesinin yapay zeka
destegiyle genisletilmesini ifade eder. Bu ayrim orgiitsel davranis agisindan
onemlidir. Ciinkii yapay zeka ilk bakista insan1 destekleyen bir arag gibi goriinse
de zamanla bazi insani etkilesimlerin yerine gegebilir. Ornegin ¢alisan bir
raporu gelistirmek i¢in ¢alisma arkadagindan geribildirim istemek yerine yapay
zekddan Oneri alabilir. Bu durumda yapay zeka galiganin yazma kapasitesini
artirir; ancak ayni zamanda kisilerarasi geribildirim siirecini azaltabilir.

Jarrahi (2018), yapay zeka ile insan arasinda oOrgiitsel karar verme
stireglerinde simbiyotik bir iliskinin miimkiin oldugunu savunmaktadir. Bu
bakis agis1, insanin baglamsal yargisi ile yapay zekanin analitik kapasitesinin
birbirini tamamlayabilecegini gostermesi bakimindan oénemlidir. Ancak
bu simbiyotik iliski yalnizca insan ve makine arasindaki gorev paylasimi
diizeyinde diisiiniilmemelidir. Yapay zeka orgiitlerde insan-insan iligkilerini
de yeniden diizenledigi i¢in, insan-Al simbiyozu ayn1 zamanda insan-insan
baglarinin nasil korunacagi sorusunu da i¢ermelidir.

Algoritmik yonetim bu doniisimiin daha kurumsallasmis bigimidir.
Benlianvd. (2022), algoritmik yonetimiigsiireglerinin algoritmalararaciligiyla
yonlendirilmesi, izlenmesi, degerlendirilmesi ve koordine edilmesi olarak ele
almaktadir. Platform ekonomisinde goriiniir hale gelen algoritmik yonetim,
giiniimiizde geleneksel 6rgiitlerde de performansanalitigi,otomatik puanlama,
dijital tiretkenlik ol¢timii, yapay zekd destekli ise alim ve otomatik karar
sistemleri araciligiyla yayginlasmaktadir. Bu sistemler yonetsel tutarlilik, hiz
ve Olceklenebilirlik saglayabilir; ancak ayn1 zamanda ¢aliganlarin kendilerini
insan yoneticilerden ¢ok sistemler tarafindan yonetiliyor gibi hissetmelerine
yol agabilir. Nitekim algoritmik yonetimin ¢alisan iyi olusu tizerindeki etkisi
tek yonli degildir; bu etki, ¢alisanlarin 6zerklik ve giivenlik tercihleri ile
orgitiin uygulamalar1 arasindaki uyuma bagli olarak farklilasabilir (Félix
vd., 2023).
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Bu durumun iligkisel boyutu kritiktir. Insan yoneticiler ve ¢aligma
arkadaslar1 yalnizca bilgi saglayan aktorler degildir. Onlar ayn1 zamanda
sosyal taninma, empati, baglamsal yorum, duygusal destek ve aidiyet
kaynaklaridir. Bir yoneticinin “bu konuda zorlandigini gériiyorum” demesi,
bir ¢aligma arkadasinin “istersen birlikte bakalim” demesi veya bir ekibin
“bu problemi beraber ¢ozeriz” duygusu yaratmasi, teknik bilgi aktariminin
Otesinde bir anlam tasir. Yapay zeka islevsel yanit iiretebilir; ancak insan
iliskilerinin icerdigi karsiliklilik, ortak deneyim ve sosyal taninma boyutunu
tam olarak saglayamaz.

Bu nedenle yapay zeka aracili orgiitlerde temel risk, ¢alisanlarin gorev
diizeyinde giiclenirken iliski diizeyinde zayiflamasidir. Bagka bir ifadeyle,
calisanlar daha hizli yazabilir, daha hizli analiz yapabilir, daha hizli karar
alternatifi iiretebilir; fakat daha az danisabilir, daha az paylasabilir, daha az
birlikte diigiinebilirve dahaaz sosyal bag kurabilir. Orgiitsel davranisagisindan
bu durum, is yeri yalnizliginin yeni bigimlerini anlamay gerektirmektedir.

3. Is Yeri Yalnizlig1 Kavrami

Yalnizlik, bireyin sahip oldugu sosyal iliskiler ile arzu ettigi sosyal
iliskiler arasinda algiladig1 farktan kaynaklanan olumsuz bir psikolojik
deneyim olarak tanimlanmaktadir (Peplau ve Perlman, 1982). Bu tanimda
iki temel nokta 6ne ¢ikar. Birincisi, yalnizlik 6znel bir deneyimdir. Kisinin
yalniz hissetmesi igin nesnel olarak tek bagina olmasi gerekmez. Ikincisi,
yalnizlik yalnizca iligki sayisiyla ilgili degildir; iliskilerin niteligi, anlami ve
doyuruculugu belirleyicidir.

[s yeriyalnizlif1ise bu genel yalnizlik deneyiminin ¢alisma baglamindaki
ozel bigimidir. Wright, Burt ve Strongman (2006), is yeri yalmizligini
bireyin is ortaminda yeterli ve anlamli sosyal iligkilerden yoksun oldugunu
hissetmesiyle iligkilendirmektedir. Is yeri yalnizligi, calisanin caligma
arkadaslariyla, yoneticisiyle, ekibiyle veya orgiitle iliskisel bag kuramamasi
sonucunda ortaya ¢ikabilir. Bu yalnizlik, galisanin “6rgiitte kimse yok”
duygusundan ¢ok, “orgiitte insanlar var ama ben onlarla anlamli bicimde
bagli degilim” deneyimine karsilik gelir.

[s yeri yalnizligini sosyal izolasyondan ayirmak gerekir. Sosyal izolasyon
daha ¢ok nesnel bir durumdur ve bireyin sosyal temaslarinin azligi, sosyal
aginin sinirlilig: veya fiziksel olarak bagkalarindan uzak olmasiyla ilgilidir.
Yalnizlik ise bu durumun 6znel degerlendirmesidir. de Jong Gierveld ve van
Tilburg (2016), sosyal izolasyonun nesnel iliski eksikligiyle, yalnizligin ise
bireyin iligkilerini nasil degerlendirdigiyle ilgili oldugunu belirtmektedir.
Dolayistyla sosyal olarak izole olan herkes yalniz hissetmeyebilir; sosyal
olarak ¢evrili olan biri de yalniz hissedebilir.

Bu ayrim yapay zekd aracili orgiitler agisindan ozellikle 6nemlidir.
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Orgiitler ¢alisanlarin ¢ok sayida dijital kanala bagl oldugunu, gevrimici
toplantilara katildigini, mesajlasma platformlarinda aktif oldugunu ve
yapay zeka araglariyla siirekli etkilesim kurdugunu gordiiklerinde sosyal
baglantinin yeterli oldugunu varsayabilir. Oysa dijital temas yogunlugu sosyal
baglilik anlamina gelmez. Calisan ¢ok sayida mesaj alabilir, bir¢cok toplantiya
katilabilir ve farkl dijital araglar kullanabilir; fakat yine de kendisini 6rgiitte
goriinmez ve yalniz hissedebilir.

Bu noktada sosyal varlik literatiirii de 6nemli bir agiklama sunar. Sosyal
varlik, bireyin teknolojik olarak aracilanmis bir etkilesimde kars: tarafi ne
ol¢iide “gercek”, erisilebilir ve iligkisel olarak mevcut algiladigini ifade eder.
Dolayisiyla iletisimin dijital olarak gerceklesmesi, calisanlarin otomatik
bicimde sosyal baglilik hissetmesini saglamaz; sosyal bagliliki¢in karsiliklilik,
taninma ve iligkisel anlam da gereklidir (Oh, Bailenson ve Welch, 2018).

Is yeri yalnizlig, is yabancilagmasi, diisiik 6rgiitsel destek, diisiik aidiyet
ve psikolojik giivensizlik gibi kavramlarla iligkili olmakla birlikte onlarla
tamamen ayni degildir. Is yabancilagmasi bireyin igine, iiretim siirecine
veya kendisine yabancilasmasini ifade eder. Algilanan orgiitsel destek,
calisanin orgiit tarafindan deger goriip gérmedigine iliskin algisiyla ilgilidir.
Aidiyet, bireyin kendisini bir grubun pargasi olarak hissetmesini ifade eder.
Psikolojik giivenlik ise bireyin is ortaminda fikirlerini, sorularini, hatalarini
ve endiselerini cezalandirilma korkusu olmadan ifade edebilmesidir
(Edmondson, 1999). Isyeriyalnizligibu kavramlarla kesisir; ancak merkezinde
calisanin is ortamindaki iligkisel yetersizlik deneyimi yer alir.

Ozgelik ve Barsade’in (2018) caligmasi, is yeri yalnizliginin yalnizca
bireysel bir duygu olmadigini, ayn1 zamanda performans ve orgiitsel isleyis
acisindan onemli sonuglar dogurdugunu ortaya koymaktadir. Calisan yalniz
hissettiginde, yalnizca psikolojik olarak rahatsizlik yasamaz; ayni zamanda
is iliskilerinden geri gekilebilir, 6rgiite olan duygusal baglilig1 azalabilir, is
birligi davranislari zayiflayabilir ve performans: olumsuz etkilenebilir. Bu
nedenle is yeri yalnizlig1 orgiitler agisindan goz ardi edilemeyecek bir orgiitsel
davranig degiskenidir.

Son dénemde yapilan nitel ¢alismalar da is yeri yalnizliginin yalnizca
bireysel bir duygu héli olarak degil, ¢alisanlarin saglik, iyi olus, performans
ve kariyer deneyimleriyle iliskili ¢ok boyutlu bir galisma yagami sorunu
olarak kavramsallastirilmasi gerektigini gostermektedir (Bryan vd., 2025). Bu
bulgu, yapay zeka aracili ¢alisma diizenlerinde yalnizligin yalnizca psikolojik
degil, orgiitsel ve yonetsel bir mesele olarak da ele alinmasi gerektigini
desteklemektedir.

[s yeri yalnizlig1, ii¢ temel kuramsal perspektifle agiklanabilir. Birincisi,
ait olma ihtiyaci yaklagimidir. Baumeister ve Leary’ye (1995) gore insanlar
giiclii, olumlu ve kalic1 sosyal baglar kurmaya yonelik temel bir motivasyona
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sahiptir. Is yeri, yetiskin bireylerin giinliik yasamlarinda en fazla zaman
gecirdikleri sosyal alanlardan biri oldugu i¢in bu ihtiyacin karsilanmasinda
onemli bir rol oynar. Ikincisi, 6z-belirleme kuramidir. Deci ve Ryan’a
(2000) gore ozerklik, yeterlik ve iligkilenme temel psikolojik ihtiyaglardir.
Yapay zeka calisanlarin 6zerklik ve yeterlik duygularini artirabilir; ancak
iligkilenme ihtiyacini zayiflatirsa motivasyon ve iyi olus {izerinde olumsuz
etkiler yaratabilir. Uciinciisii, sosyal degisim perspektifidir. Orgiitsel yasam
karsiliklilik ilkesine dayalidir. Caliganlar destek gordiiklerinde, deger
verildiklerini hissettiklerinde ve anlamli iliskiler kurduklarinda orgiite daha
fazla katki sunma egiliminde olurlar. Yapay zeka aracili ¢caligma diizenleri bu
karsiliklilik iliskilerini zayiflatirsa ¢alisanlarin orgiitsel baglilig: ve goniilli
katkilar1 da azalabilir.

4. Yapay Zeka Aracili Is Yeri Yalnizliginin Kavramsal Cercevesi

Yapay zekd aracili is yeri yalnizligi, yapay zekd teknolojilerinin
calisanlarin is iligkilerini, sosyal destek kaynaklarini ve aidiyet deneyimlerini
doniistirmesi sonucunda ortaya ¢ikabilecek 6znel iliskisel kopukluk deneyimi
olarak tanimlanabilir. Bu tanimda ti¢ unsur 6nemlidir.

Birincisi, yapay zekd aracili yalnizlik dogrudan teknolojiden degil,
teknolojinin is iliskileriyle nasil biitiinlestiginden kaynaklanir. Yani yapay
zeka kullanimi tek bagina yalnizlik yaratmaz. Onemli olan, yapay zekinin
insan etkilesiminin yerine mi gegtigi, yoksa insan etkilesimini destekleyen
bir arag olarak m1 kullanildigidir.

Ikincisi, bu yalnizlik gorev destegi ile sosyal destek arasindaki farktan
dogabilir. Yapay zeka ¢alisanlara giiglii bir gorev destegi saglayabilir. Ancak
gorev destegisosyal destekle aynisey degildir. Bir ¢alisanin metnini diizeltecek
bir yapay zeké aracina sahip olmasi, onun is yerinde anlasildigi, gorildagi
veya desteklendigi anlamina gelmez. Dolayisiyla yapay zeka aracili 6rgiitlerde
galigan “isimi yapabiliyorum ama yalnizim” duygusunu yasayabilir.

Ugiinciisii, yapay zeka aracili yalnizlik genellikle goriinmezdir. Calisan
tiretkenligini siirdiiriiyor, dijital platformlarda aktif goriiniiyor ve gorevlerini
tamamliyor olabilir. Bu nedenle yoneticiler ¢alisanin sosyal olarak kopuk
hissettigini fark etmeyebilir. Oysa yalnizlik ¢ogu zaman performans
diististinden 6nce psikolojik ve iligkisel diizeyde baslar.

Bu nedenle kavramsal modelde yapay zeka, tek basina olumsuz bir
unsur olarak degil, calisanlarin gérev destegi ile sosyal destek deneyimleri
arasindaki dengeyi yeniden sekillendiren bir baglamsal gii¢ olarak ele
alinmaktadir. Bu yaklasim, yapay zekd kullaniminin bazi durumlarda
calisanlarin kaynaklarini artirabilecegini, bazi durumlarda ise sosyal baglant:
kaynaklarini zayiflatabilecegini kabul eden dengeli bir ger¢eve sunmaktadir
(Raisch ve Krakowski, 2021; Sun vd., 2025).
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Bu bolimde o6nerilen kavramsal model, yapay zek4 aracili ¢alismanin
yalnizca gorev destegi saglayan bir teknoloji kullanimi olarak degil, ayni
zamanda insan etkilesimlerini yeniden diizenleyen bir orgiitsel davranis
dinamigi olarak ele alinmasi gerektigini gostermektedir. Sekil 1’de goriildiigii
tizere yapay zeka aracili ¢alisma, ilk asamada ¢alisanlara 6nemli ol¢tide
teknolojik destek ve gorev destegi saglamaktadir. Bu destek; bilgiye hizli erisim,
karar siireglerinin kolaylasmasi, yazim ve analiz destegi, rutin gorevlerin
azalmasi ve bireysel iiretkenligin artmasi biciminde ortaya ¢ikabilir. Ancak bu
teknolojik destek, insan etkilesimlerinin yerini almaya basladiginda orgiitsel
yasamin iliskisel dokusu zayiflayabilir. Caliganlarin ¢aligma arkadaslarina
daha az danigmasi, akran 6grenmesinin azalmasi, mentorluk iliskilerinin
ylizeysellesmesi ve duygusal destegin yapay zeka araglarina kaymasy, is yeri
yalnizlig1 riskini artirabilir. Bu noktada yapay zeké aracili is yeri yalnizlig,
calisanin gorev diizeyinde desteklendigi fakat sosyal ve iliskisel diizeyde
kopuk hissettigi bir durum olarak tanimlanabilir. Bu yalnizlik deneyimi
calisan iyi olusunu, orgiitsel bagliligi, ise adanmishgi, calisan sesini, bilgi
paylasimini ve is birligi davranislarini olumsuz etkileyebilir. Bununla birlikte
bu iligkiler mutlak degildir; liderin duygusal destegi, psikolojik giivenlik,
takim iklimi, yapay zeka okuryazarligi, orgiit kiltiirti ve ulusal kiltiirel
baglam gibi degiskenler s6z konusu etkileri zayiflatabilir veya giiclendirebilir.

Bu kavramsal gergeve, yapay zeka aracili yalnizligi bes mekanizma
tizerinden agiklamayr miimkiin kilar: informal insan etkilesimlerinin
azalmasi, akran 6grenmesi ve mentorlugun zayiflamasi, duygusal destegin
yapay zekaya kaymasi, algoritmik karsilastirma ve sosyal geri cekilme,
aidiyetin pargalanmasi.
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Sekil 1. Yapay Zeka Aracili s Yeri Yalnizhginin Kavramsal Modeli
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Orgit killtiiri « Uzaktan/hibrit galisma yogunlugu « Kiltiirel baglam
Gli¢ mesafesi « Bireycilik/toplulukguluk egilimi

4.1. Informal Insan Etkilesimlerinin Azalmasi

Orgiitsel yasamin 6nemli bir béliimii resmi toplantilar ve tanimlanmuis is
stireglerinden degil, giindelik ve informal etkilesimlerden olusur. Calisanlar
bir konuda emin olmadiklarinda ¢alisma arkadaslarina danisir, bir belgeyi
birlikte gozden gegirir, bir miisteriye nasil yanit verilecegini tartisir, bir
kararin olasi sonuglarini birlikte degerlendirir veya yalnizca kisa bir fikir

aligverisi yapar. Bu etkilesimler, orgiit icinde giiven ve aidiyetin olusmasinda
kritik rol oynar.

+ 33
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Yapay zeka araglar1 bu etkilesimlerin 6nemli bir kisminin yerini alabilir.
Calisan artik bir raporun girisini nasil yazacagini, bir e-postay1 nasil daha
kibar ifade edecegini veya bir problemi nasil yapilandiracagini yapay zekaya
sorabilir. Bu durum ¢aligsanin hizini artirir; fakat insanlarla kurdugu kigtik
etkilesimleri azaltabilir. Oysa bu kiigiik etkilesimler orgiitlerde sosyal
baglarin gelistigi mikro-anlardir.

Yapay zeka aracili iletisim bu mikro-etkilesimleri tamamen ortadan
kaldirmasa da onlarin yoniini ve islevini degistirebilir. Calisan, bir
meslektasina danismak yerine yapay zekadan hizli bir yanit aldiginda, bilissel
agidan desteklenmis olabilir; ancak ayn1 zamanda meslektasiyla bag kurma,
karsilikli giiven gelistirme ve ortak anlam {iretme firsatini kagirabilir. Bu
nedenle yapay zeka destekli verimlilik artisi, orgiitsel iliskilerin giindelik
dokusu agisindan dikkatle degerlendirilmelidir (Mieczkowski vd., 2021; Oh
vd., 2018).

Bu noktada verimlilik ile iligkisellik arasinda bir gerilim olusur. Yapay
zeka ¢aligan1 daha bagimsiz hale getirir; ancak agir1 bagimsizlik sosyal kopusa
doniigebilir. Calisan bagkalarina daha az ihtiya¢ duydukga, bagkalariyla daha
az iligki kurabilir. Bu durum 6zellikle bilgi is¢iliginde 6nemlidir. Clinkii bilgi
isinde deger yalnizca bireysel iiretimden degil, ortak yorumlama, kolektif
problem ¢6zme ve karsilikli 6grenmeden dogar.

4.2. Akran Ogrenmesi ve Mentorlugun Zayiflamasi

Yapay zekd aracili ¢aligmanin ikinci 6énemli etkisi, akran 6grenmesi
ve mentorluk siireclerinin zayiflamasi olabilir. Yeni c¢alisanlar, geng
profesyoneller veya kariyerinin erken donemindeki bireyler i¢cin 6grenme
yalnizca bilgi edinme degildir. Ogrenme ayn1 zamanda gézlemleme, model
alma, hata yapma, diizeltilme, cesaretlendirilme ve mesleki kimlik gelistirme
stirecidir.

Yapay zeka bir¢ok konuda hizli ve yararli bilgi verebilir. Ancak mentorluk
yalnizca yanit iiretmekten ibaret degildir. Mentor, ¢alisanin gelisim siirecini
izler, baglami anlar, kisisel giiclii ve zay1f yonlerini fark eder, duygusal destek
saglar ve caligan1 mesleki toplulugun bir pargasi haline getirir. Yapay zeka bu
iliskisel ve kimliksel boyutu tam olarak saglayamaz.

Bu nedenle orgiitler yapay zekdyr mentorluk siireclerinin yerine
koymamalidir. Aksi halde galisan teknik olarak desteklenirken iliskisel
olarak yalniz kalabilir. Ozellikle uzaktan ve hibrit caliyma diizenlerinde
bu risk daha biiytiktiir. Fiziksel mekanin sagladig1 kendiliginden 6grenme
firsatlar1 zaten azalmisken, yapay zekéya asir1 yonelim ¢alisanlarin orgiitsel
sosyalizasyonunu daha da zayiflatabilir.
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4.3. Duygusal Destegin Yapay Zekaya Kaymasi

Yapayzekaaraglarigiderek dahakonuskan, yanitvericivekisisellestirilmis
hale gelmektedir. Calisanlar yapay zekay1 yalnizca teknik yardim igin degil;
zor bir e-posta yazmak, ¢atigmali bir konusmaya hazirlanmak, yoneticisine
nasil yaklasacagini planlamak veya is yerindeki bir soruna iligkin fikir almak
i¢in de kullanabilir. Bu kullanim bigimleri bazi durumlarda gergekten yararl
olabilir.

Ancak burada 6nemli bir ayrim vardir: Yapay zeka destek saglayabilir,
fakat insani anlamda karsiliklilik sunmaz. Calisan yapay zekadan anlamli
bir 6neri alabilir; ancak yapay zekd onunla ayni 6rgiitsel deneyimi paylasmaz,
onu sosyal olarak tanimaz ve karsilikli bir iliski kurmaz. Bu nedenle yapay
zeka, “destek var ama iligki yok” bi¢iminde tanimlanabilecek bir durumu
ortaya cikarabilir.

Bu durum yalnizlig1 derinlestirebilir. Ciinkii yalnizlik yalnizca sorun
¢ozememekten degil, sorunlar1 paylasacak anlamli insan iliskilerinin
yoklugundan kaynaklanir. Calisan tiim sorunlarini yapay zeka ile ¢ézmeye
alistiginda, insanlara agilma ve destek isteme davranisi azalabilir. Boylece
yapay zeka, calisani giiglendirirken ayni zamanda onu sosyal olarak izole
eden bir araca doniisebilir.

4.4. Algoritmik Karsilastirma ve Sosyal Geri Cekilme

Yapay zeka aracili orgiitlerde calisanlar arasinda yeni karsilastirma
alanlar1 olusmaktadir. Kim yapay zekay1 daha iyi kullaniyor? Kim daha hizli
cikt1 tiretiyor? Kim daha iyi komut yaziyor? Kim daha yenilik¢i sonuglar
aliyor? Kim yeni teknolojilere daha hizli uyum sagliyor? Bu sorular, ¢aliganlar
arasinda yeni bir statii ve yeterlik alani yaratabilir.

Bu durum bazi ¢alisanlar i¢cin motive edici olabilir. Ancak yapay zeka
okuryazarlig: diisiik olan ¢alisanlar kendilerini yetersiz, geride kalmis veya
tehdit altinda hissedebilir. Bu duygu, yardim istemeyi zorlastirabilir. Calisan
bilmedigini gostermemek igin sessizlesebilir. Sessizlik ise yalnizlig1 besleyen
onemli bir mekanizmadir.

AT okuryazarlig1 bu noktada 6nemli bir farklilastirici degisken olarak
degerlendirilebilir. Calisan-yapay zeka is birliginin is yiikiinii azaltarak
proaktif davraniglari destekleyebilecegi; ancak bu olumlu etkinin ¢alisanlarin
yapay zeka okuryazarligina bagli olarak giiglenebilecegi belirtilmektedir
(Sun vd., 2025). Dolayisiyla yapay zeka becerileri diisiik olan ¢alisanlar i¢in
teknoloji bir kaynak olmaktan ¢ok yeterlik tehdidi ve sosyal geri ¢ekilme
nedeni haline gelebilir.

Algoritmik yonetim bu siireci daha da yogunlastirabilir. Calisanlarin
performansi dijital gostergeler, tiretkenlik 6l¢iimleri veya yapay zeka kullanim
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metrikleriyle izlendiginde, calisanlar kendilerini siirekli degerlendirme
altinda hissedebilir. Bu durum psikolojik giivenligi azaltabilir. Edmondson’a
(1999) gore psikolojik giivenlik, ¢alisanlarin hata, soru, fikir ve endiselerini
cezalandirilma korkusu olmadan ifade edebilmeleri acisindan temel bir
kosuldur. Psikolojik giivenlik azaldiginda ¢alisan daha az soru sorar, daha az
yardim ister ve daha az iligki kurar.

4.5. Aidiyetin Parcalanmasi

[s yerinde aidiyet, yalnizca ayn1 kurumda ¢aligmakla olugmaz. Aidiyet;
ortak deneyimler, tekrar eden etkilesimler, karsilikli taninma, paylagilan
amaglar ve grup i¢inde kabul edilme duygusuyla gelisir. Yapay zeka aracili
calisma diizenleri, eger yalnizca bireysel iiretkenligi artirma mantigiyla
tasarlanirsa, ¢alisanlarin kolektif aidiyet deneyimini zayiflatabilir.

Calisan kendi yapay zeka araciyla kendi ¢iktisini iiretir, kendi hizini
artirir ve kendi gorevlerini optimize eder. Ancak ortak 6grenme, ortak
tretim ve ortak anlam gelistirme siiregleri azalirsa o6rgiit sosyal bir topluluk
olmaktan ¢ok dijital olarak koordine edilen bireysel iireticiler agina
doniigebilir. Bu durumda ¢alisanlar ayn1 orgiitte galisir; fakat ayn1 orgiitsel
deneyimi paylagsmaz.

Bu aidiyet parcalanmasi 6zellikle hibrit, uzaktan ve proje bazli ¢alisma
diizenlerinde daha belirgin olabilir. Calisanlar ayn1 ekipte yer alsalar bile,
giindelik deneyimleri biiyiik o6lgiide bireysel ekranlar, dijital platformlar
ve yapay zeka araglar1 iizerinden yiiriir. Boyle bir ortamda orgiitsel aidiyet
sembolik diizeyde kalabilir; ¢alisan pratikte yalnizlasabilir.

5. Yapay Zeka Aracili Is Yeri Yalmzliginin Orgiitsel Davranis Sonuglar

Yapay zeka aracili is yeri yalnizlig1 yalnizca bireysel bir duygu
durumu olarak gériilmemelidir. Is yeri yalnizlig1 calisanlarin tutumlarini,
davranislarini, iligkilerini ve performanslarini etkileyebilecek orgiitsel bir
olgudur.

5.1. Calisan Iyi Olusu

Is vyeri yalnizligi calisanlarin psikolojik iyi olusunu dogrudan
etkileyebilir. Sosyal destek, is stresinin azaltilmasinda 6nemli bir kaynaktir.
Calisan is yerinde giivenebilecegi, danisabilecegi ve kendisini anlayabilecek
insan iliskilerine sahip degilse, ayni is ylikii daha yorucu hale gelebilir. Bu
nedenle yalnizlik, ¢alisanlarin duygusal enerjisini tiiketebilir. Algilanan
sosyal izolasyonun yalnizca duygusal degil bilissel islevler ve genel saglik
tizerinde de olumsuz etkiler dogurabildigi goz 6ntinde bulunduruldugunda,
is yerindeki yalnizligin ¢alisan iyi olusu agisindan tasidigi 6onem daha da
belirginlesir (Cacioppo ve Hawkley, 2009).
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Yapay zeka burada ¢ift yonlii bir rol oynar. Bir yandan is yiikiini
azaltabilir, bilgiye erisimi hizlandirabilir ve ¢alisanlarin gérevleri daha kolay
tamamlamasini saglayabilir. Diger yandan insan destegini zayiflatirsa ¢aligan
iyi olusunu olumsuz etkileyebilir. Oz-belirleme kurami agisindan ifade
edilecek olursa, yapay zeka 6zerklik ve yeterlik ihtiyaglarini destekleyebilir;
fakat iliskilenme ihtiyaci karsilanmadiginda ¢alisan motivasyonu ve iyi olusu
biitiinciil olarak zarar gorebilir (Deci ve Ryan, 2000).

5.2. Orgiitsel Baglilik ve Ise Adanmighik

Is yeri yalnizlig1 calisanin orgiite yonelik duygusal bagini zayiflatabilir.
Orgiitsel baglilik yalnizca iicret, kariyer firsati veya is giivencesiyle
agitklanamaz. Calisanlarin orgiite baglilik gelistirmesinde goriilme, deger
verilme, desteklenme ve aidiyet deneyimleri 6nemlidir.

Yapay zeka aracili orgiitlerde ¢alisan isini siirdiirebilir ve hatta yiiksek
performans gosterebilir; ancak orgiite duygusal olarak baglanmayabilir. Bu
durum “islevsel katilim fakat duygusal kopus” olarak adlandirilabilir. Calisan
gorevlerini yerine getirir, dijital sistemleri kullanir, yapay zeka araglariyla
tiretkenligini artirir; fakat orgiitii sosyal bir topluluk olarak deneyimlemez.

Tian, Liu ve Yang (2023), is yeri yalnizliginin algilanan orgiitsel destek ile
is performansi arasindaki iliskide araci rol oynayabilecegini gostermektedir.
Bu bulgu, orgiitsel destegin yalnizca ara¢ ve kaynak saglamakla sinirli
olmadigini gostermesi agisindan 6nemlidir. Calisana gelismis yapay zeka
sistemleri sunmak destekleyici goriinebilir; ancak iliskisel destek eksikse
calisan yalniz hissetmeye devam edebilir.

5.3. Calisan Sesi ve Orgiitsel Sessizlik

Calisan sesi, ¢alisanlarin Orgiitsel siiregleri iyilestirmek amaciyla
fikirlerini, onerilerini, sorunlarini veya endiselerini ifade etmeleridir.
Calisan sesinin ortaya ¢ikmasi i¢in psikolojik giivenlik, giiven ve sosyal
baglilik gerekir. Yalniz hisseden ¢alisan, fikirlerinin 6nemsenmeyecegini
veya kendisini ifade ettiginde yeterli destek bulamayacagini diisiinebilir.

Yapay zekd aracili ¢aligjma diizenlerinde c¢aligan sesi iki sekilde
zayiflayabilir. Birincisi, ¢alisan sorunlarini insanlarla tartigmak yerine yapay
zeka araciligryla bireysel olarak ¢ozmeye calisabilir. Bu durumda sorunlar
orgiitsel 6grenme firsatina doniigmeden bireysel diizeyde kalir. Ikincisi,
algoritmik izleme sistemleri ¢aliganlarin hata, belirsizlik veya elestirel goriis
paylasma istegini azaltabilir. Caligan “yetersiz goriinmemek” igin sessiz
kalabilir.

Bu sessizlik yalnizlig1 derinlestirir. Calisan konusmadikca destek alamaz;
destek alamadikga daha fazla yalnizlasir. Béylece is yeri yalnizlig ile orgiitsel
sessizlik birbirini besleyen bir dongiiye doniisebilir.
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5.4. Is Birligi ve Bilgi Paylasim1

Yapay zeka bireysel bilgi tiretimini destekleyebilir; ancak orgiitsel bilgi
paylasiminin yerini tamamen alamaz. Bilgi paylasimi yalnizca veri aktarimi
degildir. Calisanlar bilgi paylagirken baglam, deneyim, sezgi, yargi ve anlam da
paylasirlar. Ozellikle 6rtiik bilgi, kurum kiiltiirii, miigteri iliskileri, etik ikilemler
ve politik duyarliliklar gibi alanlarda insan deneyimi kritik 6nemdedir.

Yapay zekaya agir1 yonelim, calisanlarin birbirlerinden 6grenme
egilimini azaltabilir. Her ¢alisan kendi yapay zek4 araciyla kendi ¢oztimlerini
trettiginde, bilgi bireysel ekranlarda kalabilir. Bu durum ekip diizeyinde
ortak bilgi iiretimini zayiflatabilir. Yalniz hisseden ¢aliganlar bagkalarina
yardim etmeye veya bilgi paylasmaya da daha az istekli olabilir. Bu nedenle
is yeri yalnizlig1 ekip diizeyinde is birligi kapasitesini olumsuz etkileyebilir.

5.5. Uretkenlik Karsit1 Davraniglar

Yapay zeka aracili is yeri yalnizliginin olas1 olumsuz sonuglarindan biri
tiretkenlik kargit1 i davraniglaridir. Uretkenlik kargiti davraniglar, orgiite
veya Orgiit iiyelerine zarar verebilecek goniillii davraniglar: ifade eder. Bunlar
isi yavaglatma, sorumluluklardan kaginma, bagkalarina yardim etmeme,
orgiitsel kaynaklar1 kétiiye kullanma veya kisilerarasi olumsuz davraniglar
bigiminde ortaya ¢ikabilir.

Meng vd. (2025), ¢alisan-yapay zeka is birliginin ¢alisanlarin insan
meslektaslariyla iletisim ve etkilesimini azaltabilecegini, bunun da yalnizlik
duygusuna ve tiretkenlik karsit: davraniglara yol agabilecegini tartigmaktadir.
Ayrica liderin duygusal destegini diizenleyici degisken olarak ele almalari,
yapay zeka ¢aginda insan liderliginin 6nemini gostermektedir. Yapay zeka
ne kadar gelisirse geligsin, ¢alisanlarin duygusal olarak desteklenmeye ve
insanlar tarafindan goriilmeye ihtiyac1 devam etmektedir.

6. Uluslararasi ve Kiiltiirel Perspektifler

Yapay zeka aracili orgiitlerde is yeri yalnizlig1 her tilkede ve kiiltiirde ayni
bigimde ortaya ¢ikmaz. Kiiltiirel degerler, is iliskileri, gli¢ mesafesi, bireycilik-
toplulukguluk egilimleri, dijital altyaps, is giivencesi ve ¢aligma normlar1 bu
deneyimi sekillendirir. Bu nedenle konu yalnizca teknoloji ve birey iliskisi
olarak degil, uluslararasi orgiitsel davranis konusu olarak ele alinmalidur.

6.1. Bireycilik ve Topluluk¢uluk

Bireyci kiiltiirlerde ¢alisanlar 6zerklik, bireysel basar1 ve kisisel inisiyatif
degerlerine daha fazla 6nem verebilir. Bu baglamlarda yapay zekd destekli
bireysel ¢aligma, ¢aliganlar tarafindan giiglendirici ve 6zgiirlestirici olarak
goriilebilir. Calisan bagkalarina daha az bagimli oldugu, kendi is akisini daha
rahat yonettigi ve bireysel iiretkenligini artirdig1 igin yapay zekéy1 olumlu
deneyimleyebilir.
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Ancak bireyci kiltiirlerde bile ait olma ihtiyact ortadan kalkmaz.
Insanlarin giiclii ve anlamli sosyal baglara ihtiya¢ duydugu varsayimi
kiiltiirler aistii bir psikolojik temele sahiptir. Bu nedenle 6zerklik artsa bile,
iliskisel kopus ¢alisan iyi olusunu zedeleyebilir.

Toplulukeu kiiltiirlerde ise is yerindeki iliskiler daha giiglii bir sosyal
anlam tasiyabilir. Calisanlar icin is arkadaslariyla yakinhik, grup uyumu,
karsilikli destek ve aidiyet duygusu daha merkezi olabilir. Bu tiir kiiltiirlerde
yapay zekdnin insan etkilesimini azaltmasi yalnizca teknik bir degisim
olarak degil, iligkisel bir kayip olarak algilanabilir. Calisanlar insanlardan
¢ok sistemlerle muhatap olduklarinda orgiitsel bagliliklar1 daha fazla zarar
gorebilir.

6.2. Gii¢ Mesafesi ve Algoritmik Otorite

Giig mesafesi, bir toplumda gii¢ esitsizliklerinin ne o6l¢iide kabul
edildigini ifade eder (Hofstede, 2001). Yiiksek giic mesafesine sahip
kiiltiirlerde ¢alisanlar hiyerarsik kararlar1 veya tstten gelen uygulamalar:
daha az sorgulayabilir. Bu baglamlarda algoritmik yonetim ve yapay zeka
destekli performans degerlendirme sistemleri acik¢a elestirilmeyebilir.
Ancak sessizlik, kabul anlamina gelmez. Calisanlar yalnizlik, dislanmislik
veya adaletsizlik hissetseler bile bunu ifade etmekte zorlanabilir.

Disitk giic mesafesine sahip kiiltiirlerde ise calisanlar algoritmik
kararlari, dijital gozetimi ve yapay zeka destekli degerlendirmeleri daha fazla
sorgulayabilir. Seffaflik, katilim ve agiklanabilirlik beklentisi daha yiiksek
olabilir. Bu nedenle yapay zekd uygulamalarinin kiiltiirel baglama duyarli
bi¢imde tasarlanmas gerekir.

6.3. Gelismis ve Gelismekte Olan Ekonomiler

Yapay zeka aracili yalnizlik gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde
farkli bicimlerde deneyimlenebilir. Gelismis ekonomilerde yapay zeka
kullanim1 daha yaygin, dijital altyap: daha giiglii ve uzaktan ¢aligma diizenleri
daha yerlesik olabilir. Bu baglamlarda yalnizlik daha ¢ok dijitallesmis bilgi
isciligi, hibrit calisma ve bireysellesmis performans kiiltiirii tizerinden
sekillenebilir.

Gelismekte olan ekonomilerde ise yapay zekd kullanimi daha esitsiz
olabilir. Baz1 ¢alisanlar gelismis yapay zeka araglarina erigebilirken, bazilar:
dijital beceri eksikligi, egitim yetersizligi veya altyapi sorunlar1 nedeniyle bu
doniisiimiin disinda kalabilir. Bu durum orgiit i¢inde yeni bir dijital ayrisma
yaratabilir. Yapay zekay1 iyi kullanan ¢alisanlar daha goriiniir ve degerli hale
gelirken, diger ¢alisanlar kendilerini yetersiz, dislanmis veya geride kalmis
hissedebilir.
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Bu nedenle yapay zeka aracili is yeri yalnizlig1 ayn1 zamanda esitsizlik
ve kapsayicilik meselesidir. Orgiitler yapay zeké egitimlerini yalnizca teknik
beceriaktarimi olarak degil, calisanlarin kendilerini dislanmis hissetmelerini
onleyecek sosyal bir destek mekanizmasi olarak tasarlamalidur.

6.4. Kiiresel ve Hibrit Ekipler

Kiiresel ekiplerde yapay zeka ¢eviri, toplant1 planlama, belge 6zetleme
ve bilgi paylasimi a¢isindan 6nemli kolayliklar saglayabilir. Ancak kiiresel
ekiplerde zaman farki, kiltiirel farkliliklar ve fiziksel mesafe nedeniyle
sosyal bag kurmak zaten zordur. Yapay zeka bu siiregleri daha verimli hale
getirebilir; fakat insan etkilesimini daha da aragsallastirirsa ekip tiyelerinin
birbirini tanimasi, gliven gelistirmesi ve aidiyet kurmasi zorlasabilir.

Hibrit ekiplerde de benzer bir risk vardir. Calisanlarin bir kismu ofiste, bir
kismiuzaktan ¢alisirken yapay zeka destekli araglar is akisini kolaylastirabilir.
Ancak orgiit bilingli olarak sosyal bag kurma alanlar1 yaratmazsa, ¢alisanlar
ayn1 ekipte yer almalarina ragmen birbirlerine yabancilagabilirler. Bu nedenle
uluslararas: ve hibrit orgiitlerde yapay zeka uygulamalar1 yalnizca is akist
tasarimi degil, sosyal bag tasarimi olarak da diistiniilmelidir. Nitekim uzaktan
calisan bir ig giiciinde aidiyet duygusunun ancak bilingli ve sistematik orgiitsel
uygulamalarla gii¢lendirilebilecegi vurgulanmaktadir (Cenkci vd., 2023).

Uzaktan ¢alisma baglaminda yapilan giincel ¢alismalar, is ve ev talepleri
ile sosyal destek diizeylerinin galisanlarin is yeri yalnizlig1 deneyiminde
belirleyici olabilecegini gostermektedir (Walz vd., 2024). Bu bulgu, yapay zeké
aracili hibrit galismanin yalnizca mekansal esneklik meselesi olmadigini; ayni
zamanda ¢alisanlarin iliskisel destek kaynaklarinin nasil yapilandirildigryla
da ilgili oldugunu gostermektedir.

7. Yonetsel Cikarimlar

Yapay zeka aracili orgiitlerde is yeri yalnizligini azaltmak i¢in orgiitlerin
teknolojiyi yalnizca verimlilik araci olarak degil, sosyo-teknik bir doniisiim
unsuru olarak degerlendirmesi gerekir. Yapay zeka uygulamalarinin basarisi,
yalnizca sistemlerin ne kadar hizli calistigi veya ne kadar dogru sonug
trettigiyle degil, calisanlarin bu sistemler i¢inde kendilerini ne kadar bagli,
degerli ve desteklenmis hissettikleriyle de ilgilidir.

Ilk olarak, orgiitler informal insan etkilesimini bilingli bi¢imde
korumalidir. Yapay zeka ¢alisanlarin kiigiik sorular i¢in birbirlerine danisma
ihtiyacin1 azaltabilir. Bu nedenle orgiitler akran 6grenmesi, kisa ekip
bulusmalari, deneyim paylagim oturumlari, mentorluk gruplar: ve informal
iletisim alanlar1 olusturmalidir. Bu uygulamalar yalnizca sosyal etkinlik
olarak degil, orgiitsel 6grenme ve baglilik mekanizmasi olarak goriilmelidir.
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Ikinci olarak, yapay zekd mentorluk sistemlerinin yerine degil,
destekleyicisi olarak konumlandirilmalidir. Ozellikle yeni ¢alisanlar igin
insan rehberligi vazgecilmezdir. Yapay zeka bilgi saglayabilir; ancak ¢alisanin
orgiitsel kimlik gelistirmesi, sosyal olarak kabul gormesi ve mesleki 6zgiiven
kazanmast i¢in insan mentorlar gereklidir.

Ugiinciiolarak, orgiitler calisan yalnizligini dlgmeli ve izlemelidir. Calisan
memnuniyeti, i§ yiikii veya performans gostergeleri tek bagina yeterli degildir.
Calisanlarin kendilerini 6rgiitte ne kadar bagli, gériiniir, desteklenmis ve dahil
edilmis hissettikleri diizenli olarak degerlendirilmelidir. I yeri yalnizlig:
¢ogu zaman agikga dile getirilmeyen bir deneyimdir; bu nedenle yoneticiler
yalnizlig1 goriiniir kilacak giivenli geribildirim kanallar1 olusturmalidir.

Dordiincii  olarak, algoritmik yonetim uygulamalarinda seffaflik
saglanmalidir. Calisanlar hangi verilerin toplandigini, bu verilerin nasil
kullanildigini, yapay zeka sistemlerinin hangi kararlar etkiledigini ve itiraz
mekanizmalarinin neler oldugunu bilmelidir. Seffaf olmayan algoritmik
sistemler ¢alisanlarda giivensizlik, ¢aresizlik ve yalnizlik hissini artirabilir.

Besinci olarak, liderlerin duygusal destek rolii giiglendirilmelidir. Yapay
zeka ¢agindaliderligin 6nemiazalmamaktadir; aksine degismektedir. Liderler
artikyalnizcaishedefleriniyonetenkisiler degil, teknolojik olarak yogunlagmis
calisma ortamlarinda insan baglantisini koruyan aktorler olmalidir. Yapay
zeka ne kadar gelisirse gelissin, ¢alisanlarin insanlar tarafindan goriilmeye,
anlasilmaya ve desteklenmeye ihtiyaci devam etmektedir.

Altinci  olarak, yapay zekd okuryazarligi kapsayict bicimde
gelistirilmelidir. Yapay zeka becerileri ¢alisanlar arasinda yeni bir ayrisma
yaratmamalidir. Egitimler yalnizca teknik kullanim becerilerine degil, etik
kullanim, is birligi, psikolojik giivenlik ve insan iligkilerinin korunmasi
konularina da odaklanmalidir. Calisanlar yapay zekay: bireysel rekabet
araci olarak degil, kolektif 6grenme ve destek araci olarak kullanmaya tegvik
edilmelidir.

Calisan-yapay zeka is birligi her kosulda olumsuz sonuglar iiretmez;
aksine uygun beceri diizeyi, destekleyici iklim ve agik kullanim normlar:
bulundugunda ¢alisanlarin is yiikiini azaltabilir ve proaktif davranislarini
destekleyebilir (Sun vd., 2025). Bu nedenle ama¢ yapay zeka kullanimini
sinirlamak degil, onu ¢alisanlarin sosyal baglarini zayiflatmayacak bi¢cimde
orgiitsel 6grenme ve kolektif destek siiregleriyle biitiinlestirmektir.

8. Gelecekteki Arastirmalar I¢in Oneriler

Yapay zeka aracili orgiitlerde is yeri yalnizlig: heniiz gelismekte olan bir
arastirma alanidir. Bu nedenle gelecekteki ¢aligmalar i¢in 6nemli firsatlar
bulunmaktadir.
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[lk olarak, farkli yapay zeka kullanim bigimlerinin yalnizlik tizerindeki
etkileri ayr1 ayr1 incelenmelidir. Yazi destek araglari, karar destek sistemleri,
algoritmik performans degerlendirme araglari, sohbet robotlari, ise alim
algoritmalar: ve tiretken yapay zeka uygulamalar: ¢alisanlar tizerinde ayni
etkiyi yaratmayabilir.

Bu ayrim yapilirken yapay zeka aracili iletisim c¢aligmalarindan da
yararlanilabilir. Clinkii yapay zekdnin mesaji yalnizca ileten degil, kimi
zaman mesajl lireten veya doniistiiren bir araci olarak ¢alismasi, ¢alisanlarin
karsilikli giiven, samimiyet ve sosyal varlik algilarini farkli bigimlerde
etkileyebilir (Mieczkowski vd., 2021; Oh vd., 2018).

Ikinci olarak, yapay zekanin arag, meslektas benzeri aktor ve yonetim
sistemi olarak farkli bicimlerde deneyimlenmesi arastirilmalidir. Calisan
yapay zekay1 yalnizca kullandig1 bir arag olarak gordiigiinde farkly; kendisiyle
etkilesime giren bir ¢alisma arkadas: gibi gordiigiinde farkls; performansini
degerlendiren bir otorite olarak gordiigiinde farkli tepkiler verebilir.

Ugiincii olarak, boylamsal arastirmalara ihtiya¢ vardir. Yapay zeka
kullanim1 baglangigta heyecan, kolaylik ve tiretkenlik artis1 yaratabilir. Ancak
insan etkilesimleri zamanla azaldik¢a yalnizlik daha ge¢ ortaya cikabilir.
Kesitsel aragtirmalar bu zamansal siireci yakalamakta yetersiz kalabilir.

Dordiincii olarak, diizenleyici degiskenler incelenmelidir. Lider destegi,
psikolojik giivenlik, takim iklimi, yapay zeka okuryazarligi, uzaktan ¢aligma
yogunlugu, orgiit kiltiirii ve is tasarimi yapay zeka ile yalnizlik arasindaki
iligkiyi etkileyebilir.

Besinci olarak, kiiltiirlerarasi arastirmalar 6nemlidir. Yapay zeka aracili
yalnizlik bireyci ve topluluk¢u kiiltiirlerde, yiiksek ve disiik giic mesafeli
toplumlarda, gelismis ve gelismekte olan ekonomilerde farkli bigimlerde
ortaya ¢ikabilir. Bu nedenle uluslararasi karsilagtirmali caligmalar literatiire
onemli katki saglayacaktur.

Altinc1 olarak, yapay zekanin yalnizligi azaltabilecegi kosullar da
arastirilmalidir. Yapay zeka bazi durumlarda ¢alisanlar: birbirine baglayan,
kapsayicilig1 artiran, izole galisanlar: tespit eden veya iletisim bariyerlerini
azaltan bir arag¢ olarak kullanilabilir. Dolayisiyla arastirmalar yalnizca
risklere degil, olumlu kullanim kosullarina da odaklanmalidur.

Yedinci olarak, nitel aragtirmalar bu alanda onemli katk: saglayabilir.
Calisanlarin  yapay zekayr giindelik islerinde nasil deneyimledikleri,
hangi durumlarda insanlara danismak yerine yapay zekaya yoneldikleri,
bu yonelimin sosyal iligkilerini nasil etkiledigi ve yalnizlik deneyimini
nasil anlamlandirdiklar1 derinlemesine goriismelerle incelenebilir. Bu tiir
calismalar, nicel modellerin yakalayamayacag: ince iliskisel dinamikleri
ortaya koyabilir.
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Sekizinci olarak, bu alanda dlgek gelistirme ¢aligmalar1 da yapilabilir.
Genelyalnizlik dlgekleri (6r. UCLA Yalnizlik Olgegi; Russell, 1996) ile mevcut is
yeri yalnizlig1 6l¢ekleri biiyiik dl¢iide genel yalnizlik deneyimini 6l¢mektedir;
ancak yapay zeka aracili yalnizlik, gorev destegi ile sosyal destek arasindaki
fark, yapay zekéya yonelim nedeniyle azalan insan etkilesimi, algoritmik
degerlendirme altinda sosyal geri ¢ekilme gibi daha 6zgiil boyutlar icerebilir.
Bu nedenle gelecekte “Yapay Zeka Aracili Isyeri Yalnizhigr” kavramina 6zgii
ol¢iim araglar gelistirilebilir.

9. Sonug

Yapay zeka, cagdas oOrgiitlerde caligma bigimlerini koklii bigimde
doniistiirmektedir. Bu doniistim yalnizca teknik, ekonomik veya yonetsel bir
mesele degildir; ayn1 zamanda derin bir orgiitsel davranis meselesidir. Yapay
zeka galiganlarin nasil i yaptigini, kimden destek aldigini, kiminle 6grendigini,
nasil iletisim kurdugunu ve orgiite nasil baglandigini degistirmektedir.

Bu boliimde yapay zeka aracili orgiitlerde is yeri yalnizliginin 6nemli
fakat heniiz yeterince incelenmemis bir konu oldugu savunulmustur. Yapay
zeka calisanlara hiz, bilgi, 6zerklik ve verimlilik saglayabilir; ancak insan
etkilesimlerini azalttiginda, akran oOgrenmesini zayiflattiginda, duygusal
destegi ikame ettiginde, algoritmik karsilastirmay: artirdiginda ve aidiyet
duygusunu pargaladiginda is yeri yalnizligini besleyebilir.

Bu yalnizlik yalnizca bireysel bir duygu olarak kalmaz. Calisan iyi
olusunu, orgiitsel bagliligi, ise adanmishgi, ¢alisan sesini, is birligini, bilgi
paylasimini ve iretkenlik karsiti davranislari etkileyebilir. Bu nedenle
orgiitler yapay zeka uygulamalarini degerlendirirken yalnizca performans
ve verimlilik gostergelerine degil, ¢alisanlarin sosyal baglilik ve aidiyet
deneyimlerine de odaklanmalidur.

Uluslararasi perspektiften bakildiginda, yapay zeka aracili yalnizlik
farkli kilttirlerde farkl: bicimlerde yasanabilir. Bireycilik, toplulukguluk, gii¢
mesafesi, dijital esitsizlik ve is glivencesi gibi baglamsal unsurlar bu deneyimi
sekillendirir. Dolayisiyla orgiitler yapay zeka stratejilerini evrensel ve standart
bir teknoloji politikasi olarak degil, kiiltiirel ve iliskisel baglama duyarl: bir
insan yonetimi meselesi olarak ele almalidur.

Sonug olarak, yapay zeka c¢aginda orgiitlerin temel sinavi yalnizca
insanlarla makinelerin nasil daha verimli ¢alisacag1 degildir. Asil soru,
makinelerle daha fazla ¢alisan insanlarin birbirleriyle anlamli bicimde bagh
kalip kalamayacagidir. Gelecegin orgiitleri, yapay zekay: yalnizca tiretkenligi
artiran bir arag olarak degil, insan baglantisini koruyacak bigimde tasarlanmasi
gereken bir sosyo-teknik sistem olarak gormelidir. Insanlarin teknolojik olarak
gliclendigi ama sosyal olarak yalnizlasmadig1 orgiitler yaratmak, gagdas
orgiitsel davranigin en 6nemli giindemlerinden biri olmaya adaydr.
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1. Giris:

Strateji ve girisimcilik genellikle birbirinin zit kutuplar1 olarak goriiliir.
Strateji, tek bir net yolu titizlikle tanimlamak ve takip etmek anlamina gelir-
ken, girisimcilik yeni firsatlardan yararlanmak igin siirekli yon degistirmeyi
icerir. Gergekte ikisi de son derece zit kavramlardir.

Strateji, 6nceden sistematik olarak belirlenmis, net bir sekilde tanimlan-
mus bir yolu, dikkatlice se¢ilmis bir dizi faaliyet araciligiyla takip etme olarak
degerlendirilir. Girisimcilik ise firsat¢ciligin 6zii olarak goriiliir ve bilgi akist
ile piyasalarin hizla degismesiyle birlikte girisimlerin siirekli olarak yeni yon-
lere dogru donmesini gerektirir. Ancak ikisi de birbirine son derece ihtiyag
duyar. Girisimcilik olmadan strateji, merkezi planlamadir. Strateji olmadan
girisimcilik ise kaosa yol agar. Esasinda birbirini biitiinleyen kavramlardir.

Bir¢ok girisimcinin kavrayamadig sey, etkili stratejinin girisimci dav-
ranigini bastirmak yerine, yenilik ve denemenin hangi sinirlar i¢inde gercek-
lesmesi gerektigini belirleyerek onu tesvik etmesidir. Ancak kurumsal firma-
larinin daha girisimci olmasini isteyen yoneticiler, asama-kapi siireclerinin,
¢ok ufuklu planlamanin ve stratejik biiyiime girisimlerini yonetmek igin kul-
lanilan diger kurumsal araglarin yeniligi nasil baltalayabilecegini tam olarak
anlamayabilirler.

Gergek su ki, yalin girisimlerin asagidan yukariya yaklasimini stratejik
yonetimin yukaridan asagiya yonelimiyle entegre etmek son derece zordur.

2. Agiklama:

Girisimcilik, “su anda sahip olunan kaynaklara bakilmaksizin firsat ara-
yist” olarak tanimlanir. Bu, girisimcilerin kars1 karsiya kaldig1 temel zorlugu
vurgular: Hepsi; para, yetenek, fikri miilkiyet, dagitima erisim vb. konularda
yetersizlik cekmektedir. Ek dis kaynaklar edinmek kismen ¢6ziim olsa da ig-
sel zorluk, girisimin sahip oldugu kaynaklar1 akillica yonetmek, korumak ve
kullanmaktir. Strateji tam olarak bununla ilgilidir. Gergekten de herhangi bir
sirket kurucusu i¢in en iyi tavsiye sudur: Ne yapmamaniz gerektigini bilin.
Strateji bunu anlamaniza yardimci olur (ActiveCollab Team, 2025).

Kurulus asamasindaki firmalarin liderlerinden ¢ok daha fazla, girisimci-
lerin bazi temel ilkeleri tanimalar1 gerekir:

A secenegini yapmanin firsat maliyeti, B secenegini de yapamamanizdir.

Kaynak kisitl: bir girisimde, secenekler birbirini diglar. Yeni bir misteri
i¢in bir Griinii 6zellestirmek iizere iki yazilim mithendisi gorevlendirirseniz,
triiniin 2.0 stirimiiniin piyasaya siiriilmesini {i¢ ay geciktirirsiniz. Hi¢bir de-
neme bu sorunun iistesinden gelemez. Her se¢im, farkli bir sonug ve 6ngori-
lemeyen etkilerle benzersiz bir yol yaratir.
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Bu nedenle, A’y1 simdi yapip B’yi daha sonra yapamazsiniz; ¢iinkii ko-
sullar neredeyse kesinlikle degismis olacaktir. Rakipler kendi 2.0 siiriimlerini
piyasaya stirmiis olacaklardir. Kilit tedarikgiler, tiim kapasitelerini bagkalari-
na taahhiit eden sozlesmeler imzalamis olacaklardir. Potansiyel miisterilerin
hizmet hakkindaki yargilari, bir rakibin stirimiiyle yasadiklar1 deneyimle
zaten bulaniklagmis olacaktir. B’yi takip etmede etkili olacak ¢alisan sirket-
ten ayrilmis olacaktir. Her se¢im, baska bir seyin geri déniilmez bir reddidir.

Kararlar birbirine baglidur.

Pazarlama departmanindaki A. sahs1 X isini yaparsa, bu tiriin gelistirme
departmanindaki B’yi de etkiler ve bunun tersi de gegerlidir. Herhangi bir gi-
risim, en kit kaynak olan insanlarin zamaninin sadece bir departman igin de-
gil, kurulusun tamamu i¢in kritik olan goérevlere harcanmasini saglamalidir.
Kurumsal bir firmada, isletme birimleri bir¢ok organizasyonel kisitlamaya
tabidir: markanin konumlandirilmasi, ortak bir satis ekibi vb. Bu kisitlama-
lar, girisimler ve yenilikler arasinda tutarlilik saglamaya yardimci olur. An-
cak yeni bir girisimde organizasyonel parametreler yoktur; diinya onun i¢in
bir deniz kabugu gibidir. Bu da girisimcilerin sinirlar belirlemesini daha da
onemli hale getirir olur (ActiveCollab Team, 2025).

Basit pazar testleri her zaman faydali olmayabilir.

Yalin girisimcilik akimi, hizli testler yoluyla cevikligi ve adaptasyonu
esas alir. Bu, kademeli olarak yenilik yapmak ve bir teklifin pazara uygun-
lugunu degerlendrmek igin etkili bir yol olabilir, ancak bazi fikirler bir dizi
hizli ve ucuz deneyle degerlendirilemez. Biiyiik firmalarin lansmaninda ol-
dugu gibi, az sayida kavram her sey dahil yatirimlar gerektirirken, bircogu
6nemli 6n harcamalar gerektirir. Celik fabrikalar1 ve elektrikli arabalar gibi
gergekten yeni iiriin ve hizmetleri pazara getiren yenilikler, genellikle eksik-
siz ekosistemler olusturmayi igerir ve uzun vadeli yatirimlar gerektirir.

Benimsenme oranlar1 hizlanirken (Ornegin: Sosyal medya platformlar:
Facebook dort yildan biraz fazla bir siirede, WhatsApp iki yilda 100 milyon-
larin tizerinde kullaniciya ulasti), bazi isletmeler daha yavas olgunlasacaktir.
Miisterilerin yeni bir tiriiniin degerini takdir etmesi i¢in zamana ihtiya¢ du-
yabilir veya tedarikgilerin makul bir fiyata sunmak igin maliyet veya deneyim
egrisini diisiirmesi gerekebilir. Saglik sektoriindeki sorumlu bakim kurulus-
lar1 ve Teslanin lityum iyon pilleri gibi isletmelerin aninda bagar1 gosterme-
leri beklenseydi asla hayata gecemezdi.

Dahasi, miisteri tercihlerini yakalayan hizli testler, gesitli alternatiflerin
marka itibar1 ve satin alma davranis: tizerindeki uzun vadeli etkisini hesaba
katmada yetersiz kalabilir. Bu tiir testler ayrica ilk kullanima ¢ok fazla odak-
lanir. Bazen hedef misterilerle anlik etkilesim gecicidir: Kullanicilar yeni-
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likten sikilir veya tekrarlanan kullanimin ekonomik olmadigini fark ederler.
Tiiketici Grtinleri firmalarinin deneme kullanimini tekrarlanan kullanim-
dan ayirmaya 6zen gostermelerinin nedenlerinden biri de budur.

Titiz stratejik analiz, kalic1 basar1 vaat eden pazarlari, yalnizca 6nemli,
anlik getiri yanilsamasi sunan pazarlardan ayirt edebilir. Birgok yeni firma,
ikincisini takip ettigi i¢in basarisiz olmustur. Bunun tipik 6rnegi, giris engel-
leri diisiik olan bir isletmedir. Yerel perakendeciler ve hizmet saglayicilar i¢in
yenilik¢i ¢evrimici kupon modeli sunan firmalar, hizla satiglar yaratabilir
olur (ActiveCollab Team, 2025).

Bir girisimci bir is kurup daha sonra stratejik bir aliciya satarak hizli
bir sekilde biiyiik kazang saglayabilir. Isletmenin siirdiiriilebilir olamayaca-
gin kanaat getiren girisimci, uzun vadeli yiikiimliiliikleri en aza indirmek ve
¢ikis yolunu ararken briit kar marjini ve satiglar1 en iist diizeye ¢ikarmak igin
elinden gelen her seyi yapabilir.

Yalin diigiince (Resim.1) ile birlikte yalin iiretim prensipleri (Resim.2) ise
ilk olarak imalat sektoriinde, daha spesifik olarak Toyota tiretim sisteminde
(Resim.3) ortaya ¢ikmustir, ancak o zamandan beri yazilim ve pazarlama da
dahil olmak tizere farkli alanlara uyarlanabilen evrensel bir metodolojiye do-
nismistir (Baptiste, 2024).

Resim.1: Yalin Diisiince Ilkeleri

YALIN DUSUNCE
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Resim.2: Yalin Uretim Prensipleri

5-Milkemmeliyet
icin Calisma

1-Deger
Tammlama

4-Cekme
Sistemi

2-Deger Akis
3-Akisin Haritalama
Saglanmasi

Resim.3: Toyota Uretm Sistemi

Toyota Uretim Sistemi

[ Hedef: En Yiiksek Kalite, En Diisiik Maliyet, En Kisa AKis Siiresi I

| Tam Zamanimda (JIT) I Yiiksek Kalite I Jidoka |

Mudi Muri Mura
Siirekli Alas Sii Anormallikleri fark etme|
Takt Zamam Min i_ Maks | Anormallikleri durdurmg
Cekme Sistemi Girdi Cikti | Makine ve insan isini
birbirinden ayirma
Yontem

Minimum Hazirhk Zamam

Heijunka Standartlagtirilms Is Kaizen

Kararhlhik

Yalin diretim prensiplerini anlamak ve uygulamak, sirketlerin is akisla-
rin1 optimize etmesine ve inovasyonu tesvik etmesine yardimei olabilir. Yo-
neticiler, yalin iiretim prensiplerini siiregleri iyilestirmek, maliyetleri diisiir-
mek, miisteri memnuniyetini artirmak ve ¢aliganlarin bagliligin1 artirmak
i¢in kullanabilirler.

Yalin prensipler, kurumun, sirketin veya isletmenin israfi en aza indir-
mek ve degeri en iist diizeye ¢ikarmak igin giivenebilecegi yaklagimlar veya
temellerdir. Bu sekilde, isletmenin 6zellikle daha diisiik iiretim maliyetlerine
sahip rakiplerle basa ¢ikma konusunda daha yetenekli olmasi saglanabilir.
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Pazar giderek daha rekabetci hale geldikge, yalin prensipler 6nem kazan-
maktadir (Baptiste, 2024). Yalin diisiince olarak da adlandirilan yalin isletme
yonetimi, siiregleri miisteri degeriyle uyumlu hale getirerek, israfi ortadan
kaldirarak ve siirekli iyilestirme kiiltiiriinii tesvik ederek operasyonel mii-
kemmellige ulagsmaya yonelik sistematik ve biitiinsel bir yaklasimdir. Yalin
yonetim ilkeleri, giinliik karar alma siireglerine rehberlik etmesinin yaninda
her diizeydeki galisanlari etkilemektedir.

Hangi sektorde olursaniz olun, her zaman gegerli olacak iki sey vardir:
o Sinirli kaynaklara sahip olacaksiniz.
o Operasyonunuzda bir¢ok hareketli parca olacak (Collis, 2016).

Simdi alt kuruluslar i¢in tiim hareketli par¢alar: belirlemek olduk¢a ko-
laydir, ¢linkii bunlar tiim projeleri, gorevleri ve hedeflenen pazarlari, ayrica
alt kurulusin izlemesi gereken tiim farkl: fikirleri, onerileri ve yonleri ige-
rir. Zor kisim kaynaklardir. Uretim sektoriinde kaynaklar, bitmis bir iiriin
tiretmek i¢in ihtiya¢ duyulan ham maddeler ve araglardir. Ancak alt kuru-
lus kaynaklarini belirlemek en zorudur, ¢linkii bunlar ¢alisanlarin zamani,
becerileri ve enerjisi gibi soyut unsurlar: igerir. Biitiinlinii optimize etmek,
sinirli kaynaklarinizdan tam olarak yararlanabilmek icin tiim bu hareketli
parcalar1 hizalamak anlamina gelir. Ve bu ancak alt kurulusdaki ekiplerin
ve departmanlarin iletisim kurmasiny, is birligi yapmasini ve ortak hedefler
soz konusu oldugunda ayni sayfada olmasini saglayacak altyapiy: oncelikle
saglayarak yapilabilir (Gemba, 2026).

Bu, silolar olusturmanin ve her ekibi bagimsiz bir birim olarak optimize
etmeye odaklanmanin tam tersidir. Elbette, her ekibin basarisini kendi 6l¢iit-
leriyle degerlendirilir, ancak hepsi isletmenin genel hedeflerini géz 6niinde
bulundurarak birlikte calismalidir (Collis, 2016).

Kaliteyi Tanitin

Kaliteyi yonetmek (Resim.4) ve artirmak oldukga iyi bir strateji gibi go-
riitnmektedir. Ancak, alt kurulusin ¢aligmalarina kalite katmak, yalnizca di-
siplinli bir ¢aba ile yapildiginda etkili olur ve bu genellikle son derece basittir.
Ornegin, ieriklerinin kalitesini artirmak amaciyla, ekipler veya alt kurulug-
lar, igerik iiretim siirecinde gercekten gerekli olandan daha fazla kisiyi dahil
ederek veya diizenleme konusunda asiriya kacarak ilerleyebilirler.
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Resim.4: Kalite Yonetim Sistemi

Misteri
Odaklilik

Paydaslarin

Katilini Liderlik

KALITE

YONETIM
SISTEMI

Risk Proses
Yoénetimi Yaklasimi

. Sirekli
lyilestirme

Gecikmelere neden olmadan veya is akislarini agir1 sisirmeden kaliteyi
artirmanin bir¢ok yolu vardir. Bunlar sunlari icerir (Gemba, 2026).

o Herhangi bir ise baslamadan once kalite kriterlerini belirlemek.

« Yapilan isin kalitesi hakkinda siirekli ve zamaninda geri bildirim sag-
lamak.

o Coklu gorev yapmayi, dikkat dagitict unsurlari, gereksiz isleri ve bilgi
bosluklarini azaltarak ve odaklanmay1 artirarak bekleme siirelerini en aza
indirmek.

« Sikicy, tekrarlayan veya insan hatasina yol agma olasilig1 yiiksek siireg-
leri iyilestirmek i¢in otomasyon araglari kullanmak.

Pazar giderek daha rekabetci hale geldikge, yalin tiretim prensipleri sir-
ketler igin rekabet avantaji saglayan gizli bilesenler olabilir.

Yalin strateji

Yalin strateji (Resim.5) kavramina gelindiginde, baslangigta da vurgu-
land18 gibi, strateji ve girisimcilik genellikle kutupsal zitliklar olarak gorii-
lebilir. Strateji, dikkatlice secilmis bir dizi faaliyet araciligiyla, 6nceden sis-
tematik olarak belirlenmis, net bir sekilde tanimlanmais bir yolun izlenmesi
olarak algilanir (Kogak, 2020). Girisimcilik ise firsat¢iligin 6zii olarak gorii-
liir; bilgi akis1 ve piyasalarin hizla degismesiyle birlikte girisimlerin siirekli
olarak yeni yonlere dogru yonelmesini gerektirir. Oysa ikisi de birbirine son
derece ihtiyag¢ duyarlar. Girisimcilik olmadan strateji, merkezi planlamadir.
Strateji olmadan girisimcilik ise kaosa yol agabilir.
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Resim.5: Yalin Stratejik Diistinme

Problem ¢ctzme
becerileri

Analitik beceriler iletisim becerileri

Birgok girisimcinin kavrayamadigi sey, etkili stratejinin girisimci davra-
nig1 bastirmak yerine, yenilik ve denemenin hangi sinirlar iginde gergekles-
mesi gerektigini belirleyerek onu tesvik etmesidir. Ancak kurumsal firmala-
rin daha girisimci olmasini isteyen yoneticiler, asamalara iliskin siirelerin,
¢ok ufuklu planlamanin ve stratejik biiyiime girisimlerini yonetmek i¢in kul-
lanilan diger kurumsal araglarin yeniligi nasil etkileyebilecegini tam olarak
anlayamabilirler (Mankins, 2025).

Cok iyi yapilmis olan bir stratejik analiz, kalic1 basar1 vaat eden pazarla-
r1, yalnizca 6nemli, anlik getiri yanilsamasi sunan pazarlardan ayirt edebilir.
Birgok yeni firma, ikincisini takip ettigi i¢in basarisiz olmustur.

Eger strateji, girisimcinin karsilastig1 zorluklari ele alacaksa, girisimcilik
tekniklerini de benimsemelidir. Girisimcilik—gii¢lendirilmis yerel deneyci-
lik—Dbir firmanin dogru yenilikleri kesfetmesine ve bunlar1 pazara daha iyi
uyacak sekilde siirekli olarak gelistirmesine olanak tanir (Mert, 2020). Bir fir-
manin bilyiikliigii veya sektorii ne olursa olsun gereklidir. Iste bunu stratejik
yaklagimlara etkili bir sekilde nasil dahil edeceginiz 6nemlidir.

Vizyon

Yalin strateji siireci, belki de stratejinin kalic1 olmasi gereken tek yoniiyle
baglar: kurulusun vizyonu veya nihai amaci—varolus nedenidir. Bir vizyon,
etkileyici ve motive edici olmalidir. Ayrica, iddiali ve hatta ulasilamaz bile
olabilir. Ornegin, Microsoft'un orijinal vizyonu “her masaya bir kisisel bilgi-
sayar yerlestirmek” olarak belirlenmistir (Mankins, 2025).
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Bilingli strateji

Girisimci vizyonunu gergeklestirmek iin, iist diizey yoneticiler tarafin-
dan bilingli bir strateji iizerinde anlagmaya varilmalidir. Bu strateji, SWOT
analizi (Resim.6) yapilarak, firmanin mevcut giiglii ve zayif yonlerinin, ig
kaynaklarinin ve yeteneklerinin, dis firsat ve tehditlerinin titiz bir degerlen-
dirmesinden yola ¢ikilarak, kurulus genelinde katilim saglanarak olusturul-
malidir. Bilingli strateji, firmanin benzersiz yeteneklerini kullanarak miisteri
ihtiyaglarini higbir rakibin yapamayacag: sekilde karsilayabilecegi genis pa-
zar konumunu belirleyecektir (Neunsinger, 2021).

Resim.6: SWOT Analizi
OLUMLU OLUMSUZ

KURUM ICI

KURM DISI

Bir stratejinin {i¢ temel unsuru amag, kapsam ve rekabet avantajidur.
Amag.

Bu, girisimin liderinin géziinde bagarry1 tanimlayan kisa vadeli hedefin
bir ifadesidir. Eger hedefi ti¢ yil i¢inde halka arz olmaksa, bu durum, bes yil
sonra da kontrol edecegi siirdiiriilebilir bir isletme kurmaktan veya igletme
kurulduktan sonra stratejik bir aliciya satmaktan ¢ok farkl: sonuglar dogura-
caktir. Her hedef i¢in, strateji, ulagildiginda firmanin piyasa degerini en iist
diizeye ¢ikaracak olgiitleri de belirlemelidir (Mankins, 2025).

Bilingli strateji.
Muhtemelen en kritik stratejik kilavuz olan kapsam, “hangi isteyiz” so-
rusuna cevap verir ve girisimin ne yapip ne yapmayacagina dair sinirlar ¢izer.

Her girisimin nasil kazanacagi konusunda netlige ihtiyaci vardir; miiste-
rilerin neden rakiplerinin iirtinleri yerine kendi tirtinlerini satin alacag: ko-
nusunda. Bu avantaj, sirketin temel bir miisteri ihtiyacini karsilamasina ve
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ideal olarak, acil bir miisteri sorununu ¢ézmesine yardimci olmalidir. Bu, ra-
kiplerininkinden iistiin 6zelliklerin bir 6zetinde yakalanabilir; bu, tiriin veya
hizmetin diisiik performans gosterecek yonlerini de kabul edebilir. Bu ayirt
edici deger Onerisi, firmanin faaliyetlerini uyumlu hale getirmeli ve gelecek-
teki deneyleri sekillendirmelidir (Neunsinger, 2021).

Stratejiyi uygularken, kurulusun her seviyesindeki yoneticiler her giin
sayisiz karar alirlar. Bu bagimsiz se¢imlerin toplamyi, sirketin konumunu ka-
demeli olarak degistirir ve stratejinin zaman i¢inde alacagi kesin bigimi belir-
ler. Bu, stratejinin ortaya ¢ikan boyutudur.

Organizasyon genelindeki insanlar, hangi deneyleri yapacaklarini deger-
lendirirken, sunulan {iriin veya hizmetin pazarla uyumundaki mevcut uyum-
suzluklari, bosluklar: veya firsatlar: belirleyerek stratejik konumlandirmay1
nasil iyilestirecekleri konusunda hipotezler gelistirir ve test ederler. Dolay1-
styla, organizasyonun alt kademelerindeki girisimci faaliyetler rastgele degil-
dir (Womack ve Jones, 2023).

Bir firma, her giin yapilan kademeli segimlerin sonucu olarak gelisir. Bir
yenilik tanitildiktan sonra, stratejik filtre tekrar devreye girer. Girisim artik
deneyin sonucunu degerlendirmeli ve onu sonlandirmaya, devam ettirme-
ye veya degistirmeye karar vermelidir (bu kararin kalic1 sonuglari olacaktir).
Daha genis bir bakis agis1 olmadan, sonuglardan yanlis sonuglar ¢ikarilabilir
(Neunsinger, 2021).

Strateji, piyasa geri bildirimini yorumlamak i¢in bir ¢ergeve saglar. Ku-
ruluslar ancak net bir stratejik bakis acisiyla deneylerden etkili bir sekilde
ogrenirler. Yeniligin sonucu sadece bir “devam etmeme” karari ise, bu sayede
gelistirilen tiim bilgi ve beceriler kaybolacaktir. Ancak sirket, iglerin nerede
dogru veya yanlis gittigini, hangi hipotezlerin dogrulandigini veya ¢iiriitiil-
diigiint dikkatlice incelerse, stratejisini akillica degistirebilir.

Cevresel degisikliklere ve deneylerin bulgularina yanit olarak, girisim
yeni i¢ yetenekler gelistirir ve gerekirse esas stratejiyi revize eder. Sonra siireg
bastan baglar. Bu nedenle, sirketin her giin yapilan kademeli secimlerin bir
sonucu olarak evrim ge¢irdigi dogrudur. Ancak bu, stratejinin sadece olay-
dan sonra ortaya ¢iktig1 anlamina gelmez. Aksine, strateji degisse bile, her
zaman mevcut stratejinin getirdigi kisitlamalar konusunda net bir anlagma
olmasi gerekir (Womack ve Jones, 2023).

Strateji, kurumsal isletmelerden ¢ok girisimciler i¢in daha da 6nemlidir.
Ancak yalin inovasyon yontemlerinin de biiyiik degeri vardur. Ikisi catigma
halinde degildir; aksine, yalin strateji siirecinde uzlasmalari, her biyiikliikte-
ki kurulusta girisimcilerin gevik, etkili yenilik¢iler haline gelmesi icin umut
vermektedir.
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Kaynak kisitlamasi olan her kurulugun, sinirlari tanimlayan bir strateji-
ye ihtiyaci vardir. Sinirlarin i¢cinde ve disinda nelerin oldugunu netlestirmek,
deneme yanilma yonteminin kontrolden ¢ikmasini 6nler ve bu parametre-
ler dahilinde tesvik edilmesini saglar. Firmalarin, uygulanabilirliklerini test
etmeden Once olas1 is modellerinin veya pazar alanlarinin uzun vadeli ¢e-
kiciligini belirlemelerine yardimci olur. Strateji ve denemeyi bu sekilde bir-
lestirerek, tiim firmalar kalic1 bagar1 elde etme olasiliklarini biiyiik dl¢tide
artirabilirler (Neunsinger, 2021).

Yalin strateji, bir kurulugun yoniinii ve hedeflerini yonlendiren iist diizey,
kapsayici bir yaklagimdir. Kurulusun misyonunu, vizyonunu ve uzun vadeli
hedeflerini yalin ilkelerle uyumlu bir sekilde tanimlamayi igerir.

Yalin1 stratejik olarak uygulayan kuruluslar, miisteri degerini anlamaya
ve kurulus stratejisini miisteri ihtiyag ve beklentilerini karsilamakla uyumlu
hale getirmeye 6nem verir. Miisterinin neye deger verdigini belirler ve kuru-
lusun misyon ve hedeflerinin bu degeri sunmaya 6ncelik vermesini saglar.

Yalin strateji, pazar konumlandirma, triin gelistirme ve uzun vadeli
kaynak tahsisi gibi stratejik karar alma siireglerine rehberlik eder. Kurulusun
stratejik tercihlerinin yalin ilkelerle uyumlu olmasini saglar.

Yalin strateji, yalin diisiincenin daha genis kiiltiirel ve felsefi yonlerini
kapsar. Kurulus genelinde miisteri odakly, siirekli iyilestirme kiltiirtinii tes-
vik eder.

Yalin yonetim (Resim.7), belirli organizasyonel siireglere, islevlere veya
departmanlara odaklanan daha operasyonel ve taktiksel bir yaklasimdir.
Giinliik operasyonlarda verimliligi artirmayi, israf1 azaltmayi ve iiretkenligi
artirmayi hedefler.

Resim.7: Yalin Yonetim

Degeri Tanimlayin

Deger Akisini Haritalayin

YALIN
YONETIM

Akis Olusturun

Cekme Sistemini Olusturun

Mukemmelligi Arayin

Yalin yonetim kavrami, 6ncelikle israfi ortadan kaldirmak, akisi iyiles-
tirmek ve deger sunumunu artirmak i¢in belirli stiregleri veya is akislarini
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optimize etmekle ilgilenir. Genellikle deger akis1 haritalama, 5S ve Kanban
gibi arag ve teknikleri igerir.

Yalin iyilestirme metodolojisi, operasyonel diizeyde mitkemmelligi (Re-
sim.8) saglamak icin ¢alisanlarin katilimini ve yetkilendirilmesini tegvik
eder. Calisanlar sorunlari tespit eder, iyilestirmeler onerir ve siirekli iyilestir-
me ¢alismalarina katilir (Neunsinger, 2021).

Resim.8: Operasyonel Miikemmellik
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Operasyonel mitkemmellik i¢in 6nemli olan yalin 6Sigma prensipleri
(strateji odaklilik, veri temelli yaklasim, varyasyonu azaltma, ekip ¢aligmasi
ve katilim, standartlagsma ve 6grenilen dersler) eksiksiz uygulanmali ve her
asamada goz oniinde bulundurulmalidir.

Yalin yonetim sistemi, hedeflenen siireglerde iyilestirmeleri saglamak
icin Kaizen etkinlikleri, Gemba yiiriiyiisleri ve “k6k neden analizi” gibi bir
dizi belirli arag ve teknige dayanir.

Yalin Yonetim ilkeleri

Yalin iiretim yaklagimi, Toyota Uretim Sistemi'nden gelistirilen yedi il-
keye dayanir. Yalin tiretim ilk olarak otomotiv endiistrisinde uygulanmais olsa
da giiniimiizde diinya ¢apinda bir¢ok sektorde kullanilmaktadir. Bu yalin il-
keler, bityiik ve kiictik kuruluslara ve ekiplere uygulanabilir.

Yalin diretim prensiplerinden ve yontemlerinden en iyi sekilde yarar-
lanmak i¢in, oncelikle asagidaki stratejileri uygulamak gereklidir (Mankins,
2025).
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Degeri Belirleyin

Yalin bir stratejinin temel odagi, miisterilerin neye deger verdigini ve
neye para 6demeye istekli oldugunu anlamak ve onceliklendirmektir. Bu
miisteri odakli yaklasim, kaynaklarin misteri ihtiyag ve beklentilerini kargi-
layan {iriin veya hizmetler sunmaya yonlendirilmesini saglar.

Bu, en 6nemli yalin stratejilerden biridir ve ayn1 zamanda en karmasik
olanlarindan biridir, ¢linkii kollar1 sivayip iiriin veya hizmetlerinize miisteri-
nin bakis agisindan bakmanizi gerektirir.

Miisterilerinizin ihtiyaclar1 nelerdir, onlar neyi degerli buluyorlar:

Bu, miisteri merkezli bir yaklasim benimsemek ve varsaymak yerine de-
ger aramak anlamina gelir; boylece alt kurulusiniz, miisterilerin ihtiyaglari-
n1 ve/veya pazar taleplerini karsilayan iistiin bir tiriin veya hizmet sunabilir
(Mankins, 2025).

Bunu pratikte nasil yaparsiniz:

Miisterilerinizle iletisim halinde olarak. Bu, dogrudan iletisim, anketler,
formlar ve geri bildirimleri icerir; bunlarin tiimii musterilerinizin sorunlari-
n1 ve ihtiyaglarini belirlemenize yardimci olacaktir.

Ayrica, bunu alt kurulusunuza veya isletmenize bir miisteri olarak baka-
rak uygulayabilirsiniz. Ekipleriniz ne gibi bir deger katiyor? Oncelikle nihai
tirtine bakarak baslayin.

Ornegin, bir igerik yazma kurulusu isletiyorsaniz, miisterilere sunulan
icerik degerli bir faaliyet olarak kabul edilir. Blog yazilari, makaleler ve me-
tinler dogrudan deger iiretir, ancak editor ekibiniz gibi dolayli deger getiren
ve igeriginizin genel degerini artiran ekipler ve faaliyetler de vardir (Baptiste,
2024).

Atig1 Azaltin

Alt kurulus bitytimesi baglaminda israfi en aza indirmek, genellikle isten
cikarmalar veya biitce kesintileri olarak yanlis yorumlanir. Ancak yalin pren-
sipler, israfi miisteriye hi¢ veya ¢ok az deger yaratan siiregler olarak goriir.

Alt kuruluslar i¢in israf yaratan siiregler genellikle sunlari igerir:
o Teknik bor¢

o Gorev degistirme

« Yavas geri bildirim déngiileri

o Gereksiz karmagik siirecler

« Calisanlarin titkenmesine yol agan is akislar:
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o Asir1 karmagik ve pahali araglarin kullanimi
o Zayif iletisim
« Yeniden isleme ve gecikmelere yol agan kalite sorunlar:

[srafin ortaya ¢ikmaya basladigi anda tespit etmenizi ve ortadan kaldir-
manizi saglayacak bir sistem gelistirerek en aza indirir veya ortadan kaldirir-
siniz. Bu, sizin ve ekibinizin, miisterilerinize deger sunmay: artiran siiregleri
uygulamak ve iyilestirmek igin birbirinizi sorumlu tutmanizi igerir.

Israfi hizli bir sekilde en aza indirmenin yollarindan biri, tekrarlayan
manuel gorevlerin bazilarini otomatiklestirmek ve yatirimin karsiligini yete-
rince vermeyen iiriin veya hizmetleri sonlandirmaktir.

Deger Akis1 Haritalama

Deger belirlendikten sonraki adim, deger akisini haritalamaktir. Bu,
tirlin veya hizmeti miisteriye ulagtirmak icin gereken tiim adimlar: ve faali-
yetleri gorsellestirmeyi ve anlamayi icerir. Deger akisi haritalama, stiregteki
israf ve verimsizligi ortadan kaldirmaya yardimci olur ve stratejik planlama
caligmalarina rehberlik eder (Collis, 2016).

Siirekli Akis Olusturma

Yalin, deger akis1 boyunca sorunsuz ve kesintisiz bir is akist olusturma-
nin énemini vurgular. Akisi saglamak, kesintileri, darbogazlar1 ve gecikme-
leri en aza indirmek anlamina gelir. Miisteriye hizli ve minimum israfla deger
sunmak icin siirekli ve verimli bir akig sarttir.

Cekme Sistemi Olusturma

Yalin, islerin tahminlere gore sistemden gecirilmesi yerine gercek miis-
teri talebine gore ¢ekildigi bir gekme sistemini destekler. Cekme sistemi, agir1
tiretim ve agir1 envanteri onlemeye yardimei olarak kaynaklarin verimli kul-
lanilmasini saglar.

Siirekli iyilestirme

Yalin felsefesinin temel bir unsuru, siirekli iyilestirme taahhtididiir. Bu,
stiregleri diizenli olarak degerlendirmeyi, iyilestirme firsatlarini belirlemeyi
ve kademeli degisiklikler yapmay1 icerir. Japonca “Kaizen” terimi, bu siirekli
iyilestirme felsefesini 6zetlemektedir (Collis, 2016).

Sonsuz Ogrenme ve Gelisim

Biiytimeyi siirdiirmek ve rekabet avantajin1 korumak, bir kere veya peri-
yodik olarak yapilan bir sey degildir. Her yeni yinelemeyle birlikte siirekli bir
yansima, 0grenme ve iyilestirme yolculugudur.



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar - 61

Bu yalin ilke, miikemmellige ulagmakla ilgili degil, onu takip etmekle
ilgilidir. Stiregleri iyilestirme, israfi en aza indirme ve deger teslimini hizlan-
dirma gabasi, ancak siirekli degerlendirme ve iyilestirme etrafinda donen bir
kiiltiir oldugunda gerceklesebilir.

Siireglerin diizenli denetimlerini yapmaya, ekip iiyelerine egitim ve des-
tek saglamaya ve miisterilerden geri bildirim toplamaya ¢alismak, firmay:
mitkemmellige bir adim daha yaklastiracaktir (ActiveCollab Team, 2025).

Ve unutmamalidir ki, miikemmelligi takip etmek, gercek hedeflere ulas-
may1 saglayacak bir aragtir: piyasanin taleplerine uyum saglayabilmek ve ra-
kiplerin 6niinde kalabilmek.

Insanlara Saygi

Yalin stratejiler, tiim ¢alisanlara saygi duymayi, katkilarini takdir etmeyi
ve bir is birligi ve karsilikli sayg: kiiltiirii olusturmayi vurgular. Siirekli iyi-
lestirme ¢aligmalari, ¢alisanlara, miisterilere, is ortaklarina, tedarikgilere ve
topluma sayg1 cercevesinde gerceklesmelidir.

Insanlara saygi duyma ilkesi, giiniimiiz diinyasinda yogun ¢alisma tem-
posu, tiikenmislik sendromu ve yildirim hizinda tiriin teslimatinin hitkiim
stirdiigii bir ortamda siklikla ¢atistig1 icin, belki de en ¢ok ihmal edilen de-
nebilir.

Hicbir kurum, ¢alisanlarinin ivmesi ve siki ¢aligmasi olmadan islev go-
remez veya biiyliyemez; bu nedenle, ayni ¢alisanlar: elde tutmak pazarlik ko-
nusu olmamalidir. En iyi ¢alisanlarinizi nasil elde tutarsiniz, ekip tiyelerinizi
nasil motive edersiniz ve onlara deger verildigini ve takdir edildigini nasil
hissettirirsiniz? Bu soruya karsilik atilacak adimlar sunlar olabilir:

o Proaktif iletisimi tesvik etmek,

o Saglikli ve yapici catigmalara izin vererek,

« Isle ilgili sorunlari ekip olarak ele almak,

« Birbirinizi en iyisini yapmaniz i¢in destekleyerek ve tesvik etmek,
« Ekip tiyelerinin ¢abalarini ve katkilarini takdir etmek,

« Calisanlarinizi siki ¢aligmalari i¢in 6diillendirmek.

Ayrica, insanlarin en iyi fikirlerini sunmaktan ve seslerinin duyulma-
sindan emin olduklar1 bir is yeri yaratmak da 6nemlidir. Ancak o zaman bu
yalin ilkenin faydalarindan gergekten yararlanmaya baslanabilir (ActiveCol-
lab Team, 2025).
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Bilgi Olusturma

Yalin kuruluglar, gorsel yonetim, yalin yazilim ve diger veri toplama tek-
niklerini kullanarak bir bilgi havuzu olusturur ve ekibin uyguladig: her iyi-
lestirmeyle daha yenilikg¢i ve verimli olmasini saglar.

Basit ve bariz goriinen, ancak uygulamada zor olan bir diger yalin iiretim
ilkesi de ekibin disiplininin gerektirmesidir. Alt kurulusun 6grenmeye ve bil-
gi paylasimina bagli olmasini istiyorsaniz, bu ilkenin stajyerlerden iist diizey
yoneticilere kadar sirketteki herkes i¢in gecerli oldugundan emin olun.

Herkes alt kurulusun biiyiimesine kendi yontemleriyle katkida bulunur,
ancak ekiplerinizin ve departmanlarinizin bunu yapabilmesi i¢in, bilgi topla-
ma ve dagitimini destekleyecek siiregler ve altyap: olusturmak gerekir.

Asagidaki arag ve tekniklerin bir kombinasyonunun kullanmi bu amaca
ulagmada katki saglayabilir:

« Bilgi aktarim oturumlari,

o Calisan egitimleri ve atolye ¢alismalari,

« Dokiimantasyon, kullanici kilavuzlari, nasil yapilir makaleleri ve videolars,
« Bilgi tabaninizin kademeli olarak olusturulmasi i¢in wiki’ler,

« Diizgiin bir sekilde belgelenmis prosediirler ve is akislari,

« Gereksinimleri ve kullanici hikayelerini kaydetmek igin araglar,

Ayrica, ekip iiyelerinizin birbirlerine soru sormaktan ¢ekinmedigi des-
tekleyici ve isbirlik¢i bir ortam olusturmak da 6nemlidir (Mankins, 2025).

Daha Hizli Pazara Giris Siiresi

Her alt kurulus ekibinin iiriin veya hizmetini miisterisine miimkiin olan
en hizli sekilde sunmak istemesi oldukg¢a acik bir gercektir. Ancak, kurulus
bunu bagaramiyorsa, ekibi yavaslatan seyin ne oldugu ve nedeni 6grenmeye
calisilir.

Her alt kurulus benzersiz olsa da pazara giris siiresinin yavas olmasinin
en yaygin nedenlerinden bazilar1 sunlardir:

« Gelecekteki proje gereksinimlerini siirecin gok erken agamasinda de-
gerlendirmek,

« Engellerle acilen ilgilenmemek,
o Cok karmasik ve/veya zaman alici ¢oziimler ve i gereksinimleri,

Daha hizli deger sunmanin ¢6ziimii, daha uzun saatler ve hafta sonlar1
calismak degildir.
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Yalin alt kuruluslardaki ekipler, odaklanmalarini saglayan bir ortamda
calisirlar ve bu da dogru altyap: ve araglari kullanmak anlamina gelir (Man-
kins, 2025).

Uygun yazilimlarla ile is akislar: kisa stirede kurulabilir ve tiim 6nemli
gorevlere, kilometre taslarina, proje gecikmelerine ve pazara ¢ikis siireni ki-
saltan engellere dair kapsamli bir goriiniim elde edilebilir. Verimlilik ¢aligma
alani ile kaynaklar daha akillica yonetilebilir. Zaman takibi 6zellikleri saye-
sinde, hangi ekip tiyelerinin daha fazla is tistlenebilecegi kolayca tespit edile-
bilir ve biiyiik bir is yiikiiyle bogusanlarin tiikenmesi dnlenebilir.

Taahhiidii Ertele

Bu biraz mantik dis1 gériinebilir, ¢linkii bize her projeyi en ince ayrintisi-
na kadar planlamamaiz ve tiim olasi sonuglar1 ve senaryolar1 hesaba katmamiz
ogretiliyor. Alt kurulusu yalin prensiplere gore biiyiitmek istiyorsaniz, tam
tersini yapmak en dogru yoldur.

Taahbhiit ertelemenin anlami nedir? Bastan itibaren kafa karisikligini 6n-
lemek i¢in, bu kararlardan kaginmak anlamina gelmez, sadece onlar1 miim-
kiin olan en son anda almak anlamina gelir. Ciinkii o zaman en giincel veri-
lere dayanarak karar verilebilir.

Peki, taahhiit erteleme pratikte nasil goériintir? Sunlar yapilmalidir:

« Aylar 6ncesinden detayl1 planlar yapmaktan kaginin,

o 15 gereksinimlerini tam olarak anlamadan projeleri kabul etmeyin,
« Biiyiik kararlar vermeden 6nce bilgi toplayin ve analiz edin.

Bagka bir deyisle, siirekli bilgi toplarken esnek kalmali ve segenekleri
acik tutmalidir. Eski bilgilere dayali olarak erken kararlar alirsaniz, miisteri-
lerinizin neye ihtiyac1 olduguna dair garpik bir imaja sahip olabilir ve aslinda
istemedikleri bir iiriin veya hizmet sunulabilir (Neunsinger, 2021).

Rekabet avantaji.

Her girisimin nasil kazanacagi konusunda netlige, miisterilerin neden
rakiplerinin triinleri yerine kendi @irtinlerini satin alacagi konusunda bir
anlayisa ihtiyaci vardir. Bu avantaj, sirketin temel bir misteri ihtiyacini kar-
silamasina ve ideal olarak, acil bir miisteri sorununu ¢ézmesine yardimei ol-
malidir. Bu, rakiplerininkinden iistiin 6zelliklerin bir 6zetinde yakalanabilir.
Bu 6zet, iiriin veya hizmetin diisiik performans gosterecek yonlerini de kabul
edebilir. Bu ayirt edici deger onerisi, firmanin faaliyetlerini uyumlu hale ge-
tirmeli ve gelecekteki deneyleri sekillendirmelidir.
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Ortaya Cikan Strateji

Stratejiyi uygularken, kurulusun her seviyesindeki yoneticiler her giin
sayisiz karar alirlar. Bu bagimsiz se¢imlerin toplamyi, sirketin konumunu ka-
demeli olarak degistirir ve stratejinin zaman i¢inde alacagi kesin bigimi belir-
ler. Bu, stratejinin ortaya ¢ikan boyutudur (Neunsinger, 2021).

Ornegin bir havayolu sirketindeki giinlitk ucus-kalkis saatleri gibi bircok
6n cephe karar1 rutinlestirilmistir ve ok az veya hig diisiinmeyi gerektirmez.
Bazilari, gecikmeli baglantili yolcularr agirlamak icin bir u¢agi kapida beklet-
mek gibi, yarg: gerektirir ve sirketin stratejisi tarafindan bilgilendirilmelidir.
Bazilari, mevcut bir iiriinii veya uygulamayi iyilestirmeyi amaglayan bilingli
degisikliklerdir. Havayolu c¢alisanlari tarafindan onerilen artimli bir yenilik
olarak 6rnegin “Business Class”, yolculara kii¢iik bir prim karsiliginda ticret-
siz igecek ve erken binis imkani saglayabilir. Hizli kap1 doniislerini engelle-
meyecegi igin havayolu sirketi bunu uygulamaya koyabilir.

[ste burada stratejinin bir filtre olarak islevi bityiik 6nem kazanmakta-
dir. Organizasyon genelindeki insanlar, hangi deneylerin yapilacagina karar
verirken, sunulan @iriin veya hizmetin pazarla uyumundaki mevcut uyum-
suzluklari, bosluklar: veya firsatlar: belirleyerek stratejik konumlandirmay1
nasil iyilestirecekleri konusunda hipotezler gelistirir ve test ederler. Dolay1-
styla, organizasyonun alt kademelerindeki girisimci faaliyet rastgele degildir
(Womack ve Jones, 2023).

Bir firma, her giin yapilan kademeli segimlerin sonucu olarak gelisir. Bir
yenilik tanitildiktan sonra, stratejik filtre tekrar devreye girer. Girisim artik
deneyin sonucunu degerlendirmeli ve onu sonlandirmaya, devam ettirme-
ye veya degistirmeye karar vermelidir (bu kararin kalic1 sonuglari olacaktir).
Daha genis bir bakis agis1 olmadan, sonuglardan yanlis sonuglar ¢ikarilabilir.
Ornegin, Britanya Savasi sirasinda, savas sonrasi raporlar, Nazilerin tisse do-
nen Spitfire u¢aklarina verdigi hasarin bir resmini olusturdu. Bu, ugaklarda
giiclendirilmesi gereken alanlar1 belirlemek i¢in kullanildi- ta ki birisi bunla-
rin en savunmasiz alanlar olmadigini belirtene kadar. Bityiik olasilikla, geri
donen ugaklarda hasar olmayan alanlar en sorunlu olanlardi, ¢iinkii oraya
isabet eden vuruslar ugaklarin asla geri donmemesi anlamina geliyordu (Wo-
mack ve Jones, 2023).

Strateji, piyasa geri bildirimini yorumlamak i¢in bir ¢ergeve saglar. Ku-
ruluslar ancak net bir stratejik bakis agisiyla deneylerden etkili bir sekilde
ogrenirler. Yeniligin sonucu sadece bir “devam etmeme” karari ise, bu sayede
gelistirilen tiim bilgi ve beceriler kaybolacaktir. Ancak sirket, islerin nerede
dogru veya yanlis gittigini, hangi hipotezlerin dogrulandigini veya ¢iiritiil-
diigiinii dikkatlice incelerse, stratejisini akillica degistirebilir. Instagram’in
orijinal stratejisi, “arkadaslarin konum bildirmelerini, plan yapmalarini (ge-
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lecekteki konum bildirimleri), arkadaslariyla vakit gegirmek i¢in puan ka-
zanmalarini, fotograf paylasmalarini ve daha fazlasini” saglayan 6zel bir mo-
bil uygulama olan Burbn’i gelistirmekti. Kullanicilar tiim bunlari yapabilen
bir uygulamaya olumsuz tepki gosterince, ilk fikir bir kenara atilmadi. Bunun
yerine, kurucular tek bir konuda gergekten iyi olmaya odaklanmaya karar
verdiler. Kullanicilarin ¢ok fazla fotograf paylastigini fark eden kurucular, se-
kiz hafta boyunca daha iyi bir fotograf paylasim uygulamas: gelistirdiler ve
test yaptilar. Gerisi, dedikleri gibi, tarih oldu (Baptiste (2024).

Cevresel degisikliklere ve deneylerin bulgularina yanit olarak, girisim
yeni i¢ yetenekler gelistirir ve gerekirse orijinal kasitli stratejiyi revize eder.
Ardindan siire¢ bastan baglar. Bu nedenle, firmanin her giin yapilan artimh
se¢imlerin bir sonucu olarak evrim gecirdigi dogrudur. Ancak bu, stratejinin
yalnizca olaydan sonra ortaya ¢iktig1 anlamina gelmez. Aksine, her zaman
diliminde, strateji degisse bile, mevcut stratejinin getirdigi kisitlamalar ko-
nusunda net bir anlasma olmas gerekir.

Egitim teknolojisi sirketi A., kurum ve 6grenci performansini degerlen-
dirmek ve iyilestirmek icin bir dizi irtine sahipti. Ancak sinirl: gelirle, odak-
lanmus bir sekilde yatirim yapmayi segmek zorunda kald1. Ortaya ¢iktig1 gibi,
sirketin odag1, pazar firsatlar: artip azaldikea ve tiriin hatlarinin goreceli ¢e-
kiciligi degistikge yillar iginde degisti. Bununla birlikte, her zaman dilimin-
de, strateji firmadaki herkese hangi tirtinlerin 6ncelikli oldugunu ve hangi
yenilikgi fikirlerin kit kaynaklar (yazilim gelistiriciler) tizerinde ilk oncelige
sahip olacagini agikga belirtti. Diger iiriinlere ise sadece onlar1 ayakta tutmak
i¢in yeterli destek saglandi. Bu nedenle A., degisen pazar kosullarina uyum
saglayacak kadar esnek, ancak en iyi firsat1 degerlendirecek kadar da stratejik
bir sirketti (Womack ve Jones, 2023).

Strateji, kurumsal isletmelere kiyasla girisimciler i¢cin daha da 6nemlidir.
Ancak yalin inovasyon yéntemlerinin de biiyiik degeri vardur. Ikisi birbiriyle
catigma halinde degildir; aksine yalin strateji siirecinde uzlagmalari, her bii-
yiikliikteki organizasyondaki girisimcilerin ¢evik ve etkili yenilik¢iler haline
gelmeleri icin umut vaat etmektedir.

Kaynak kisitlamasi olan her organizasyonun, sinirlari belirleyen bir stra-
tejiye ihtiyaci vardir. Sinirlarin i¢inde ve disinda nelerin oldugunu netlestir-
mek, denemelerin kontrolsiiz olmamasini ve bu parametreler icinde tegvik
edilmesini saglar. Firmalarin, uygulanabilirliklerini test etmeden 6nce olasi
is modellerinin veya pazar alanlarinin uzun vadeli ¢ekiciligini belirlemeleri-
ne yardimci olur. Strateji ve denemeyi bu sekilde birlestirerek, tiim firmalar
kalic1 bagari elde etme olasiligini bityiik 6lgiide artirabilir (Collis, 2016).
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3. Yalin prensipler bir organizasyonda nasil uygulanir:

Bir organizasyonda Yalin yonetimin uygulanmasy, siirekli iyilestirme, is-
raf azaltma ve misterilere deger sunmaya odaklanan sistematik bir yaklasimi
icerir. Yalin yonetimi uygulamanin kritik adimlar1 sunlardir:

Vizyon ve Hedefleri Tanimlayin: Kurulusun Yalin yonetimi uygulama
vizyonunu ve hedeflerini agik¢a belirtin. Liderligin bu hedeflerle uyumlu ol-
dugundan emin olun. Yalin girisimler i¢in spesifik, ol¢iilebilir ve ulasilabilir
hedefler belirleyin. Bu hedefler, kurulusun genel hedefleriyle uyumlu olmal:
ve miisterilere deger sunmaya odaklanmalidir.

Liderlikten Taahhiit: Yoneticiler ve miidiirler de dahil olmak tizere iist
diizey yonetimden taahhiit ve aktif destek alin. Liderlik, Yalin stratejiyi sa-
vunmali ve drnek tegkil etmelidir.

Kiiltiirel Doniisiim: Siirekli iyilestirme ve insanlara sayg: kiiltiiriinii
tesvik edin. Acik iletisimi, ekip ¢aligmasini ve ¢alisanlarin Yalin girisimlere
katilimini tegvik edin. Siirekli iyilestirme kiiltiiriinii destekleyin. Ekiplerin
belirli sorunlar ele aldig1 ve kademeli degisiklikler yaptig1 diizenli Kaizen
etkinliklerini veya iyilestirme déngiilerini tesvik edin (Collis, 2016).

Egitim ve Ogretim: Her seviyedeki calisana Yalin ilkeler ve metodolo-
jiler hakkinda egitim verin. Herkesin Yalin iiretimde kullanilan kavram ve
araglar1 anladigindan emin olun.

Deger Akislarin1 Belirleyin: Uretim siirecinin deger akislarini belirle-
yin ve haritalayin. Uriin veya hizmetlerin, ilgili tiim islevler dahil olmak iize-
re, konseptten teslimata nasil aktigini anlayin.

Deger Akis1 Analizi: Israfi ortadan kaldirmak ve verimsizligi iyilestir-
mek i¢in deger akislarini analiz edin. Mevcut durumu ve iyilestirme hedef
alanlarini gorsellestirmek i¢in deger akisi haritalama gibi araglar1 kullanin
(Mankins, 2025).

58’yi Uygulayin: Siralama, diizenleme, parlatma, standartlastirma ve
sirdiirmeyi igeren bir Yalin iiretim is yeri organizasyon yontemi olan 5S ile
baslayin. 5S, diizenli ve verimli bir ¢aligma ortami yaratmaya yardimci olur.

Gorsel Yonetimi Uygulayin: Siirecleri ve performans gostergelerini go-
riiniir ve erisilebilir kilmak i¢in Kanban panolari, Andon sistemleri ve perfor-
mans gosterge panelleri vb gibi gorsel yonetim araglarini kullanin.

Calisanlar: Yetkilendirin: Calisanlari iyilestirme projelerine katilmaya
tesvik edin ve gii¢lendirin. Belirli sorunlar: ele almak ve degisiklik yapma
yetkisi vermek i¢in islevler arasi ekipler olusturun.
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Cekme Sistemlerini Uygulayin: Uygun olan yerlerde siireglerde gekme
sistemleri uygulayin. Cekme sistemleri, isin gercek talebe gore baslatilmasini
saglayarak asir1 iiretimi ve asir1 envanteri azaltir.

Tlerlemeyi Olgiin ve Izleyin: Yalin girisimlerin etkinligini 6lgmek igin
temel performans gostergeleri (Key Performance Indicator-KPI'lar) (Resim.9)
belirleyin. flerlemeyi diizenli olarak izleyin ve daha fazla iyilestirme sagla-
mak i¢in veriye dayali iggoriilerden yararlanin (Mankins, 2025).

Resim.9: Temel Performans Gostergeleri

Siiregleri Standartlagtirin: Tutarlilig1 korumak ve sorunlarin tekrarlan-
masini Onlemek i¢in iyilestirilmis siirecleri standartlastirin. Standart ¢alisma
prosediirlerini belgelendirin ve ¢aliganlarin bunlara uymasini saglayin.

Basar1 Hikayelerini Paylasin: Basarilar1 tiim organizasyonla kutlayin ve
paylasin. Ekipleri ve bireyleri Yalin yonetime katkilarindan dolayi takdir edin
ve odillendirin.

Kazanimlari Siirdiiriin: Yalin prensipleri kurum kiltiiriine yerlestire-
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rek ve giinliik operasyonlarin bir parcasi haline getirerek yapilan iyilestirme-
leri stirekli olarak siirdiiriin.

Tekrarlayin ve Uyum Saglayin: Yalin yonetim devam eden bir yolcu-
luktur. Yalin girisimleri stirekli olarak tekrarlayin, degisen kosullara uyum
saglayin ve iyilestirme i¢in yeni firsatlar arayin.

Yalin yonetimin tek seferlik bir proje degil, siiregleri iyilestirmeye ve
miisterilere deger sunmaya yonelik uzun vadeli bir taahhiit oldugunu unut-
mayin. Ozveri, azim ve degisen zorluklara ve firsatlara uyum saglama istegi
gerektirir (Mankins, 2025).

4. Yalin Stratejinin Faydalar::

Yalin stratejiyi, yonetimi, prensiplerini ve uygulamalarini hayata gegiren
kuruluslara bir¢ok fayda saglar. Bu faydalar verimlilik, kalite, miisteri mem-
nuniyeti ve genel rekabet giiclinde iyilestirmeleri kapsar. Yalin stratejinin
bazi kritik faydalar1 sunlardir:

Maliyet Azaltma: Yalin strateji, siireglerdeki israfi tespit edip ortadan
kaldirarak operasyonel maliyetlerin diigiiriilmesine yardimci olur. Bu, daha
diisiik envanter maliyetleri, daha kisa teslim siireleri ve daha verimli kaynak
kullanim1 anlamina gelir.

Kalite Artisi: Yalin strateji, stiregleri iyilestirerek ve hatalar: onleyerek
triin ve hizmet kalitesini artirir. Daha az kusur ve hata, daha yiiksek miisteri
memnuniyeti ve daha diisiik yeniden isleme maliyetleri anlamina gelir.

Artan Verimlilik: Yalin uygulamalar is akislarini kolaylastirir ve katma
deger saglamayan faaliyetleri azaltir. Bu da ¢alisanlarin gorevleri daha verim-
li bir sekilde tamamlayabilmesiyle artan tiretkenlige yol acar.

Daha Hizli Teslimat: Cekme sistemleri ve azaltilmis teslim siireleri gibi
yalin prensipler, tiriin ve hizmetlerin miisterilere daha hizli teslim edilmesini
saglar. Bu duyarlilik, rekabet avantaji saglayabilir.

Artan Miisteri Memnuniyeti: Siiregleri miisteri degeriyle uyumlu hale
getirerek Yalin strateji, iiriin ve hizmetlerin miisteri ihtiyag ve beklentilerini
daha iyi karsilamasini saglar. Memnun miisterilerin tekrarlayan miisteriler
olma ve markanin savunucular: olma olasiliklar: daha yiiksektir.

Daha Yiiksek Calisan Katilimi: Yalin, ¢alisanlarin siirekli iyilestirme
calismalarina katilmalarini ve iglerini etkileyen kararlar almalarini saglayan
evrensel bir yonetim aracidir. Bu katilim, moral ve is tatminini artirir.

Daha Az Teslim Siireleri: Yalin strateji, hammaddelerin bitmis tirtinlere
dontistiriilmesi veya hizmet sunulmasi i¢in gereken siireyi azaltir ve bu da
pazar talebine daha hizli yanit verilmesini saglayabilir.
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Esneklik ve Uyum: Yalin kuruluslar, siirekli iyilestirme ve israf azalt-
maya odaklanmalari sayesinde miisteri talebindeki degisikliklere, pazar ko-
sullarina ve sektordeki aksakliklara uyum saglamak i¢in daha donanimlidir.

Veriye Dayal1 Karar Verme: Yalin uygulamalar genellikle veri analizine
dayanir ve bu da daha bilingli karar vermeyi ve siire¢ performansinin daha
iyi anlagilmasini saglar.

Siirdiiriilebilirlik: Yalin strateji, israf1 en aza indirerek ve siiregleri opti-
mize ederek kaynak tiiketimini ve ¢evresel etkiyi azaltabilir.

Rekabet Avantaji: Yalin kuruluslar, daha diisitk maliyetle daha kaliteli
tirtin ve hizmetler sunarak rakiplerinden daha iyi performans gosterebilir. Bu
rekabet avantaji, pazar payinin artmasina yol agabilir.

Gelismis Nakit Akisi: Azaltilmig envanter ve igletme maliyetleri, nakit
akisini iyilestirerek kuruluslarin biiytime girisimlerine yatirim yapmalarina
veya ekonomik durgunluklarla daha etkili bir sekilde basa ¢ikmalarina ola-
nak tanir.

Standartlastirilmis Siiregler: Yalin strateji, siireclerin dokiimantasyo-
nunu ve standartlagtirilmasini tegvik ederek degiskenligi azaltir ve operas-
yonlarda tutarlilig1 saglar.

Risk Azaltma: Yalin kuruluslar, siirecleri diizenli olarak izleyerek ve iyi-
lestirerek riskleri daha etkili bir sekilde belirleyebilir ve azaltabilir (Mankins,
2025).

5. Yalin igletmenin yonetiminde strateji uygulamasi:

Uygulayabileceginiz bir¢ok strateji vardir. Ancak ii¢ temel strateji 6ne
¢ikmaktadir:

Kaizen Felsefesi: Kaizen felsefesini uygulamak, siirekli ve kademeli iyi-
lestirmeleri vurgular. Tiim seviyelerdeki ¢alisanlari iyilestirme fikirleri sun-
maya tesvik edin ve belirli sorunlar: ele almak i¢in diizenli Kaizen etkinlik-
leri diizenleyin.

Otomasyon ve Teknoloji: Otomasyon ve teknolojiden yararlanmak, tek-
rarlayan gorevleri kolaylastirir ve verimliligi artirir. Muhasebe yazilimi veya
benzer sistemler araciligiyla olsun, teknolojik gelismeleri benimsemek siireg-
leri optimize eder ve zamandan tasarruf saglar. En yeni teknolojiye yatirim
yapmak yerine, mevcut yaziliminizin/siireglerinizin operasyonlarinizi des-
tekleyecek sekilde uyarlanip uyarlanamayacagini arastirin.

fliski Kurma: Sonug olarak, verimliligin temel tas1 giiclii iligkiler kur-
maktir. Ornegin tedarik zincirinde giivenilirlik ve verimlilik saglamak i¢in
miisterilerle saglam iligkiler gelistirmeye oncelik verilmelidir. Uzun vadeli



70 * Haydar Ates

ortakliklar kurarak, teslim stirelerini, maliyetleri ve operasyonel karmasgik-
liklar: azaltmak ve verimliligi en tist diizeye ¢ikarmak miimkiin olabilir.

Secenekten ziyade bir zorunluluk. Deger sunmaya, israfi ortadan kaldir-
maya ve siiregleri stirekli iyilestirmeye odaklanarak, isletmeniz daha yiiksek
verimlilik, karlilik ve uzun vadeli basari elde edebilir.
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1. GIRIS

Yogun rekabetin yasandig1 giintimiiz is diinyasinda, isletmelerin stirdii-
riilebilir basar: saglayabilmeleri yenilik¢i yaklagimlar gelistirmeleri ve giri-
simcilik faaliyetlerini etkin bigimde yiiriitmeleriyle miimkiin olmaktadur.
Girisimcilik, ekonomik ve toplumsal gelisimin temel dinamiklerden biri
olarak akademik literatiirde 6nemli bir arastirma konusu olmustur. Girisim-
cilik, firsatlarin fark edilmesi, degerlendirilmesi ve ekonomik degere doniis-
tiirtilmesi siirecidir (Shane ve Venkataraman, 2000). Bu siireg yalnizca yeni
isletmelerin kurulmasiyla sinirli olmayip, ayni zamanda mevcut igletmeler
icerisinde yenilikgi faaliyetlerin gelistirilmesi konularini da kapsamaktadir.
Dolayistyla girisimcilik kavramiy; yenilikgilik, risk alma ve proaktif davranis
gibi unsurlar1 ¢ok boyutlu bir sekilde biinyesinde barindirmaktadir (Schum-
peter, 1934a).

Girisimcilik ekonomik agidan degerlendirildiginde; ekonomik kalkin-
manin temel itici giiglerinden biri olarak inovasyonu tesvik etme, rekabeti
artirma, istthdam yaratma, ekonomik biiytimeyi destekleme gibi kritik is-
levler tistlenmektedir. Yeni isletmelerin kurulmasi, istihdam olanaklarinin
artirilmasi, rekabetin tegvik edilmesi ve yenilikgi iiriin ve hizmetlerin gelis-
tirilmesi gibi katkilar, girisimciligin ekonomik sistem igerisindeki stratejik
roliinii ortaya koymaktadir (OECD, 2021). Girisimciler, iiriin ve hizmetlerde
gelistirdikleri yenilikler sayesinde isletmelerin rekabet avantaji elde etme-
sine katki saglamakta ve ekonomik verimliligin artirilmasinda 6nemli bir
rol iistlenmektedir. Bu durum, ekonomik biiyimenin ve kalkinmanin des-
teklenmesine olumlu yonde katkida bulunmaktadir. Girisimciler, teknolo-
jik gelismelerin ticarilesmesine Onciiliik etmekte ve kaynaklarin daha etkin
kullanilmasini saglayarak ekonomik verimliligi artirmaktadirlar. Ayrica
girisimciler, 6zellikle gelismekte olan iilkelerde siirdiiriilebilir kalkinmanin
saglanmasinda stratejik bir ara¢ olarak goriilmekte, yeni {iriin ve hizmetler
gelistirerek piyasalarin genislemesine katki saglamaktadirlar (World Bank,
2020). Girisimcilik faaliyetlerinde son yillarda dijitallesme stireci, kokli bir
sekilde dontisiim gostermektedir. Girisimciler, dijital teknolojilerin yaygin-
lagsmas: sayesinde daha diisiik maliyetlerle kiiresel pazarlara erigsebilmekte
ve yeni is modelleri gelistirme firsatlar1 elde etmektedirler (Nambisan, 2017;
Nadella, 2017). Dijital girisimcilik olarak tanimlanan bu yap1 ile biiytik veri,
yapay zeka ve platform ekonomisi gibi 6nemli degisimlerde esneklik, hiz ve
olgeklenebilirlik gibi avantajlar saglanarak girisimcilik faaliyetlerinin kap-
sam1 geniglemistir (Autio vd., 2017). Bu durum, girisimcilik faaliyetlerinin
daha esnek, 6l¢eklenebilir ve hizli bir yapiya kavusmasini saglarken, ayni za-
manda rekabetin kiiresel 6lcekte yogunlagsmasina da zemin hazirlamaktadir.
Girisimcilik anlayis1 son yillarda sadece ekonomik deger yaratimi ile sinirl
kalmayip siirdiiriilebilirlik odakl: bir doniisiim siirecine de girmistir. Giinii-
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miizde stirdiiriilebilirlik kavrami biitiinciil bir yaprya dontismiis kurumsal
yonetisim, sosyal etki ve ESG (Environment, Social, Management; Cevresel,
Sosyal ve Yonetisim) kavramlar: girisimcilik teorisine entegre edilmeye bas-
lanmigtir. ESG siirdiiriilebilir ve etik deger yaratimini hedefleyen ¢ok boyutlu
bir siire¢ olarak tanimlanmaktadir (Eccles vd., 2014; Hockerts ve Wiistenha-
gen, 2010). Cevresel sorumluluk, toplumsal etki ve etik yonetisim konular:
ESG odakl1 girisimcilige farkli boyut kazandirmistir.

Inovasyon (yenilik), yeni fikirlerin, iiriinlerin veya siireclerin gelisti-
rilmesi ve uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir (OECD, 2005). Orgiitsel
inovasyon ise, isletmenin yapisinda, yonetim siireglerinde veya is yapis bi-
¢imlerinde gerceklestirilen yenilikleri ifade etmektedir. Damanpour (1991),
orgiitsel inovasyonu, isletmenin performansini artirmaya yonelik yeni uy-
gulamalarin benimsenmesi olarak tanimlamistir. Orgiitsel inovasyon sii-
reci, fikir gelistirme, uygulama ve yayilim olarak genellikle ii¢ asamadan
olusmaktadir (Tidd ve Bessant, 2009). Fikir gelistirme olan ilk asamada,
yeni fikirler ortaya ¢ikarilirken, uygulama olan ikinci agamada bu fikirler
hayata gecirilir ve son agsama olan yayilim asamasinda ise, organizasyon
genelinde yayginlastirilir. Bu stiregte orgiit kiiltiiri, liderlik ve bilgi payla-
stmi gibi faktorler kritik rol oynamaktadir. Ozellikle 6grenen organizasyon
yapilar1 inovasyon siireglerini desteklemektedir. Girisimcilik, ekonomik
bitytimenin temel itici gliglerinden biri olarak kabul edilirken, 6rgiitsel ino-
vasyon ise isletmelerin degisen ¢evresel kosullara uyum saglamasinda kri-
tik rol oynamaktadir (Drucker, 1985). Bu baglamda girisimcilik ve orgiitsel
inovasyon kavramlarinin birlikte ele alinmasi, isletmelerin rekabet avantajt
elde etmesinde 6nemli bir perspektif sunmaktadir. Literatiirde son yillarda
gerceklestirilen arastirmalar, girisimcilik yonelimi ile orgiitsel inovasyon
performans: arasinda giiglii, pozitif ve anlaml bir iliski bulundugunu or-
taya koymaktadir. Qasim vd., (2025) girisimcilik yoneliminin 6rgiitsel ino-
vasyon performansini artirdigini ampirik olarak kanitlamiglardir. Huang
ve Zhou (2025a) ise agik inovasyon perspektifiyle girisimcilik faaliyetleri-
nin inovasyonu destekledigini vurgulamaktadirlar. Bununla birlikte mev-
cut ¢aligmalar, genellikle belirli sektorler veya sinirli 6rneklemler tizerinden
yuriitiilmis olup, bulgularin genellenebilirliginin sinirli oldugu gézlemlen-
mistir. Bu ¢aligmanin amacy; girisimcilik yonelimi ve o6rgiitsel inovasyon
kavramlarini teorik ¢ercevede incelemek, aralarindaki iliskiyi ortaya koy-
mak ve mevcut bilgi birikimini 6zetleyerek okuyucuya bu alandaki temel
egilimleri sunarak literatiire katki saglamaktir. Ilerleyen bélimlerde, gi-
risimcilik yéneliminin temel boyutlari, 6rgiitsel inovasyon iizerindeki et-
kileri ve giincel ampirik bulgular biitiinciil bir yaklasimla incelenecektir.
Calismanin kavramsal ¢ercevesi asagida yer almaktadir.
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2. Girisimcilik Kavrami

Girisimcilik kavrami sistematik olarak 18. yiizyilda farkli donemlerde
farkli anlamlar ytiklenerek Fransiz iktisat¢i Richard Cantillon (1755) tarafin-
dan kullanilmistir. Cantillon’a gore girisimci, belirsizlige ragmen risk altinda
olan ekonomik aktordiir. Bu agiklama yaklasimi girisimciligin risk altinda
ve belirsizlik durumlarini yansitan bir ¢ercevede ele alinan teori oldugunu
aciklamak iizere yapilmis ilk agiklamadir. Sonrasinda 19. ytizyilda Say, giri-
simcilige organizasyonel bir boyut kazandirarak, girisimciligin sadece risk
tstlenilen bir durum olmadigini ayn1 zamanda da {iretim siirecini organi-
ze eden ekonomik bir birim oldugunu ifade etmistir (Say, 1803). 20 yiizyila
gelindiginde, Schumpeter’in (1934) ¢alismasindan sonra girisimcilik teorisi
onemli bir doniisiim yasamistir. Schumpeter inovasyon kavramini merkeze
yerlestirmis, bu kavrami girisimcinin ekonomik gelismede itici giicti olarak
konumlandirmis ve girisimcinin “yaratici yikim” siirecinde yeni iriinler,
yeni iiretim yontemleri, yeni pazarlar ve yeni organizasyon bigimlerini ge-
listirmesi ile ekonomik yapinin degisebilecegini agiklamistir. Bu yaklagim,
modern girisimcilik literatiiriinde temel taglardan biri olarak kabul edilmek-
tedir. 1980’lere gelindiginde girisimcilik literatiirde disiplinler arasi bir yapi-
ya doniismiis boylece sosyolojik, psikolojik ve kurumsal yaklasimlar olarak
ele alinmistir. Bu yillarda girisimcilik hareketi, sadece ekonomik bir faali-
yet degil; firsatlarin kesfi ve degerlendirilmesi siireci olarak da ele alinmus,
toplumsal ve gevresel olarak girisimcilik konusu tartisilmaya baslanilmigtir.
Girisimcilik kavrami risk iistlenmeden, inovasyon temeline gore ekonomik
doniistim ve stirdiiriilebilir deger yaratmaya dogru evrilerek dinamik bir ge-
lisim siireci gegirmistir. Giiniimiize gelindiginde girisimcilik kavramy, yal-
nizca ekonomik boyutla sinirli kalmayip sosyal ve kurumsal boyutlar: da
kapsayacak sekilde risk alma, yenilikgilik ve proaktif davranis gibi 6zellikleri
iceren ¢ok boyutlu bir yap1 olarak degerlendirilmektedir (Hisrich vd., 2017).

2.1. Girisimciligin Ekonomik ve Sosyal Rolii

Girisimcilik literatiirde ekonomik biiyiime, istihdam yaratma, yenilik
tiretme ve toplumsal refah1 artirma mekanizmasi olarak ekonomik kalkin-
ma ve sosyal doniigiim siireglerinde kritik bir rol oynamaktadir (Pinto vd.,
2024). Giincel arastirmalarla, girisimciligin ekonomik kalkinmaya etkisi ele
alinirken, hem mikro diizeyde isletme performansi, hem de makro diizey-
de iilke ekonomilerinin biiyiime dinamikleri incelenmistir. Girisimcilik fa-
aliyetlerinin sosyal ve ekonomik refah iizerinde genis etkileri bulunmakta,
ozellikle kriz ortamlarinda is yaratma ve ekonomik esnekligi giiclendirme
anlaminda 6énemli katkilar saglamaktadir. Girisimcilik, ekonomik kalkinma
saglarken dogrudan toplumsal sorunlara da ¢6ziim tiretmeye odaklanmakta-
dir. Girisimciligin sosyal yonii, hem istthdam olanaklar1 yaratmakta, hem de
stirdiiriilebilir kalkinma, esitsizligin azaltilmasi ve sosyal refahin artirilmasi
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yoniinde politikalarla biitiinlesen bir etki alani iretmektedir (Volosiuk vd.,
2025). Girisimcilik, ekonomi ve toplum igin yalnizca ekonomik bir faaliyet
olmaktan ¢ikip, sosyal doniisiim, inovasyon ve siirdiiriilebilir kalkinma sii-
recinin ayrilmaz bir parg¢asi haline gelmekte toplumdaki sosyal aglarin giic-
lendirilmesi, ekonomik faaliyetlerin ¢esitlenmesi ve krizlere dayaniklilik gibi
alanlarda girisimcilerin rolii giderek 6nem kazanmaktadir.

2.2. Literatiirde Girisimcilik Tiirleri ve Siniflandirma Yaklagimlar:

Girisimcilik ¢ok boyutlu bir kavram olarak ekonomik ve toplumsal deger
yaratma siirecinde farkli bigimlerde ortaya ¢ikabilmektedir. Literatiirde giri-
simcilik tiirleri gesitli kriterlere gore siniflandirilmaktadir. Asagidaki Tablo
I’de girisimcilik tiirleri yer almaktadir.

Tablo 1. Girisimcilik Tiirleri ve Siniflandirma Kriterleri

Siniflandirma

Firsat Girigimciligi

Kriteri Girisimcilik Tiirii Agiklama Kaynak
T{cz.ir.l (K.a.r Amagh) | Kér elde etmeyi ve 1§1e.tn.r1e. deger}m Drucker (1985)
Girisimcilik artirmay1 amaglayan girisimlerdir.
Amaglarina ... ... | Toplumsal sorunlara ¢éziim tiretmeyi
Gore Sosyal Girigimeilik amaglayan, sosyal fayda odaklidur. Dees (1998)
... ... | Kamu sektériinde yenilik¢i uygulamalar | Morris ve Jones
Kamu Girisimeiligi gelistirmeyi hedefler. (1999)
Yenilik Yenilikgi (Inovatif) | Yeni iiriin, hizmet veya siire¢ gelistirmeye
Diizeyine Gore | Girisimcilik odaklanir. Schumpeter (1934)
Te.k.nf)lop Yiiksek teknolojiye dayali girisimleri Shane (2003)
Girigimciligi kapsar.
Faaliyet = | piiital Girigimeilik | ternet ve dijital platformlar tizerinden |\ vicon (9017)
Alanina Gore yuriitilen girisimlerdir.
Yesil (Cevreci) Cevresel siirdiiriilebilirligi hedefleyen Dean ve McMullen
Girisimcilik girisimlerdir. (2007)
L Tarm Girisimeiligi Tarl@ sektoriinde yenilik¢i faaliyetleri McElwee (2006)
Orgiitsel Yapiya icerir.
Gore Bagimsiz . . R Hisrich, Peters ve
Girisimeilik Bireylerin kendi islerini kurmasidr. Shepherd (2017)
' o Kuquk O}g.ekll Y.er'el. pazara hitap eden, distik riskli Storey (1994)
Risk ve Biiyiime | Girisimcilik girisimlerdir.
Diizeyine Gore | Yiiksek Bityiime Hizli bitytiime ve 8lgeklenebilirlik
Odakli (Start-Up) | hedefleyen girisimlerdir. Blank ve Dorf (2012)
Pazar firsatlarini degerlendirmeye Shane ve

Girigimcinin dayalidir. Venkataraman (2000)
Ozelligine Gore Zorunlu Ekonomik zorunluluk nedeniyle ortaya
R Reynolds vd., (2005)
Girisimcilik gikar.
Demografik .
Ozelliklere Kadin Girisimciligi Kadlnlar.l n ekonon}lk hayata katrhmint Brush (1992)
Gére artiran girisimlerdir.

Tablo I’de girisimciligin

sadece tek boyutlu bir kavram olmadigy, farkli
kriterlere gore de ¢ok yonli bir sekilde siniflanabilecegi goriilmektedir. Gi-
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risimcilik, amag, yenilik diizeyi, faaliyet alani, 6rgiitsel yapi, risk ve bitytime
diizeyi, girisimcinin 6zelligi ve demografik 6zelliklere gore gesitli agilardan
ele alinmaktadir. Bu da, girisimciligin hem ekonomik hem de sosyal boyutla-
r1 olan dinamik bir siire¢ oldugunu gostermektedir.

2.3. Girisimcilik Uzerine Kuramsal Yaklagimlar ve Literatiir Incelemesi

Son yillarda yapilan kavramsal ve ampirik ¢alismalarda literatiir olduk-
¢a zenginlestirilmis girisimcilik siireglerinin dinamik ve ¢ok boyutlu oldugu
sonucuna varilmistir. Shepherd ve Patzelt (2015) yaptiklar: ¢aligmalarinda
girisimcilik bagarisinda temel belirleyicinin firsat tanima siireci oldugunu ve
Stam (2020), son dénemlerde yapilan girisimcilik ¢aligmalarinda bolgesel gi-
risimcilik ekosistemleri yaklasiminin benimsendigini ve bu durumun ekono-
miye katkisini vurgulamistir. Bu donemde 6ne ¢ikan temalardan biri de 6g-
renme siiregleri ve deneyimidir. Girisimcilikte edinilen deneyimlerin 6grenme
siirecine katki sagladigi, hizlandirdig: ve girisimci kapasitesini giliglendirdigi
diistintilmektedir. Covin ve Slevin (1991a) yaptiklar1 ¢alismada girisimci yo-
neliminin isletmelerde performansi olumlu etkiledigini ampirik olarak ortaya
koymuslardir. Ayrica, Welter (2011) kurumsal ve sosyal ¢evre gibi girisimcilik
faaliyetlerini sekillendiren unsurlardan birinin de baglamsal faktérler oldu-
gunu vurgulamistir. Westhead (2022) ise, seri girisimcilerin deneyim yoluyla
daha yiiksek basar1 oranina ulastigini yaptig1 ¢aligma ile gostermistir. Litera-
tiirde son donemlerde girisimcilik konusunda kiiresel ve dijitallesme temalar:
da 6n plana ¢ikmistir. Levie (2022) kiiresel anlamda uluslararas: girisimcilik
faaliyetlerinin artig gosterdigini belirtirken, Kraus (2023) dijjital teknolojilerin
gelismesi ile yeni girisim firsatlarinin yaratildigini vurgulamistir. Autio (2024)
dijital ekosistemlerin girisimcilik faaliyetlerini hizlandiran 6nemli bir unsur
oldugunu ifade etmistir. Ote yandan, Alvarez, (2006) firsat olusturma teorisi-
ne gore, girisimcilerin aktif olarak yeni firsatlar yaratabilmeleri gerektigi tize-
rinde durmugtur. Literatiirde sosyal girisimcilik ve kadin girisimciligi tizerine
yapilan ¢alismalar ise, toplumsal boyuta dikkat cekmektedir. Bacq ve Lumpkin
(2020) sosyal girisimciligin siirdiiriilebilir kalkinmaya katkisini vurgulamak-
tadir. Brush (2025) ise kadin girisimcilikle ilgili aragtirmalarin son yillarda hiz-
la arttigini ve literatiirde giderek 6nemli bir odak noktas1 haline geldigini ¢a-
lismasinda dile getirmistir. Girisimcilik aragtirmalari ¢ok boyutlu bir perspek-
tif olarak daha biitiinciil, verilere dayanarak kurumsal, ekonomik, toplumsal
faktorlerle iliskili ele alinmaktadir. Girisimcilik sadece bireysel davranis olarak
degil, ayrica da kurumsal/sosyal ¢evre, dijital platformlar ve stratejik temelli
faktorlerle genis bir yelpazeye odaklanmaktadir.

3. Orgiitsel Inovasyon Kavrami

Inovasyon hem ekonomik faaliyetlerin amaci hem de isletmelerin ve iil-
kelerin kiiresel pazarda rekabet iistiinliigii elde etmelerini saglayan bir arag
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olarak goriilmektedir. Isletmeler belirsiz cevre kosullarinda inovasyon yapa-
rak daha hizli uyum saglama yetenegine kavustuklarindan bu kavram on-
lar icin anahtar yagsam stratejisi niteligindedir (Pinar, 2014: 16). Inovasyon
uygulamalary; iiriin, siireg, pazar, stratejik ve davranigsal inovasyon olacak
sekilde siniflanmaktadir. Uriin inovasyonu, isletmelerde mevcut iiriinii fark-
lilagtirma stratejisi ile gelistirerek piyasaya yeni bir tirtin olarak sunulmasini
icermektedir (Erdogan ve Hatipoglu, 2021: 82). Siire¢ inovasyonu, mevcut
yontemlerin iyilestirilerek yeni ve farkli iiretim ve dagitim yontemlerini gelis-
tirerek is stire¢lerinin yeniden tasarlanmasini kapsamaktadir (Onag ve Tepe-
ci, 2016: 57). Pazar inovasyonu, pazarlama karmasinda yer alan yeni ambalaj
tasarimy, diriin fiyat1 ve tanitiminda farklilik veya degisiklikleri igeren pazar-
lama tekniklerinin uygulanmasidir (Pado ve Tezcan, 2018: 279). Stratejik ino-
vasyon, oOrgiitler i¢in deger yaratan yeni rekabet stratejilerinin gelistirilmesi-
dir. Davranissal inovasyon ise, orgiitte yenilikler agisindan siirekli davranis
degisikliginin olusmas olarak agiklanmaktadir (Wang ve Ahmet, 2004:305).

Orgiitsel inovasyon kavrami; isletmelerde yeni fikirlerin uygulanabil-
mesi ve bunlarin ekonomik degere doniistiiriilebilme kapasitesi olarak ifade
edilmektedir. Orgiitlerin inovasyon yapma yetenekleri, hayatta kalabilmek ve
rakiplerinin Oniine gegebilmek icin sahip olunmasi gereken temel 6zellikler-
den biridir (Wang ve Ahmed, 2004). Orgiitsel inovasyon, bilgi kaynaklarini
tanimlanma, yeni fikirleri orgiite uyarlama ve orgiitle alakali gesitli kaynak-
lardan gelen yeni yaklasimlara cevap verebilme siireci olarak degerlendiril-
mektedir (Yal¢in vd., 2023: 693).

3.1. Orgiitsel Inovasyon Literatiiriiniin Kavramsal Cercevesi

Son yillarda 6rgiitsel inovasyon konusu ile ilgili ¢aligmalarda, isletmeler-
de rekabet giiciiniin artirilmas, siireg ve iiriin yeniliginin yaratilmasi, stirdii-
riilebilirligin desteklenmesi, dijital dontisiimiin yonetilmesi vb. gibi konular
ele alinmaktadir. Bu sekilde inovasyon literatiiri; liderlik, 6rgiit performan-
s1 ve kurumsal yapi ile birlikte kavramsal ve ampirik yaklagimlarla genisle-
mistir. Covin ve Slevin (1991b) yaptiklar1 ¢alismada orgiitsel inovasyon ile
kurumsal girisimcilik arasindaki iligkiyi ampirik olarak incelemisler ve ino-
vasyon yoneliminin isletme performansi tizerindeki olumlu etkilerini ortaya
koymuslardir. Bu yillarda yapilan ¢alismalar, 6rgiitsel inovasyonu yalnizca
rlin veya siireg gelistirme olarak degil, ayrica da stratejik bir yaklagim ve
organizasyonel kiiltiiriin bir yansimasi olarak incelemislerdir. Orgiitsel ino-
vasyon literatiiriinde son zamanlarda dijitallesme ve teknolojik adaptasyon
konular1 6n plana ¢ikmigtir. Kraus (2023) ¢aligmasinda dijital dontisiimiin
inovasyon siireglerini hizlandirdigini ve dijital platformlarin, 6rgiitlerin ino-
vatif kapasitelerini artirmada kritik bir rol oynadigini ortaya ¢ikarmistir. Bu
sonuglarla geleneksel inovasyon anlayisinin 6tesine gegilerek, teknoloji odak-
I1 stratejik inovasyon yaklasgiminin 6nem kazandig: goriilmektedir. Urbano
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(2022), tarafindan yapilan ¢alismada ampirik olarak orgiitsel yap: ve liderlik
tarzlarinin inovasyon ¢iktilari izerindeki etkileri incelenmistir. Sonug olarak
esnek ve yatay yapilanmanin inovasyon iiretme kapasitesini artirdig: tespit
edilmistir. Welter (2011) sosyal ve cevresel etkilesimler olan baglamsal fak-
torlerin orgiitsel inovasyon siirecinde belirleyici rol oynadigini belirtmistir.

Orgiitsel inovasyon calismalari son donemlerde liderlik, kurumsal giri-
simcilik ve orgiitsel inovasyon ¢iktilarinin basglica belirleyicileri olarak 6ne
¢ikmaktadir. Bu egilimler gostermektedir ki, 6rgiitsel inovasyon sadece tek-
nik veya iiriin odakli bir siire¢ degil, ayn1 zamanda stratejik, kiiltiirel ve top-
lumsal boyutlar1 olan gok katmanli bir fenomendir. Dolayisiyla 6rgiitsel ino-
vasyon ile ilgili aragtirmalar, hem akademik hem de pratik anlamda kurum-
larin siirdiiriilebilir rekabet tistiinliigii kazanmasinda kritik bir alan olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica, orgiitlerde inovasyon siireglerinin yalnizca
teknolojik gelismelerle sinirli kalmadigi, organizasyon yapisi, liderlik, yone-
tim uygulamalar: gibi faktorlerin de orgiitsel inovasyonu destekleyen temel
unsurlar arasinda yer aldig1 ifade edilmektedir. Bu baglamda, giincel ¢alis-
malar orgiitsel inovasyonun isletmelerin siirdiiriilebilir performansi ve uzun
donemli basaris1 agisindan kritik bir rol oynadigini ortaya koymaktadir.

4. Girisimcilik ve Orgiitsel Inovasyon Iliskisi

Girisimcilik ve érgiitsel inovasyon arasindaki iliskinin zaman igerisinde
daha kapsamli bir ¢ercevede ele alindig1 goriilmektedir. Erken donem c¢alig-
malar daha ¢ok girisimcilik yonelimi ve performans iliskisine odaklanirken,
giincel calismalar dijitallesme, stirdiiriilebilirlik, liderlik ve ekosistem gibi
daha genis perspektifleri icermektedir. Bu durum, literatiiriin dinamik bir
yapiya sahip oldugunu ve girisimcilik ile érgiitsel inovasyon arasindaki ilis-
kinin siirekli gelistigini agiklamaktadr.

Girisimcilik ve orgiitsel inovasyon, isletmelerin rekabet avantaji elde et-
mesi ve siirdiiriilebilir performans saglamasinda birbirini tamamlayan iki
temel dinamik olarak one ¢ikmaktadir. Yapilan ¢alismalara gore, girisimci-
lik sadece isletme kurma siirecinde olmay1p orgiit icinde inovatif siireglerin
gelistirilmesini kapsadigini da gostermektedir. Ozellikle bilgi paylagim1 gi-
risimcilik yoneliminde inovasyon performansini giiglii ve pozitif bir sekilde
etkilemektedir (Qasim vd., 2025). Bu bulgu, girisimciligin yalnizca firsatlar
kesfetmekle kalmay1p, ayni zamanda bu firsatlarin orgiitsel diizeyde uygu-
lanmasini da destekledigini ortaya koymaktadir. Ayrica teknolojik firsatlarin
degerlendirilmesi ve yonetimsel iliskiler de bu siire¢te 6nemli rol oynamakta-
dir. Dinamik ve belirsiz ¢evre kosullarinda girisimcilik davraniglarinin ino-
vasyon ¢iktilar1 Gizerinde belirleyici oldugu ifade edilmektedir (Nugroho ve
Soewarno, 2024). Benzer sekilde girisimcilik ve orgiitsel inovasyon arasinda-
ki iliski sadece performans boyutuyla sinirli kalmayip, ayn1 zamanda liderlik
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ve orgiit kiltiirti gibi unsurlarla da yakindan iligkilidir. Girisimci liderlik ve
6grenen organizasyon yapilari, inovasyon siireglerini destekleyen temel fak-
torler arasinda yer almaktadir (Shiferaw vd., 2023). Bununla birlikte, dijital-
lesme ve teknolojik gelismeler, girisimcilik ile inovasyon arasindaki iliskiyi
daha da giiglendirmektedir. Girisimcilik faaliyetlerinin 6rgiitsel inovasyon
stireglerini hizlandirdig: ve isletmelerin dis gevreyle daha etkin is birligi kur-
masini sagladig: goriilmektedir (Huang ve Zhou, 2025b). Girisimcilik ve 6r-
giitsel inovasyonun birbirinden bagimsiz degil, aksine birbirini besleyen sii-
regler oldugunu calismalar acik¢a gostermektedir. Isletmelerin siirdiiriilebilir
rekabet avantaji elde edebilmesi i¢in girisimcilik yonelimini giiclendirmesi,
inovasyonu destekleyen orgiitsel yap1 ve kiiltiirler gelistirmesi bilyiik nem
tasimaktadir. Asagidaki Tablo 2’de girisimcilik ve orgiitsel inovasyon iligkisi-
ne yonelik literatiirde dne ¢ikan ¢alismalar 6zetlenmektedir.

Tablo 2. Girisimcilik ve Orgiitsel Inovasyon Literatiiriine Iliskin Calismalar

Yazar(lar) Yil Calismanin Amaci Yontem Temel Bulgular

Girisimcilik
Ampirik | yonelimi inovasyon
performansini artirir

Girisimcilik yonelimi ve

Ferreiravd., [2021 |. RS
inovasyon iliskisini incelemek

Urbano, Kurumsal faktorlerin Kurumsal vap:
Apariciove |2022 | girisimcilik ve inovasyon Ampirik |, yapt .
Audretsch tizerindeki etkisi inovasyonu sekillendirir
Nambisan Dijital girisimcilik ve inovasyon Dijital platformlar
vd., 2022 iligkisini agiklamak Kavramsal inovasyonu hizlandirir
lsg}ill:[f;;::v;,e 2023 Girisimci liderlik ve inovasyon Ampirik Girisimci liderlik
Werke iligkisini incelemek P inovasyonu artirir
Girisimcilik ve inovasyon Literatiir Dijitallesme
Kraus vd., 2023 | iliskisini dijitallesme . . | girisimcilik-inovasyon
5 . incelemesi |2, > . .
baglaminda incelemek iliskisini gliclendirir
Audretsch ve 2023 Girisimcilik ekosistemi ve Ampirik Giiglii ekosistem
Belitski inovasyon iliskisini incelemek P inovasyonu destekler
Shiferaw, Girigimci liderlik ve orgiit Ampirik Girisimci liderlik
Birbirsave  |2023 | kiltiiriiniin inovasyon anallzz inovasyon stire¢lerini
Werke tizerindeki etkisini incelemek destekler
Qasim, Girisimcilik yoneliminin Ampirik (:To'lfllsllirrnncili;kovas on
Shuhaiber ve |2025 |inovasyon performansina P Y yon
Rawshdeh etkisini incelemek analiz performansini pozitif
yonde etkiler
Huang ve Agik inovasyon ve girisimcilik Agik inovasyon,
Zhoug 2025 | iligkisini stirdiiriilebilirlik Literatlir | girisimcilik

perspektifinde degerlendirmek |incelemesi | faaliyetlerini gii¢lendirir

Girisimcilik ve orgiitsel inovasyonla ilgili ¢alismalarda 6zellikle 2020
sonrasi artig oldugu gozlenmektedir. Bu iki kavram arasindaki iligkinin
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giiclii, cok boyutlu ve biiyiik dl¢iide pozitif yonlii oldugu; ayrica girisimcili-
gin inovasyon siireglerinin temel belirleyicilerinden biri oldugu goériilmek-
tedir. Girisimcilik ile 6rgiitsel inovasyon kavramlar: arasindaki iligkiyi ele
alan ¢aligmalar literatiirde 6nemli bir yer tutmaktadir. Ferreira vd., (2021)
tarafindan yapilan ampirik arastirmalar, girisimciligin inovasyon perfor-
mansini ve inovatif ¢iktilar: artirdigini goéstermektedir. Benzer sekilde Qa-
sim vd., (2025) tarafindan yapilan daha giincel ¢aligmalar da girisimciligin
inovasyon ¢iktilarinin en dnemli belirleyicilerinden biri oldugunu, ayrica
yenilik¢ilik, risk alma ve proaktiflik gibi girisimcilik boyutlarinin islet-
melerin inovatif kapasitesini gli¢lendirdigini gostermektedir. Urbano vd.,
(2022), galismalarinda girisimcilik ve orgiitsel inovasyon tizerinde kurum-
sal yapilarin etkisini incelemisler ve gii¢lii kurumsal yapilarin inovasyon
stireglerini sekillendirdigini agiklamislardir. Audretsch ve Belitski (2023)
girisimcilik ekosistemlerinin inovasyon tizerindeki roliinii vurgulayarak,
giiclii bir ekosistemin inovatif faaliyetleri destekledigini arastirmalarinda
belirtmiglerdir. Ayrica Shiferaw vd., (2023) tarafindan yapilan ¢alisma-
da, girisimci liderligin ve o6rgiit kiilltiirtiniin inovasyon siireglerini olumlu
yonde etkiledigini inovasyonun yalnizca bireysel yaraticiliga degil, ayni
zamanda uygun organizasyonel ortam ve liderlik anlayisina bagli oldugu
sonucuna varmislardir. Nambisan vd., (2022), Kraus vd., (2023), yaptiklar:
caligmalarda dijital girisimcilik kavramini ele almislar ve dijital platform-
larin inovasyon siireglerini hizlandirdigini ifade etmislerdir. Son yillarda
dijjitallesmenin, girisimcilik ve inovasyon iligkisini doniistiiren 6nemli bir
unsur olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Bu ¢aligmalar, dijital teknolojilerin
girisimcilik faaliyetlerini daha esnek, hizli ve dl¢eklenebilir hale getirdigini
gostermektedir. Bu baglamda, inovasyon siiregleri daha agik ve is birlikei
bir yapiya doniiserek yalnizca isletme ici faaliyetlerle sinirli kalmayip, dis
paydaslarin da siirece dahil edildigi bir yapiya doniistiigii sonucuna var-
mislardir. Bu bulgu, literatiirdeki farkli yontem ve yaklasimlarla yapilan
caligmalarin ortak bir sonugta birlestigini gostermektedir.

4.1. Tiirkiye'de ve Diinyada Girisimcilik ve Orgiitsel Inovasyon
Uygulamalar:

Girisimcilik ve orgiitsel inovasyon, teorik kavramlar ve somut uygula-
malarla ekonomik ve sosyal doniistimde temel unsurlar olarak degerlendi-
rilmektedir. Ozellikle siirdiiriilebilirlik, dijitallesme ve teknoloji odakli gelis-
meler, hem Tiirkiye’de hem de diinyada girisimcilik faaliyetlerinin inovas-
yonla biitiinlesmesini hizlandirmistir. Tiirkiye ve diinyadan segilen isletme
ornekleri, girisimcilik ile orgiitsel inovasyonun birbirini tamamlayan sii-
regler oldugunu agik¢a gostermektedir. Tirkiye’de dijital girisimler ve plat-
form ekonomisi one ¢ikarken, diinyada teknoloji ve siirdiiriilebilirlik odakli
inovasyonlar dikkat cekmektedir. Bu isletmelerin ortak 6zelligi; yenilikgi is



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas1 Giincel Yaklasimlar - 83

modelleri gelistirmeleri ve bu modelleri o6rgiitsel diizeyde sistematik bi¢cimde
uygulayabilmeleridir. Dolayisiyla girisimcilik, inovatif fikirlerin ortaya ¢ik-
masini saglarken, orgiitsel inovasyon bu fikirlerin uygulanarak ekonomik ve
sosyal degere dontistiiriilmesini miimkiin kilmaktadir.

[sletmelerin rekabet ortaminda siirdiiriilebilir basari elde edebilmeleri ve
mevcut faaliyetleri etkin bi¢cimde siirdiirmeleri yenilik¢i yaklasimlar gelistir-
meleri ile miimkiindiir. Bu baglamda girisimcilik ve orgiitsel inovasyon kav-
ramlari isletmelerin degisen ¢evresel kosullara uyum saglamasinda, firsatlar:
kesfetme ve bu firsatlar1 ekonomik degere doniistiirme siirecinde kritik rol
oynamaktadir. Girisimcilik daha ¢ok yeni is fikirlerinin ortaya ¢ikmasi ve
risk alinmasi ile iligkilendirilirken, orgiitsel inovasyon, isletme i¢indeki sii-
reglerin, yapilarin ve yonetim uygulamalarinin yenilikg¢i sekilde doniistiiril-
mesini ifade etmektedir. Girigsimcilik yeniligin baslangi¢ noktasi iken 6rgiit-
sel inovasyon bu yeniligin kurumsallasma siirecidir. Girisimcilik ve 6rgiitsel
inovasyon arasindaki iligkide Tiirkiye ve diinya genelinden isletme 6rnekleri
asagida yer almaktadir. Ozellikle kurumsal girigimcilik (intrapreneurship)
yaklasiminda isletmeler, ¢alisanlarini yaratici ditisinmeye tesvik ederek ino-
vatif slireglerin gelismesine olanak tanimaktadir.

4.2. Tiirkiye’den Girisimcilik ve Orgiitsel Inovasyon Ornekleri

Tiirkiye’de faaliyette bulunan isletmeler, girisimcilik anlayis1 ve orgiitsel
inovasyon uygulamalar1 sayesinde hem ulusal hem de uluslararasi pazarlar-
da 6nemli basarilar elde etmektedirler. Bu isletmeler, yenilik¢i is modelleri
gelistirmeleri, teknoloji kullanimi ve esnek organizasyon yapilar: sayesinde
rekabet iistiinliigi elde etmektedirler.

Tiirkiye’de girisimcilik ve orgiitsel inovasyon faaliyetleri dijital girigim-
ler, Teknoloji Gelistirme Bolgeleri (teknokentler) ve start-up ekosistemi {ize-
rinden gelisim gostermektedir. Tiirkiye’de son yillarda dijital girisimcilik,
e-ticaret, fintech ve oyun sektorii gibi alanlarda faaliyet gosteren 6nemli bir
gelisim alan1 haline gelmistir. Yenilik¢i is modelleri ile uluslararasi pazar-
larda dijitallesmenin etkisiyle girisimcilik faaliyetlerinin daha genis kitlelere
yayildig1 ve inovasyonun hiz kazandig: gériilmektedir. Teknokentler, iiniver-
site-sanayi is birligi sayesinde girisimcilik ve orgiitsel inovasyonun kurum-
sallasmasina destek veren 6nemli merkezlerdir. 2025 yili itibariyla Tiirkiye’de
100’tin tizerinde teknokent faaliyet gostermekte ve bu yapilar yiiksek katma
degerli iiretimler yaparak ihracata 6nemli katk: saglamaktadir. Bu merkez-
ler, girisimcilik ile 6rgiitsel inovasyon arasindaki iliskinin somut bir 6rnegini
olusturmaktadir. Start-up ekosistemi ise, 6zellikle teknoloji odakli yenilikgi is
fikirlerine sahip girisimlerin ortaya gikmasini, biiylimesini ve stirdiirtlebilir
hale gelmesini destekleyen biitiinciil bir yapidir. Girisimcilerin finansmana
erisimleri kolaylasirken yatirim aglari, bilgi ve deneyim paylasimi da saglan-
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maktadir. Bu yapi, mentorluk siiregleri ve inovasyonu tesvik eden politika ve
altyapilar sayesinde gelisim gostermektedir.

4.2.1. Girisimcilik ve Orgiitsel inovasyon: Argelik Ornegi

Argelik, Ttrkiye’nin sanayi temelli kokli kuruluslarindan biri olarak gi-
risimcilik faaliyetlerini yalnizca kurulus siireciyle sinirli tutmamis, kurumsal
girisimcilik yaklagimini benimseyerek siirekli yenilik tiretme kapasitesini ar-
tirmigtir. Bu baglamda sirket, girisimcilik ile 6rgiitsel inovasyonun biitiinles-
mesi sayesinde kiiresel rekabet giiciiniin nasil siirdiiriilebilir kilinabilecegine
dair 6nemli bir 6rnek sunmaktadir. Nitekim beyaz esya sektoriinde kiiresel
rekabet dinamiklerini erken dénemde 6ngoren Argelik, uluslararasi pazarla-
ra agilarak ¢ok markal1 bir yap1 haline gelmistir. Ayrica farkli cografi pazar-
lardaki yerel ihtiya¢lara uyum saglayan iiriin gelistirme stratejileri sayesinde
rekabet avantajini gliclendirmistir.

Arcelik’in girisimcilik anlayisy; yeni pazarlara agilma stratejileri; Ar-Ge
yatirimlari ve teknoloji temelli iiriin gelistirme siiregleri tizerine kurulmus-
tur. Bu baglamda sirket, yalnizca tiretim yapan bir yap1 olmaktan cikip ye-
nilik tireten ve teknoloji gelistiren bir organizasyona doniismiistiir. Argelik,
biinyesinde olusturdugu Ar-Ge merkezleri sayesinde yenilikgilik stirecini sis-
tematik ve siirekli hale getirmistir. Arcelik’in is modeli, yiiksek katma degerli
tretim ve marka yonetimi tizerine kurulmaktadir. Beko, Grundig gibi mar-
kalarla kiiresel pazarlarda yer almakta ve farkl: tiiketici segmentlerine hitap
etmektedir.

Argelik; giiglii Ar-Ge altyapisy, uluslararast marka portféyi, siirdiiriilebilir
tiretim anlayisi ve yiiksek teknolojiye dayali inovasyon kapasitesi ile 6nemli bir
rekabet avantaji elde etmis bir markadir. Kurum i¢i girisimcilik programlari
ile caliganlarini yenilikgi fikirler gelistirmeye tesvik etmekte, agik inovasyon
modeliyle {iniversiteler ve start-up ekosistemiyle is birlikleri kurmaktadir. Bu
sayede hem yeni iiriin gelistirme siireglerini hizlandirmakta hem de degisen
titketici beklentilerine daha hizli yanit verebilmektedir. Sirket, teknoloji ge-
listirme merkezleri ve inovasyon laboratuvarlar1 araciligiyla enerji verimliligi
yiiksek, cevre dostu ve akilli ev teknolojileriyle uyumlu iiriinler éiretmektedir.
Ayrica dijitallesme siirecine entegre ettigi iretim sistemleri sayesinde Endiistri
4.0 uygulamalarini benimseyerek operasyonel verimliligini artirmistir. Arge-
lik, girisimcilik ve 6rgiitsel inovasyonu kurumsal kiiltiiriiniin bir pargasi haline
getirerek stirdiiriilebilir bitylime saglamas, yerel bir tiretici konumundan kiire-
sel olgekte rekabet eden bir teknoloji sirketine dontismiistiir.

4.2.2. E-Ticaret ve Teknoloji: Trendyol Ornegi

Tiirkiye’de e-ticaret ve teknoloji platformlarindan biri olan Trendyol,
girisimcilik ve orgiitsel inovasyonun dikkat ¢ekici 6rneklerinden biridir.
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2010 yilinda Demet Mutlu tarafindan kurulan sirket, kisa siirede yalnizca bir
online aligveris sitesinden ¢ok yonlii bir dijital ekosisteme doniiserek global
yatirimcilarin dikkatini ¢ekmistir. Trendyol’un basarisinin temelinde miis-
teri deneyimine verdigi 6nem ve veri odakli yonetim anlayis1 yer almaktadir.
Sirket, kisisellestirilmis aligveris deneyimi i¢in yapay zeka ve biiyiik veri ana-
litigi kullanmakta, miisteri bagliligini artirmakta ve lojistik faaliyet siiregle-
rinde yapilan yatirimlarla hizli teslimat sistemleri gelistirmektedir. Girisim-
cilik vizyonu agisindan baslangicta moda odakl: bir platform olarak faaliyet
gosterirken, zaman i¢inde iriin yelpazesini genisleterek elektronik, ev yasam,
kozmetik ve gida gibi bir¢cok kategoriyi kapsayan bir pazaryerine dontismiis-
tiir. Bu da doniisiim firsatlar: degerlendiren ve hizli aksiyon alabilen girisimci
yaklagiminin sonucudur. Ayrica platform iizerinden ¢ok sayida saticiya ulas-
mastyla girisimciligin tabana yayilmasina destek vererek e-ticaretin yaygin-
lasmasina onciilitk etmektedir.

Sirket orgiitsel inovasyon agisindan ¢evik (agile) ¢aligma modeli ile tiriin
gelistirme ve karar alma siireglerini hizlandirmistir. Trendyol yalnizca bir satis
platformu degil; lojistik, 6deme ve teslimat siireglerini de kapsayan biitiinlesik
bir ekosistemdir. Trendyol Express ve Dolap gibi hizmetlerle de deger zincirini
genisletmis biiyiik veri ve yapay zeka teknolojileriyle veri odakli yonetim siste-
mi kullanarak musteri davraniglarini analiz etmis ve kisisellestirilmis 6neriler
sunmugtur. Boylece miisteri deneyimini iyilestirirken satiglar1 da artirmistir.
Platform, djjital lojistik inovasyonu uygulamasiyla kendine ait lojistik altyapisi-
ni1 gelistirmis teslimat siirelerini azaltmis ve operasyonel verimliligi artirmistir.
Bu sayede miisteri memnuniyetini kisa siirede artirarak uluslararasi yatirim al-
mis ve bolgesel bir e-ticaret lideri haline gelmistir. Trendyol, Tiirkiye merkezli
bir girisim olarak baglamasina ragmen Avrupa ve Orta Dogu pazarlarina agi-
larak kiiresel bir oyuncu olma yolunda ilerlemektedir. Yerli ireticileri uluslara-
rast pazarlara tasimasi, hem ekonomik deger yaratmakta hem de Tirkiyenin
dijital ticaretteki konumunu giiglendirmektedir.

4.2.3. Dijital Platform ve Hizmet inovasyonu: Getir Ornegi

Dijital platformlar, hizmet saglayicilar ile kullanicilar: bir araya getiren,
veri temelli ¢alisan ve ag etkileri yaratan yapilardir. Getir platformu, mobil
uygulama tabanli olarak tiiketiciler ile {iriin tedarik zincirini entegre eden
hibrit bir yap1 sunmaktadir. Platform, kullanici dostu arayiizii, siparis ko-
laylig1 ve kisisellestirilmis Oneri sistemleri ile miisteri deneyimini merkezine
alan girisimlerden biridir. Tiirkiye merkezli bir girisim olan Getir'in basa-
r1s1, pazarin ihtiyaglarini dogru analiz etmesi ve buna uygun yenilik¢i ¢6-
ziimler gelistirmesinden kaynaklanmaktadir. En 6nemli inovasyon olan hizli
teslimat modeliyle dikkat ¢ceken Getir, 2015 yilinda Nazim Salur tarafindan
kurulmus ve “dakikalar i¢inde teslimat” modeliyle sektorde yenilikg¢i bir is
modeli olusturmustur. Hiz odakl: teslimat modelinde sehir yagaminin hizry-
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la uyumlu olarak tiiketicilerin acil ihtiyaglarinin karsilanmasi hedeflenmek-
tedir. Mikro-depo sistemi, talep tahmini ve veri analitigi, kisisellestirilmis
kullanic1 deneyimi ve optimize edilmis lojistik sistemlerle operasyonel ve-
rimlilik ve miigteri degerinin artirilmasi saglanmaktadir. Orgiitsel inovasyon
baglaminda, Getir teknoloji odakli organizasyon yapisi ve veri temelli karar
alma siireclerini 6n plana ¢ikarmaktadir.

Getir'in platform yapisi;; misteri (talep), depo ve tedarik sistemi (arz),
kurye a8 (lojistik) gibi unsurlar: dijital bir altyap: tizerinden entegre etmek-
tedir. Bu yapi, platform ekonomisinin temel 6zelliklerinden olan ¢ok tarafli
pazar modelini yansitmaktadir. Bu unsurlar, Getir’in yalnizca bir perakende
firmasi degil, ayni zamanda teknoloji odakl1 bir hizmet platformu oldugunu
gostermektedir. Fiziksel magaza deneyimini ortadan kaldiran sirket, dogru-
dan tiiketiciye ulasan dijital bir kanal olusturmakta, stoklar merkezi olmayan
mikro depolarda tutulmakta, lojistik siireler algoritmalarla optimize edil-
mekte ve platform {izerinden siirekli veri akisi saglanmaktadir. Bu model-
le, maliyetler diiserken hiz ve verimlilik artmakta, 6lgeklenebilir bir yapr ile
farkli sehir ve iilkelere hizli yayilim imkan1 saglanmaktadr.

Getir’in platform ekonomisinin temel dinamiklerinden biri olan ag etki-
si, kullanici sayisini artirmis, siparis hacmini yiikseltmis, daha fazla kurye ve
depo yatirimiyla hizmet kalitesinde gelisim saglanmuistir. Sirket, erisilebilirlik
ve kullanici deneyimini 6n planda tutarak rekabet avantaji elde etmis; veri
analitigi kullanimiyla miisteri odakli hizmet inovasyonu gelistirmis ve ope-
rasyonel siireglerde optimizasyon saglamistir. Getir elektrikli ara¢ kullanimi
ve ¢evre dostu paketleme gibi uygulamalarla stirdiiriilebilir ¢evre alaninda
kisa siirede kiiresel 6lgekte biiyiiyen, platform temelli yenilikgi bir is modeli
ornegidir. Bu durum, dijital doniisiimiin sadece teknolojik degil, ayn1 zaman-
da stratejik bir siire¢ oldugunu da ortaya koymaktadir.

4.3. Diinyadan Girisimcilik ve Orgiitsel Inovasyon Ornekleri

Diinyada girisimcilik ve 6rgiitsel inovasyonun en belirgin 6rnekleri ola-
rak dijital platformlar ve teknoloji tabanli girisimler goriilmektedir. Ozellikle
dijital girisimcilik ekosistemleri, inovasyon siireglerini hizlandirarak yeni is
modellerinin ortaya ¢ikmasini saglarken, platform temelli girisimler ve agik
inovasyon yaklagimlar, isletmelerin dis kaynaklarla is birligi yaparak yenilik
gelistirmesine olanak tanimaktadir. Bu tiir i modelleri, inovasyonun yalniz-
ca sirket ici degil, ayn1 zamanda ag temelli bir siire¢ oldugunu géstermekte-
dir. Ayrica siirdiiriilebilir girisimcilik alaninda faaliyet gosteren igletmeler,
cevresel ve sosyal sorunlara inovatif ¢oztimler iiretmektedir. Bu girisimler,
dongiisel ekonomi, enerji verimliligi ve yesil teknolojiler gibi alanlarda faa-
liyet gostererek toplumsal fayda yani sira ekonomik deger de yaratmaktadir.
Bunun yaninda, girisimcilik ekosistemlerinin giiglii oldugu tilkelerde (ABD
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ve Avrupa iilkelerinde), iniversite-sanayi is birlikleri ve start-up ekosistem-
leri inovasyonun temel unsurlari arasinda yer almaktadir. Bu yapilar, bilgi
transferini hizlandirarak yeni teknolojilerin gelistirilmesine ve ticarilestiril-
mesine katk: saglamaktadir.

4.3.1. Teknoloji Sektorii: Apple Ornegi

Kiiresel anlamda girisimcilik ve 6rgiitsel inovasyon kavramlarinda akla
gelen en 6nemli 6rneklerden biri Apple’dir. Teknoloji sektoriinde faaliyet
gosteren Apple Inc. 1976 yilinda Steve Jobs, Steve Wozniak ve Ronald Way-
ne tarafindan kurulmus, yenilikgi iirtinleri ve kullanict odakl: yaklagimiyla
diinya genelinde giiglii bir marka haline gelmistir. Sirketin, 6zellikle iPhone’u
piyasaya sunmasi, mobil iletisim sektoriinde doniisiim saglamistir (Isaacson,
2011). Apple’in basarisinin temelinde, sadece teknolojik inovasyon degil ayn1
zamanda gii¢li bir girisimcilik vizyonu ile desteklenen o6rgiitsel inovasyon
anlayis1 bulunmaktadir. Sirket, hiyerarsik yapry1 minimize ederek daha esnek
ve yaratici bir ¢aligma ortami olusturmustur. Apple, iriin gelistirme siiregle-
rinde tasarim, yazilim ve donanimi entegre ederek farklilasma stratejisi izle-
mektedir. Bu yaklasimla, iPhone, iPad ve MacBook gibi iiriinlerin piyasada
biiyiik basar elde etmesi saglanmistir.

Girisimcilik boyutunda Apple, yenilikgilik, risk alma ve proaktiflik
gibi girisimcilik yonelimi unsurlarini etkin bir sekilde kullanmaktadir. Sir-
ket, mevcut pazarlar1 doniistiirmenin yani sira yeni pazarlar da yaratmaigtir.
Ornegin, App Store ile dijital ekosistem anlayis1 yayginlasmis ve iPhone ile
mobil iletisim sektorii yeniden sekillenmistir. Apple, karar alma siireglerin-
de hiyerarsik yapi ile fonksiyonel organizasyon yapisini birlestiren 6zgiin bir
model kullanmakta inovasyonun belirli bir vizyon dogrultusunda ilerlemesi
saglanmaktadir. Ozellikle Steve Jobs doneminde benimsenen “kapali inovas-
yon” yaklagimi, triinlerin yiiksek kalite ve biitiinliik iginde gelistirilmesine
olanak tanimistir. Apple Inc. 6rnegi, sirketin yenilik¢i kiiltiird, giigli liderlik
anlayis1 ve kullanic1 odakl: stratejileri, onu teknoloji sektériinde éncii konu-
ma tagimuigtir.

4.3.2. E-Ticaret Sektorii: Amazon Ornegi

Amazon, e-ticaret sektdriiniin en 6nemli kiiresel aktorlerinden biri ola-
rak, girisimcilik ve orgiitsel inovasyonun basarili bir 6rnegidir. 1994 yilinda
Jeff Bezos tarafindan kurulan sirket, kuruldugu yillarda ¢evrimigi kitap sa-
tistyla faaliyet gostermis, ancak zamanla {iriin ve hizmet yelpazesini genisle-
terek girisimcilik ve orgiitsel inovasyonun birlesimi ile diinyanin en biiyiik
e-ticaret platformlarindan biri haline gelmistir. Amazon basarisinda orgiitsel
inovasyon stratejileri arasinda miisteri odaklilik, veri analitigi kullanimi ve
stirekli iyilestirmeye yer vermekte ve lojistik siireclerde gerceklestirdigi ye-
niliklerle, sirket rekabet avantajini artirmistir. Miisteri odaklilik ilkesinde
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sirket, “miisteri takintis1” (customer obsession) yaklagimiyla hareket ederek
titketici ihtiyaglarini 6n planda tutmus ve buna uygun yenilik¢i ¢oziimler
gelistirmistir. Bu dogrultuda, yenilik¢i diisiinceyle hizli teslimat sistemleri,
genis lriin gesitliligi ve kullanici dostu arayiizii ile sektorde standartlar: be-
lirleyen bir konuma ulasmaigtir.

Girisimcilik agisindan Amazon, risk alma ve siirekli yenilik yapma stra-
tejisiyle, basarisizliklar: 6grenme siirecinin bir pargasi olarak gérmekte ve bu
yaklagim sayesinde uzun vadeli bityiime saglamaktadir. Orgiitsel inovasyon
acisindan, Amazon, veri odakli karar alma siirecleri ve esnek organizasyon
diisiincesiyle sirket icinde kiigiik ve otonom ekipler olusturarak inovasyon
stireglerini hizlandirmakta ve ¢alisanlarin girisimci davranislar sergilemesi-
ni tesvik etmektedir. Ayrica lojistik ve tedarik zinciri yénetiminde yaptig1 ya-
tirimlarla, operasyonel verimliligi artirarak rekabet avantaji saglamaktadir.

Amazon Prime gibi teknolojik inovasyonlar e-ticaret sektoriinii doniis-
tiirmiis, ticretsiz teslimat hizmetlerini yayginlagtirmistir. Amazon Web Ser-
vices (AWS) ile bulut bilisim alaninda yeni bir is modeli gelistirmistir. Ayrica
sirket, yapay zeka ve biiyiik veri analitiginden yararlanarak misteri deneyi-
minin kisisellestirilmesinde 6nemli basarilar elde etmis; boylece girisimcilik
ve orgiitsel inovasyon uygulamalarinin e-ticaret sektdriine etkin bir sekilde
entegre edilebilecegini gostermistir. Miisteri odakli yaklagim, giiglii teknolo-
jik altyapis1 ve yenilik¢i organizasyon yapisi ile Amazon, kiiresel 6lgekte siir-
diiriilebilir rekabet avantaji elde eden 6ncii kuruluslardan biri olmustur.

4.3.3. Elektrikli Arag Sektorii: Tesla Ornegi

Elektrikli arag sektoriiniin dncii firmalarindan biri olan Tesla Inc., giri-
simcilik ve orgiitsel inovasyonu yiiksek teknoloji ile birlestiren dikkat ¢ekici
orneklerden biridir. $irket 2003 yilinda kurulmus, 6zellikle Elon Musk’in li-
derliginde kiiresel dlgekte biiyiik bir doniisiim yaratmis ve otomotiv sekto-
riinde elektrikli araglarin yayginlasmasina onciilik etmistir. Stirdiirtilebilir
enerji vizyonu ve yenilikgi teknoloji gelistirme yaklagimi Teslanin basarisi-
nin temelini olugturmustur. Sirket, sadece elektrikli ara¢ tiretmekle kalma-
mis ayrica da enerji depolama ve yenilenebilir enerji ¢6ziimleri de sunarak
biitiinciil bir ekosistem olusturmustur. Bu dogrultuda Tesla; Model S, Tesla
Model 3 ve Tesla Model X gibi araglarin sahip oldugu yiiksek performans ve
uzun menzil 6zellikleriyle pazarda 6nemli bir yer edinmistir.

Girisimcilik agisindan Tesla, radikal yenilikgilik ve yiiksek risk alma
ozellikleriyle 6ne ¢ikmaktadir. Elektrikli araglarin baslangicta sinirli talep
gordiigii bir pazarda faaliyet gostermesine ragmen, biiylime stratejileri ve
agresif yatirimlarla sektérde lider konuma ulagmistir. Orgiitsel inovasyon
acisindan, Tesla, geleneksel otomotiv firmalarindan farkli olarak dikey en-
tegrasyon stratejisi benimsemekte batarya iiretiminden yazilim gelistirmeye
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kadar bircok siireci kendi biinyesinde gerceklestirerek maliyet avantaji ve ka-
lite kontrolii saglamaktadir. Ayrica siirekli yazilim giincellemeleri (over-the-
air updates) ile araglarin satig sonrasinda da gelistirilmesi, Tesla'nin inovatif
yaklagiminin 6nemli bir gostergesidir. Tesla, Inc. girisimcilik ve 6rgiitsel ino-
vasyon agisindan yenilikg¢i is modeli, Ar-Ge faaliyetlerine verdigi 6nem, ileri
teknoloji kullanimi ve vizyoner liderlik anlayisi sayesinde elektrikli arag sek-
toriinde kiiresel bir doniisiimiin 6nciisii haline gelmistir. Sirket gelecekte de
otonom siiriis teknolojileri ve yapay zeka alanindaki yatirimlariyla mobilite
¢oziimlere yon vermeye devam edecektir.

Tiirkiye ve diinyadan segilen girisimcilik ve orgiitsel inovasyon 6rnekle-
rinde bu iki kavramin giderek birbirini tamamlayan entegre stirecler oldugu
acikca goriilmektedir. Tiirkiye’deki isletmelerde dijital girisimler ve platform
ekonomisi 6ne ¢ikarken, kiiresel 6lgekteki sirketler de ise teknoloji ve stirdii-
riilebilirlik odakl1 inovasyonlar dikkat gekmektedir. Dolayistyla girisimcilik,
inovatif fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglarken; orgiitsel inovasyon bu fikirle-
rin uygulanarak ekonomik ve sosyal degere doniistiiriilmesini miimkiin kil-
maktadir. Gliniimiizde basarili isletmelerin ortak 6zelligi, girisimcilik kiiltii-
rii ile inovasyon kapasitesini birlikte gelistirebilmeleridir.

Sonug

Girisimcilik ve orgiitsel inovasyon, giiniimiiziin yogun rekabet ortamin-
da isletmelerin siirdiiriilebilir basar1 elde edebilmesi agisindan birbirini des-
tekleyen iki temel unsur olarak one ¢ikmaktadir. Yonetim ve organizasyon
bakis agisina gore girisimcilik, yalnizca yeni igletmelerin kurulmasini degil;
ayn1 zamanda mevcut isletmelerde yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikarilmasi, ge-
listirilmesi ve uygulanmasini kapsayan kurumsal girisimcilik anlayisini da
ifade etmektedir (Kuratko ve Audretsch, 2013). Bu kapsamda girisimcilik, 6r-
giitlerin dinamik ¢evre kosullarina uyum saglama kapasitesini artirmakta ve
rekabet avantaji elde etmelerine katk: sunmaktadir.

Orgiitsel inovasyon, isletmelerin siireg, iiriin, hizmet ve yonetim yapila-
rinda gergeklestirdigi yenilikleri ifade ederek, girisimcilik faaliyetlerinin ku-
rumsal diizeyde somut sonuglara doniismesini saglamaktadir (OECD, 2018).
Bu ¢ercevede girisimcilik, inovasyonu tetikleyen bir itici gii¢ olarak islev go-
riirken; Orgiitsel inovasyon ise bu siirecin sistematik ve siirdiiriilebilir hale
gelmesini miimkiin kilmaktadir (Tidd ve Bessant, 2018). Dolayisiyla bu iki
kavram arasinda karsilikl ve gii¢lendirici giiglii bir bag bulunmaktadir.

Tiirkiye’deki uygulamalar incelendiginde, 6zellikle bitytik 6lgekli ve ku-
rumsallasmis isletmelerin girisimcilik ve inovasyonu stratejik bir arag olarak
benimsedikleri goriilmektedir. Argelik 6rnegi gibi kurumsal sirketler, ku-
rumsal girisimcilik yaklagim ile siirekli yenilik iretmekte ve bu yenilikleri
organizasyonel yapisina entegre ederek kiiresel pazarlarda rekabet giiciinii ar-
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tirmaktadir. Bu durum, kurumsal girisimciligin isletme performansi tizerin-
deki olumlu etkilerini ortaya koyan ¢aligmalarla paralellik gostermektedir.
Benzer sekilde dijital temelli girisimler de yenilikg¢i is modelleri ile hizli biiyii-
me ve Olgeklenebilir avantaj elde ederek girisimcilik ile inovasyonun birlikte
nasil deger yarattigini gostermektedir (Hisrich vd., 2017). Diinya genelinde
Amazon, Apple ve Google gibi sirketler de benzer sekilde inovasyonu merke-
zine alan stratejiler gelistirerek hem sektorel doniisiime 6nciilitk etmekte hem
de kiiresel rekabet tistiinliigii saglamaktadir.

Sonug olarak, girisimcilik ve oérgiitsel inovasyonun birlikte degerlendi-
rilmesi, isletmelerin uzun vadeli basarisi agisindan siirdiiriilebilir rekabet iis-
tinltigl elde etmelerinde kritik bir gereklilik olarak degerlendirilmektedir.
Yonetim ve organizasyon siireglerinde yenilik¢i yaklagimlarin tesvik edil-
mesi, 0grenen organizasyon yapilarinin olusturulmasi ve girisimci kiltiiriin
desteklenmesi, isletmelerin degisen ¢evre kosullarina uyum saglamasinda be-
lirleyici rol oynamaktadir (Schumpeter, 1934b). Bu dogrultuda, isletmelerin
yalnizca mevcut kaynaklarini etkin kullanmalar1 degil, ayn1 zamanda yeni
firsatlar1 kesfetmeleri ve bu firsatlar1 yenilik¢i ¢oziimlerle degerlendirme yet-
kinliklerini gelistirmeleri gerekmektedir.



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar - 91

KAYNAKCA

Alvarez, S. A., ve Barney, J. B. (2006). Discovery and creation: Alternative theories of
entrepreneurial action. Strategic Entrepreneurship Journal.

Audretsch, D. B. (2018). Entrepreneurship, economic growth, and geography, Oxford
Review of Economic Policy, Volume 34, Issue 4, Winter, Pages 637-651, https://
doi.org/10.1093/oxrep/gry011

Autio, E., Nambisan, S., Thomas, L. D. W, ve Wright, M. (2017). Digital affordances,
spatial affordances, and the genesis of entrepreneurial ecosystems. Strategic
Entrepreneurship Journal, 12(1), 72-95. https://doi.org/10.1002/sej.1266

Autio, E., Chiyachantana, C., Castillejos-P, C., Fu, K., Habaradas R., Jinjarak, Y., Mufti-
adi, A., Park, D., Prasarnphanich, P., Pham M, Q., ve Smit, W. (2024). Adoption
of digital technologies, business model innovation, and financial and sustai-
nability performance in start-up firms, ADB Economics Working Paper Series,
No. 734, Asian Development Bank (ADB), Manila, https://doi.org/10.22617/
WPS240356-2

Bacq, S., ve Lumpkin, G.T. (2020), Social Entrepreneurship and COVID-19. J. Manage.
Stud., 58: 285-288. https://doi.org/10.1111/joms.12641

Blank, S., ve Dorf, B. (2012).The Startup Owner’s Manual: The Step-By-Step Guide for
Building a Great Company, K&S Ranch Consulting.

Brush, C. G. (1992). Research on women business owners: Past trends, a new perspe-
ctive and future directions. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(4), 5-30.

Cantillon, R. (1755). Essai sur la Nature du Commerce en General (and other essays).
Editor ve ¢eviren Henry Higgs, Londra: Frank Cass.

Covin, J. G., ve Slevin, D. P. (1991). A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm
Behavior. Entrepreneurship Theory and Practice, 16(1), 7-26.

Damanpour, E (1991). Organizational innovation: A meta-analysis of effects of de-
terminants and moderators. Academy of Management Journal, 34(3), 555-590.
https://doi.org/10.5465/256406

Dean, T. J., ve McMullen, J. S. (2007). Toward a theory of sustainable entrepreneurs-
hip. Journal of Business Venturing, 22(1), 50-76. https://doi.org/10.1016/j.jbus-
vent.2005.09.003

Dees, J. G. (1998) The Meaning of Social Entrepreneurship. Stanford University: Draft
Report for the Kaufmann Center for Entrepreneurial Leadership. Kansas City,
MO and Palo Alto, CA.

Eccles,R.G.,Ioannou,I.,veSerafeim,G.(2014). Theimpactofcorporatesustainabilityonor-
ganizational processesandperformance. ManagementScience,60(11),2835-2857.
https://doi.org/10.1287/mnsc.2014.1984

Erdogan, E., ve Hatipoglu, Z. (2021). Calisanlarin igsveren markasi algisinin 6rgiitsel
inovasyon iklimi ve ¢alisan performansi tizerine etkisi. Avrasya Sosyal ve Eko-
nomi Arastirmalar: Dergisi, 8(2), 79-101. https://izlik.org/JA54GL97CP



92 - Filiz Sivashoglu

Ferreira, J., Cardim, S., ve Coelho, A. (2021). Dynamic Capabilities and Mediating Ef-
fects of Innovation on the Competitive Advantage and Firm’s Performance: the
Moderating Role of Organizational Learning Capability, Journal of the Know-
ledge Economy, Springer;Portland International Center for Management of En-
gineering and Technology (PICMET), vol. 12(2), pages 620-644, June. https://
doi.org/0.1007/s13132-020-00655-z

Hisrich, R. D., Peters, M. P,, ve Shepherd, D. A. (2020). Entrepreneurship (11th ed.).
McGraw-Hill. New York.

Hockerts, K., ve Wiistenhagen, R. (2010). Greening Goliaths versus emerging Davids.
Journal of Business Venturing, 25(5), 481-492. https://doi.org/10.1016/].jbus-
vent.2009.07.005

Huang, J., ve Zhou, P. (2025). Open innovation and entrepreneurship: A review from
the perspective of sustainable business models. Sustainability, 17(3), 939. htt-
ps://doi.org/10.3390/su17030939

Isaacson, W. (2011). Steve Jobs. New York and London: Simon & Schuster.

Kraus, S., Vonmetz, K., Bullini Orlandi, L., Zardini, A., ve Rossignoli, C. (2023). Digi-
tal entrepreneurship: The role of entrepreneurial orientation and digitalization
for disruptive innovation. Technological Forecasting and Social Change, 193,
122638. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2023.122638

Kuratko, D. E, ve Audretsch, D. B. (2013). Claritying the domains of corporate ent-
repreneurship. Int Entrep Manag. ] 9, 323-335 (2013). https://doi.org/10.1007/
s11365-013-0257-4

Levie, J., ve Autio, E. (2022). Regulatory burden, rule of law, and entry of strategic
entrepreneurs: An International Panel Study. Journal of Management Studies.
48(09):1392-1419. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2010.01006.x

McElwee, G. (2006). Farmers as entrepreneurs: Developing competitive skills, Journal
of Developmental Entrepreneurship EconPapers (JDE), 11, (03), 187-206. htt-
ps://doi.org/ 10.1142/51084946706000398

Morris, M. H., ve Jones, E E (1999). Entrepreneurship in established organizations.
The Case of the Public Sector. Entrepreneurship Theory and Practice, 24(1),
71-91.

Nadella, S. (2017). Hit refresh: The quest to rediscover Microsoft’s soul and imagine a
better future for everyone. Harper Business.

Nambisan, S. (2017). Digital entrepreneurship: Toward a digital technology perspe-
ctive of entrepreneurship. Entrepreneurship Theory and Practice, 41(6), 1029—
1055. https://doi.org/10.1111/etap.12254

OECD (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data
on Innovation. https://doi.org/10.1787/9789264304604-en

OECD. (2021). Entrepreneurship at a glance 2021. OECD Publishing.

Onag, O., ve Tepeci, M. (2016). Orgiitsel 6grenme kabiliyetinin orgiitsel yenilikgilik
araciligiyla yeni iiriin ve isletme performansina etkisi. Istanbul Universitesi Is-



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas1 Giincel Yaklasimlar - 93

letme Fakiiltesi Isletme Iktisad: Enstitiisii Yonetim Dergisi. 80, 80-95. https://iz-
lik.org/JA32AZ67HP.

Pado, D. G., ve Tezcan, L. (2018). Kiiltiir ve kiiltiir boyutlarinin inovasyon kapasiteleri
tizerine etkileri. Uluslararas: Bilimsel Arastirmalar Dergisi (IBAD), 3(1), 275-
292. https://doi.org/10.21733/ibad.396466

Pinar, A. H. (2014). Inovasyon ¢aginda stratejik teknoloji yonetimi ve isletmelerde tek-
noloji ve inovasyon stratejileri ile rekabet stratejileri arasindaki iliski Gizerine
bir aragtirma. ¢.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 23(1): 16. https://izlik.org/
JA57TS25AH

Pinto, H., Sampaio, E, Ferreira, S., ve Elston, J. (2024). Academic social entrepreneur-
ship: A contemporary reflection from Schumpeter’s economic sociology. Busi-
nesses, 4(4), 723-737. https://doi.org/10.3390/businesses4040040

Qasim, M., Shuhaiber, A., ve Rawshdeh, H. (2025). Impact of entrepreneurial orien-
tation on innovation performance: The role of knowledge sharing as a medi-
ating factor. Journal of Innovation and Entrepreneurship. 14(1). https://doi.
org/10.1186/s13731-025-00543-3

Reynolds, P, Bosma, N., Autio., Hunt, S., Bono, Natalie De., Servais, 1., Garcia, P,
L., ve Chin, N. (2005). Global Entrepreneurship Monitor: Data Collection De-
sign and Implementation 1998-2003. Small Bus Econ 24, 205-231. https://doi.
org/10.1007/s11187-005-1980-1

Say, J. B. (1803). Politik ekonominin ilmihali (F. Akhan, Translation Ed.). Liberus Ya-
yimevi. (Turkish)

Schumpeter, J. A. (1934). The theory of economic development. Harvard University
Press.

Shane, S., ve Venkataraman, S. (2000). The promise of entrepreneurship as a field
of research. Academy of Management Review, 25(1), 217-226. https://doi.
org/10.2307/259271

Shane, S. A. (2003) A General Theory of Entrepreneurship: The Individual-Opportu-
nity Nexus. Edward Elgar Publishing, Cheltenham. https://doi.org/10.1007/0-
387-24519-7_8

Shepherd, D., ve Patzelt, H. (2015) The “heart” of entrepreneurship: The impact of
entrepreneurial action on health and health on entrepreneurial action. Journal
of Business Venturing Insights. https://doi.org/10.1016/j.jbvi.2015.08.001

Shiferaw, R. M., Birbirsa, Z. A., ve Werke, S. Z. Entrepreneurial leadership, learning
organization and organizational culture relationship: A systematic literature re-
view. ] Innov Entrep 12, 38 (2023). https://doi.org/10.1186/s13731-023-00305-z

Stam, E. (2020). Entrepreneurial ecosystems and regional policy: A sympathetic cri-
tique. European Planning Studies, 23(9), 33-50. https://doi.org/10.1080/09654
313.2015.1061484

Storey, D. J. (1994). Understanding the small business sector. Routledge. London. htt-
ps://doi.org/10.4324/9781315544335



94 - Filiz Sivashoglu

Tidd, J., ve Bessant, J. (2020). Managing innovation: Integrating technological, market
and organizational change (7th ed.). Hoboken, NJ: Wiley. ISBN: 978-1-119-
71330-2

Urbano, D., Aparicio, S., ve Audretsch, D. (2019). Twenty-five years of research on
institutions, entrepreneurship, and economic growth: what has been learned?,
Small Business Economics, Springer, vol. 53(1), pages 21-49, June. https://doi.
org/10.1007/s11187-018-0038-0

Welter, E (2011). Contextualising entrepreneurship—conceptual challenges and ways
forward. Entrepreneurship Theory and Practice, 35(1), 165-184. https://doi.
org/10.1111/j.1540-6520.2010.00427.x

Volosiuk, M., Kryvtsov, A., Vakhovych, I., Smolych, D., ve Zalievska-Shyshak, A.
(2025). The role of social entrepreneurship in advancing economic growth and
sustainability amid instability. European Journal of Sustainable Development,
14(2), 475. https://doi.org/10.14207/ejsd.2025.v14n2p475

Wang, C. L., ve Ahmed, P. K. (2004). The development and validation of the organisa-
tional innovativeness construct. European Journal of Innovation Management,
7(4), 303-313. https://doi.org/10.1108/14601060410565056

Westhead, P.,, ve Wright, M. (1998). Novice, portfolio, and serial founders: Are they
different? Journal of Business Venturing, Elsevier, vol. 13(3), pages 173-204,
May.

Westhead, P., ve Wright, M. (2022). Novice, portfolio, and serial founders: Are they
different? Journal of Business Venturing, 13(3), 173-204.

World Bank. (2020). Doing business 2020. World Bank Publications.



UZAKTAN CALISMANIN
IS DOYUMU VE IS STRESI
UZERINDEKI ETKISI:
TELEKOMUNIKASYON SEKTORU
CALISANLARI UZERINDE BIR
ARASTIRMA!

Tugberk CIMEN?
Cafer Safak EYEL’

1 Bu calisma, Tugberk Cimen tarafindan 2024 yilinda Bahgesehir Universitesi Lisansiistii
Egitim Enstitiisii biinyesinde Dog. Dr. Cafer $afak Eyel danigmanliginda yapilmis olan
“Uzaktan Calismanin Is Doyumu ve Is Stresi Uzerindeki Etkisi: Telekomiinikasyon
Sektorii Caliganlar: Uzerinde Bir Aragtirma” isimli tez caligmasindan tiiretilmistir.

2 Bahgesehir Universitesi Lisansiistii Egitim Enstitiisii - ORCID: 0009-0008-1705-3113
3 Dog. Dr. Beykoz Universitesi Isletme ve Yonetim Bilimleri Fakiiltesi Isletme (Ingilizce)
Boliimii - ORCID: 0000-0002-2391-6316




96 - Tugberk Cimen& Cafer Safak Eyel

1. GIRIS

Son donemlerde bilhassa bilgi ve iletisim teknolojileri baglaminda
gerceklesen ilerlemelerin yani sira kurumlarin da Endiistri 4.0 ¢ergevesinde
dijital doniisiim stirecine girmesi ve is siireglerinde dijitallesmeye baglamasi
dogrultusunda, is hayatinda uzaktan ¢aligma konusu daha fazla duyulmaya
baslamistir. 2019 senesinin sonlarinda Cinde baslay1p kisa siirede biitiin diinya
geneline yayilan ve tilkemizde de oldukga etkili olan Covid-19 pandemisi ise,
uzaktan ¢alismanin is yasaminda pratik agidan kullanilmasi noktasinda bir
mihenk tast olmustur. Bu yiizden, telekomiinikasyon sektorii gibi uzaktan
calisgma yonteminin glintimiizde yogun sekilde uygulanmakta oldugu bir
sektorde c¢alisanlarin uzaktan c¢aligmaya yonelik tutumlarinin 6l¢tilmesi
gerekmektedir (Eyel, 2021).

Uzaktan c¢alismanin genel olarak verimlilik, tiretkenlik, performans,
esneklik, is-yasam dengesi, iy doyumu vb. iizerinde olumlu etkileri oldugu
belirtilmektedir (Baruch, 2000; Di Martino ve Wirth, 1990; Grant vd.,
2013; Grant vd., 2019; Roloft ve Fonner, 2010; Sancak, 2021). Bu cercevede,
uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumun is doyumu tizerindeki etkisinin 6l¢tilmesi
gerekliligi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica is stresi de is doyumuna etki edebilen
onemli bir faktor oldugundan, uzaktan galismaya yonelik tutumun is doyumu
tizerindeki etkisinde is stresinin araci bir role sahip olup olmadiginin tespit
edilmesine de gerek duyulmaktadir.

Bu calismada Istanbul ilinde yasayan, telekomiinikasyon sektdriinde
calisan ve uzaktan ¢alisma tecriibesine sahip kisilerin uzaktan ¢alismaya yonelik
tutumlarinin is doyumlar1 ve is stresleri {izerindeki etkisinin incelenmesi
amaglanmigstir. Uzaktan ¢alisma 6ziinde uzun zamandir cesitli sektorlerde ve
tilkelerde uygulaniyor olmakla birlikte, bilhassa Covid-19 siireci ile birlikte
uygulama alani genislemis, hatta pek ¢ok sektérde zorunlu hale gelmistir.
Pandemi stireci bitmis olsa da pek ¢ok sektorde ve tilkede halen uzaktan
calisgmanin devam etmekte oldugu goriilmektedir. Bu baglamda, uzaktan
caligmaya yonelik tutumla ilgili aragtirmalar yapilmast hem alanyazina hem
de is yasamina onemli katkilar saglayacaktir. Ancak hentiz uzaktan ¢aligmaya
yonelik tutum konusunda alanyazinda yapilmis ampirik ¢alisma sayisi az
sayidadir. Uzaktan ¢caligmaya yonelik tutumun is doyumu ve is stresi ile iligkisine
iliskin olarak ise alanyazinda bir ¢aligmaya rastlanmamistir. Bu nedenle,
yapilan bu ¢aligmanin uzaktan ¢aligma yazinina katk: saglayarak bir boslugu
dolduracagi 6ngorilmektedir. Ayrica yapilan ¢alismanin bulgulari, uzaktan
calisma uygulamasinin yogun olarak gerceklestirildigi telekomiinikasyon
sektoriiniin yoneticilerine de uzaktan galigma sistemi ve uygulamasi hakkinda
onemli bilgiler saglayacaktir.
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2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1 Uzaktan Calisma

Giinimiiz kosullarinda esnek calisma baglaminda kullanilmakta olan
calisma modelleri arasinda yer alan uzaktan ¢aligma alanyazinda “tele
caligma’, “evden ¢alisma” vb. terimler ile de tabir edilmektedir (Ak¢a ve Tepe-
Kiigiikoglu, 2020; Eyel, 2020). Uzaktan ¢aliyma, son donemlerde iizerine
siklikla calisiimakta olan bir konu olmakla beraber, bu konuda gergeklestirilen
arastirmalarin ¢ogunlukla, 2019 sonunda baslayarak diinyay: tiimden etkisi
altina almis olan Covid-19 pandemisi doneminde arttigindan sz edilebilir.
Bu baglamda uzaktan galisma, Covid-19’un yayilmasini engelleme maksadiyla
yogun sekilde kullanilmis yeni bir ¢aligma modeli seklinde de degerlendirilebilir

(Eyel, 2020; Mustajab vd., 2020).

Uzaktan ¢aligma, merkez ofisten uzaktaki bir yerde ya da iiretimin
yapilmakta oldugu yerin disinda bulunan bir yerde gergeklestirilen ¢aligma
yontemidir (Oztiirkoglu, 2013). Uzaktan c¢aligma, is yerinin diginda
gerceklestirilen isler i¢in akilli telefonlarin, tabletlerin, diziistii bilgisayarlarin,
masaiistii bilgisayarlarin ve diger bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanilmas:
seklinde ifade edilebilir (Eurofound ve ILO, 2017).

Uzaktan ¢alisma, personelin isle alakali aktivitelerini icra ettikleri yeri
kendilerinin serbest sekilde belirleyebilmesine imkan veren bir ¢alisma
sistemidir (Kabak¢1-Giinay ve Ozer-Torgaléz, 2020; Akga ve Tepe-Kiigiikoglu,
2020). Uzaktan galisma, bilgi ve iletisim teknolojileri araciligiyla yapilan ve
is yerinin disinda gerceklestirilen biitiin islerle ilgili bir ¢alisma modelidir.
Uzaktan ¢alisma, isverenle calisanlarin arasinda goniillillik esasina gore
gerceklestirilen bir anlagmanin neticesinde ger¢eklesmelidir. Yapilan bu
anlagmada; isin icra edilecegi yerin, mesai saatlerinin, ¢alisma programinin,
kullanilmas1 gerekli olan iletisim araglarinin, personelin sorumlulugu
altindaki isin ve biitiin denetleyici mekanizmalarin sarih sekilde belirtilmis
olmasi gereklidir (ILO, 2020, s. 6).

Uzaktan c¢alisma, igletmeler bakimindan yenilik¢i stratejilerin veya
personel agisindan yeni bir ¢alisma diinyasinin yaratilmasi noktasinda etkin
bir arag niteligindedir. Ayrica uzaktan ¢alisma, yeni dénemde is diinyasinin
zorluklarini agabilmenin de etkili bir yolu durumundadir. Uzaktan ¢aligma
gliniimiizde gelisim gostermekte olan kurumsal ve de bireysel gereksinimlere
bagli en son teknolojilerin bir iiriinii olma 6zelligine sahiptir (Johnson, 1997,
s. 55). Grant vd. (2019)’ne gore uzaktan caligan kisi de uzaktan galigmak
maksadiyla teknolojiden faydalanan ve merkez ofisten uzaktaki herhangi bir
yerde ve herhangi bir zamanda isle alakali faaliyetleri devam ettiren kisidir.
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Uzaktan ¢alisma modelinin uygulanmasi noktasinda temelde herhangi
bir isletme, sektor ya da faaliyet alani kisitlamasi yoktur. Lakin bilisim
teknolojilerinin yogun bigimde kullanilmakta oldugu isletmelerde, sektorlerde
ve faaliyet alanlarinda uzaktan ¢alismadan daha etkin sekilde yararlanildigina
deginilebilir (Dockery ve Bawa, 2020).

Uzaktan c¢alisma modeli, farkli iletisim teknolojilerinin kullanilmasi
vasitastyla calisildigindan geleneksel orgiit ve calisma modellerinden farklilik
gostermektedir. Bu baglamda uzaktan ¢aliymada, merkez ofisten uzakta olan
herhangi bir yerde c¢alisilmakta veya herhangi bir zamanda is faaliyetleri
uzaktan siirdiiriilmektedir. Bu model giintimiiz kosullarinda muhtelif endiistri
dallarinda kullanilmaktadir ve Covid-19 siireci ile beraber kullanim orani
daha da yayginlasmistir (Karakose, 2021, s.14).

Uzaktan g¢aligmanin boyutlar: temel olarak Grant vd. (2019) tarafindan
yapilmis olan caliymada “etkinlik/verimlilik” (effectiveness/productivity),
“Orgiitsel giliven” (organizational trust), “is-yasam c¢atismas’” (work life
interference) ve “esneklik” (flexibility) seklinde dort boyuta ayrilmistir:

i. Etkinlik/verimlilik: Calisan kisinin is performansina iliskin
neticelerinin degerlendirilmesi seklinde betimlenebilir (Jex, 1998, s. 26).
Yani sira bu boyut isgorenin etkin bir uzaktan ¢aligan olmasi, bu gercevede
yeterlilikleriyle kabiliyetlerini kullanabilmesi, uzaktan c¢aligmaktayken
teknolojik araglardan etkin bigimde yararlanmasiyla alakalidir (Eyel, 2020,
s.4). Yani sira verimlilik elde edilebilmesi hususunda isgorenlerin islerini
kendi kendilerine yonetebilme kabiliyetiyle iliskili durumdaki belli birtakim
becerilerle yeterliklere sahip bulunmalar1 gerekmektedir (Grant vd., 2013).

ii. Orgiitsel giiven: Isgérenin uzaktan calismaktayken &zerk ve
inisiyatif sahibi olmasi, kurumu ve tstleriyle etkin iliskilere sahip bulunmasi,
kurumuyla amirince desteklenmesiyle ilintilidir (Eyel, 2020, s. 4). Ote yandan
isgorenlerin uzaktan ¢aligma sisteminde kurumun yoneticileri ile olan iliskileri
konusundaki bakis a¢ilariyla elde etmis olduklar1 6zerkligin derecesi, uzaktan
¢aligmanin orgiitsel giiven boyutu gercevesinde degerlendirilir. Gergeklestirilen
arastirmalarda uzaktan ¢aligmanin basariya ulasabilmesi noktasinda kurumun
isgorenlere diizenli sekilde egitim ve devamli bir yardim saglamasinin gerektigi,
bunlarin gerektigi bicimde ytiriitiilmesi halinde kurumla isgorenlerin arasinda
giiven duygunun olusacagiyla alakal: tespitler ortaya konulmustur (Kowalski
ve Swanson, 2005). Ancak bir diger ¢aligmada bu tiir politikalar hazirlanirken
bireysel tercihlerin de kesinlikle dikkate alinmasi gerektigine vurgu yapilmistir
(Grant vd., 2013).

iii. Is-yasam catismasi: Teknolojideki ilerlemelerin araciligryla
uzaktan ¢alismayi arzu eden kabiliyetli isgorenler hususunda teknik altyapinin
da yardimi vasitasiyla bu isgorenleri elde tutmak maksadiyla énemli bir
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unsur niteligindedir (Kossek vd., 2009). Bu gergevede is-yasam c¢atigmasinin,
uzaktan caligmaktayken isle is dis1 yasantinin ve taleplerin etkili sekilde
bitiinlestirilmesi, isle aile yasantisinin arasinda dengenin tesis edilmesi
yetisiyle alakali oldugundan bahsedilebilir (Eyel, 2020, s. 4).

iv. Esneklik: Bu boyutun isgérenler agisindan bazen pozitif bazen de
negatif neticeleri dogurmus oldugundan soz edilebilir (Grant, 2011). Uzaktan
calismanin isgorenlerin stres diizeylerini azaltmakta oldugu bilinmektedir,
fakat isgorenlerin is yiiklerinin ofis ortamindaki caligmaya kiyasla artis
gosterdigine de deginilebilir. E-posta, telefon, mesaj gibi is ve is yerine iliskin
iletisim araglarinin kullanimi kisinin is-yasam dengesine esneklik seviyesinde
zarar verebilmektedir ve bu durum zaman zaman da is yeriyle islerin sonsuz
bigimde devam etmesi anlamina gelebilmektedir (Kossek, 2016, s. 259).

2.2 Is Doyumu

Orgiitsel davranis, insan kaynaklar1yonetimivb. sosyal bilimler alanlarinda
faaliyet gosteren akademisyenlerce uzun senelerdir incelenen konular
arasinda yer alan is doyumu (Pekdemir vd., 2006, s. 13), ise iliskin pek ¢ok
arzu edilen ve edilmeyen deneyimin biitiinlesip dengelenmesinin neticesinde
ortaya ¢ikmakta olan bir calisan tutumu bi¢iminde degerlendirilmektedir.
Isgorenlerin yaptiklari isten ne beklediklerine, kendi gelistirdikleri degerlerine
ve iktisadi, psikolojik, sosyal ihtiya¢larina dayanmakta olan is doyumu,
isgorenlerin islerine karsi duyduklari tatmin seviyesinin bir gostergesi
niteligindedir (Kantar, 2010, s. 19).

Is doyumu kavramindan alanyazinda ilk defa s6z etmis Hoppock (1935)
bakimindan is doyumu; isgorenin isinden genel olarak tatmin oldugunu
belirtmesine yol agan psikolojik, fizyolojik ve ¢evresel kosullarin bilesimidir.
Locke (1976) is doyumunu, ise iliskin tecriibelerin degerlendirilmesinin
sonucu olarak isgorenin hissetmekte oldugu olumlu veya zevkli duygusal
durum bi¢iminde tanimlarken; is doyumunun, isgorenin yaptigi isi nasil
algiladig1 ve isine ne derecede deger verdigiyle alakali olduguna deginmistir.
Blum ve Naylor (1968, s. 364) tarafindan is doyumu; isgorenin isiyle ilgili
licret, denetim, ¢alisma sartlari, gelisme firsatlari, yeteneklerin taninmasi, is
yerindeki sosyal iligkiler vb. parametrelere, bireysel 6zelliklere ve is yasantisinin
haricindeki grup iliskilerine iliskin tutumlarindan olugsmakta olan genel bir
tutum olarak ifade edilmistir.

Vroom’a (1964) gore is doyumu, isgorenlerin ilgilendikleri is rolleriyle
alakali duyugsal yonelimleridir. Robbins ve Judge (2012, s. 27) agisindan is
doyumu, isgorenlerin yerine getirdikleri isin niteliklerini analiz etmelerinin
cercevesinde isleriyle alakali sekilde edindikleri pozitif duygulardir.
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Schermerhorn, Hunt ve Osborn (1994, s. 144) agisindan is doyumu, ¢aligan
kisilerin fiziki ve sosyal kosullarinin yani sira, vazifelerine iliskin duygusal
bir tepki olmak ile birlikte, ¢alisanlarin psikolojik sozlesmelerinde bulunan
beklentilerinin karsilanma diizeyidir. Schultz ve Schultz’a (1990) gore is doyumu,
calisan kisinin isine iliskin birgok duygusuyla tutumunu icermekte olan psikolojik
egilimidir. McCormick ve Tiftin (1974, s. 298) a¢isindan is doyumu; isten elde
edilen, ¢alisan kisinin ihtiyaglarinin karsilanma derecesinin bir fonksiyonudur.

Luthans (1995) tarafinca gerceklestirilen arasgtirmada is doyumunu ve
doyumsuzlugunu belirleyici ana 6zellikler sdyle siralanmustir:

i. Is doyumu, calisma alaninda ortaya ¢ikan bir duruma kargilik
sekilde verilen duygusal nitelikteki bir reaksiyon olmasindan 6tiirii, esasinda
goriilmeyen ama hissedilebilen ya da ifade edilebilen bir olgudur.

ii. Is doyumunun temini konusunda isin sagladigi imkanlarin,
ozelliklerin ve isgorenlerin taleplerinin uyumlu nitelikte olmasi gerekmektedir.

iii. I3 doyumuna etki eden yonetim, maas, is arkadaglari, calisma
kosullar1 gibi pek ¢ok orgiitsel unsur bulunmaktadir.

Locke’a (1976) gore ise is doyumunun ortaya ¢ikmasinda etki sahibi olan
cesitli sartlar mevcuttur. Bu sartlar soyledir:

i. Isgdrenin adapte olabildigi, kendisini gerek zihinsel gerekse de
duygusal agidan gelistirebilmesini saglayan ¢alisma sartlari,

ii. Isgdrenin igine yonelik olarak duymakta oldugu kisisel ilgi,

ili. Yerine getirilen isin, isgorenin fiziki ozellikleriyle kapasitesine
uygun olmasi,

iv. Isgorenin beklentileriyle uyumluluga sahip olan, ise iliskin
bilgilendirici bir niteligi bulunan, beklentiler ile ¢abalara paralel bicimde
maddi ve manevi agidan muhtelif 6diiller sunmakta olan is sartlars,

v. [sgorenin kendi amaglariyla beklentilerine erigmesini kolaylastirict
nitelikteki is sartlari,

vi. Isgérenin yiiksek diizeyde 6zgiiven duyabilecegi, rol karmagasiyla
rol belirsizligi yasamayacag bir is ortaminin olmast.

[s doyumunun giiniimiiziin sartlarinda giderek daha fazla 6nem kazandig
goriilmektedir. Bu durumun 6ziinde temel olarak iki sebep mevcuttur. Bu
sebepler; isgorenin fiziki ve ruhsal sagligina dogrudan bigimde etkide bulunan
“yasam tatmini” ve “Gretkenlik’tir. Is doyumsuzlugunun neticesinde ortaya
¢ikan stres, uyumsuzluk vb. durumlar isgérene negatif yonde tesir etmekteyken,
isgorenin is performansinda ve tiretkenliginde diisiise yol agmaktadir (Aksit-
Asik, 2010, s. 32; Eyel ve Tutcu, 2020, s. 3598).
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Isgorenlerin islerinden doyum elde etmeleri, kurumsal hedeflere daha
az kaynakla ve etkin sekilde ulagilabilmesi, isgorenlerin kurumsal basar1
noktasinda daha ¢ok ¢aba harcamalar1 agisindan olduk¢a mithimdir. Zira
yiiksek seviyede is doyumuna sahip isgorenler islerini severek yaptiklarindan
dolay1 is performanslar1 da daha yiiksek seviyede olacak, islerine yonelik
pozitif nitelikte davraniglar sergileyecek, islerine daha az devamsizlik yapacak,
calistiklar1 kuruma maksimum derecede fayda saglamaya ¢alisacak ve kurumda
daha uzun vadeli sekilde vazife gorecektir (Ozpehlivan, 2018).

2.3 Is Stresi

Insanoglunun yasaminin 6ziinde yer alan stres gerek giinliik hayatin
gerekse calisma hayatinin ayrilmaz bir pargasidir (Eyel, 2022, s. 72). Bu
baglamda, ¢alisan kisilerin is yasantilarinda etkilenmekte olduklari unsurlardan
birisi stiphesiz ki is stresidir. Nitekim is stresi; ise devamsizlik, is kazalari,
hastaliklar vb. birtakim negatif nitelikte neticelere sebebiyet verebilmektedir.
Bu baglamda stres, calisan kisilere tesir eden bir saglik problemi olmak ile
beraber, kurulusun siirekliliginde bozulmaya yol acabilen bir sorun seklinde
karsimiza cikabilmektedir (Celik ve Turunc, 2009, s. 220).

Is stresi, her tiirdeki baskinin karsisinda calisan kigilerin hissettikleri
rahatsizliklar olarak ifade edilebilir (Yilmaz, 2016, s. 21). Dolayisiyla
isgorenin yasamakta oldugu cevresinden gelen istekler ile kendi degerlerinin,
tutumlarinin, ihtiyaglarinin, yeteneklerinin ve becerilerinin arasinda bulunan
uyumsuzluktan kaynaklanmakta olan bedensel ve sosyopsikolojik bir gerilim
halidir (Yuksel, 2003, s. 219).

Is stresi isgorenlerin istekleri ve kontrolleri haricinde gelisim gdosteren
negatif nitelikteki is tecriibelerinin neticesinde beliren duygusal ve fizyolojik
bir hale girmesiyle olugsmaktadir (Judge ve Colquitt, 2004, s. 395). Bu ¢ergevede
is stresi, caligan kisinin is yerinde bulunan fiziki ve duygusal unsurlar ile
is ortamina yonelik olarak sergilemekte oldugu bir tepki siireci olarak
degerlendirilebilir (Jamal, 1999, s. 153).

Lazarusa (1991) gore is yerinde bulunan caligma kosullar1 ile kisinin
kapasitesinin duragan olmayan nitelikler tasiyor olmasindan &tiirii is stresi
degisken bir yapidadir. Benzer bicimde Schuler (1980) de isgorenin gevresi
ile durumunun mitkemmel bi¢imde bir dengede olamayacagini ve is stresinin
ortaya ¢ikacagini ifade etmektedir. Calisan kiside ortaya ¢ikan stresin, isinden
otirti veya muhtelif nedenlerden kaynaklanmakta olup olmadigini tespit
edebilmek giictiir. Bireyler isi, ailesi ve sosyal ¢evresinin i¢cinde yasamaktadir
ve tiim bunlar ¢ergevesinde bireyde stres meydana gelebilir. Dolayisiyla ¢alisan
kisiler ¢aligtiklar1 6rgiitlerinden kaynakls, bireysel kaynakli ve cevresel kaynakli
sebeplerle strese maruz kalabilirler (Yilmaz, 2016, s. 22).
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Calisilan orgiitten kaynaklanan stres faktorleri Yilmaz (2016) tarafindan
belirsizligi ve ¢atigma, yogun is yiikidi, yonetim tarzi, is saghgi ve giivenligi,
zaman yOnetimi, degisim ve gelisim bi¢iminde ifade etmistir. Luthans (1995)
ise orgiitten kaynaklanan stres faktorlerini su sekilde siralamigtir:

Orgiitsel politikalar: Orgiitiin kurallarinin katihgy, tutarsiz yéntemler,
adil olmayan ticret politikalar, gercekgi nitelikte olmayan is tanimlari, adaletli
olmayan performans degerlendirmeleri, is gruplarinin degistirilmesi ve siklikla
rotasyon uygulanmasi.

Orgiitiin yapisal 6zellikleri: Merkeziyetgilik ve kararlardan dislanma,
yiikselme ve terfi imkanlarinin az olmasi, asir1 diizeydeki formaliteler, yiiksek
seviyede uzmanlagmalar, 6rgiitiin departmanlarinin birbirine karsilikli sekilde
bagimli olmasi, karar verme, yiiriitme ve danisma birimlerinin arasinda
yaganan ¢atigmalar.

Orgiitsel siirecler: Iletisimde yetersizlik, basar1 diizeyine iliskin
yetersiz veya yanlis geri bildirimler, belirsiz, ¢eliskili ve kesin nitelikte olmayan
hedefler, adil olmayan denetim diizeni, eksik ya da yanls bilgi akis1.

Fiziki sartlar: Kalabalik ¢alisma sartlar1 ve ozel yasam alani, agir1
diizeyde giiriiltii, asir1 sicak veya soguk is ortami, havanin c¢ok fazla kuru
veya nemli olmasi, ortak sekilde kullanilmakta olan araglar ve geregler, zehirli
maddelerle radyasyon, hava kirliligi, is kazalari, yetersiz diizeydeki aydinlatma.

Bireysel stres faktorleri baglaminda isgorenlerin icinde yer aldiklar:
is ortaminin fiziki ve psikolojik sartlarina uymak zorunda olduklarindan
bahsedilebilir. Bu yiizden ise yeni baslamis olan bir isgoren bakimindan
bu oldukga gerilimli bir durum niteligindedir. Dolayisiyla isin sartlarina ve
ortamina adapte olamama endisesi mevcuttur. Calisan kisinin i¢inde yer aldig1
cevreyi ne sekilde algilayacagi ve ¢evredeki degismelere ne sekilde reaksiyon
gosterecegi isgorenin kisiligiyle baglantilidir. Her bir isin kendisine has stres
kaynaklar1 olabilmektedir. Yani sira egitim diizeyi, iinvan, yas, cinsiyet, medeni
hal vb. parametrelerin de is stresi tistiinde etkisi mevcuttur (Yilmaz, 2016, s.
24).

Isgorenlerin maddi gelirlerinden daha gok giderlere sahip olmalari onlar1
bor¢lanma yoluna sevk etmektedir. Bu gergevede, isgorenin maddi bakimdan
zorlanmasi, ailesini gecindirebilmek {izere gostermekte oldugu gayreti
arttiracaktir ve bu durum isgorenin daha ¢ok mesai yapmasina ve daha fazla
strese maruz kalmasina yol aacaktir. Isgorenlerin yasam bigimleri; yasadiklar1
cevreden uzaklagmalar: kiside stres meydana getirecektir. Dolayisiyla kisinin
yasadig1 yerden taginmasi, sosyal aktivitelerdeki degismeler, arkadas gevresiyle
giindelik yasantisindaki degismeler bireyde stres olugturabilecektir (Oztoprak,
2014, s. 34).
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Cevresel unsurlardan kaynaklanan stres faktorleri temelde ekonomik
belirsizlikler, politik belirsizlikler ve teknolojik belirsizlikler bi¢iminde
siralanmaktadir:

Ekonomik belirsizlikler, ¢alisma yasamindaki degismelerin sonucu
olarak ortaya ¢ikmaktadir. Ekonomide yasanan dalgalanmalar dogrultusunda
mesaisaatlerindekiazalisya daartig, maaslarin adil olmamasive gelir seviyesinin
etkilenmesi, igsizlik tehdidi vb. durumlar cergevesinde isgorenlerin bir yasam
kaygisinin igerisine girmeleri isgorenlerde stres meydana getirmektedir
(Giimiistekin ve Oztemiz, 2005, s. 276).

Politik belirsizlikler, hiikiimetin uygulamakta oldugu sistemler
ve verdigi kararlar, siirekli sekilde yasanan degisiklikler ve giivensizlikler
isgorenlerde stres meydana getirebilmektedir (Oztoprak, 2014, s. 37).

Teknolojik gelismeler, isgorende kullanim giigliigiine bagli sekilde
strese yol acabilmektedir (Kalay, 2009, s. 45). Nitekim isgorenlerin daha
onceden 6grenmis olduklar1 becerilerle bilgiler yeterli olmayabilir.

Cevre kirliligi, radyasyon, toz, asir1 kalabalik, giiriiltd, trafik, yangin, agir1
sicak veya soguk ortam, siddet yine ¢evreden kaynaklanan stres faktorleri
arasinda yer almaktadir (Yilmaz, 2016, s. 31). Yani sira, aile temelli olarak
ortaya ¢ikan problemler ve iktisadi agidan yasanan sikintilar da gevresel stres
faktorleri arasindadir (Turung ve Erkus, 2010, s. 186).

Orgiitlerin diginda kalmis olan neredeyse her sey, orgiitiin gevresini
meydana getirmektedir. Bu nedenle, isgorenler pozitif ya da negatif sekilde
degisim gosteren gevresel unsurlardan otiirii strese maruz kalabilmektedir.
Ornek olarak, toplumsal ve teknolojik alanlardaki degisimler ve gelismeler,
tilkenin ya da kentin sorunlary, iktisadi sartlar, siyasal gelismeler, yasanabilecek
dogal afetler iggorenler agisindan birer stres kaynagi niteligindedir (Oztoprak,
2014, 5. 37).

Isgorenin igi dolayistyla yagadig1 stres; gerginlik, sikinti, kaygi, hayal
kirikligi, yorgunluk vb. durumlar, kisinin gerek sosyal yasantisinda gerekse
is ya da aile yasantisindaki rolleriyle sorumluluklarini gerceklestirebilmesine
engel teskil edebilmektedir. Bu dogrultuda is stresi; isgorenin is-aile yasam
dengesine, is dis1 yasantisina ve is-yasam doyumuna tesir edebilmektedir
(Greenhaus ve Beutell, 1985, s. 81).

Is stresine maruz kalan bir isgdren agisindan bu durum pozitif veya
negatif neticeler dogurabilmektedir. En uygun derecede yasanmakta olan stres
isgoreni motive edebilmekte ve isgérenin yaptig1 isten doyum elde etmesini
saglayabilmektedir. Lakin isgorenin negatif nitelikte yani asir1 bir stres yasamasi
ise, isgbrenin basarisiz olmasina ve ¢aliymamasina yol agabilmektedir (Aydin,
2004, s. 11).
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3. METODOLOJI
3.1 Aragtirma Modeli

Calisma kapsaminda nedensel tarama modelinden yararlanilmistir.
Calismanin bagimsiz degiskeni uzaktan ¢alismaya yonelik tutum, bagimli
degiskenleri ise i doyumu ve is stresi seklindedir. Calismanin bagimsiz ve
bagiml degiskenlerinin yer aldig1 aragtirma modeli Sekil 1'de gosterilmistir.

Is Doyumu
H1

Uzaktan Calismaya
Yonelik Tutum

H2
Is Stresi

Sekil 1. Arastirma modeli

Sekil 1'de yer alan aragtirma modeli ¢ergevesinde, aragtirmanin ana ve alt
hipotezleri su sekilde belirlenmistir:

H1: Telekomiinikasyon sektdriinde ¢alisanlarin uzaktan ¢aligmaya yonelik
tutumlarinin is doyumu {izerinde anlaml etkisi vardir.

H1a: Performans/verimliligin is doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir.
H1b: Is-yasam catismasinin is doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir.
Hlc: Orgiitsel giivenin is doyumu {izerinde anlamli etkisi vardur.

H1d: Esnekligin is doyumu tizerinde anlamli etkisi vardir.

H2: Telekomiinikasyon sektoriinde ¢aliganlarin uzaktan ¢aligmaya yonelik
tutumlarinin i doyumu {izerinde anlaml etkisi vardir.

H2a: Performans/verimliligin is stresi tizerinde anlamli etkisi vardur.
H2b: Is-yasam catismasinin is stresi {izerinde anlaml etkisi vardir.
H2c: Orgiitsel giivenin is stresi {izerinde anlaml etkisi vardir.

H2d: Esnekligin is stresi {izerinde anlamli etkisi vardir.

3.2 Evren ve Orneklem

Bu c¢alisgmada genel evren, Tiirkiyede yasayan, telekomiinikasyon
sektoriinde ¢alisan, uzaktan ¢aligma tecriibesine sahip olan kisilerden meydana



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar - 105

gelmektedir. Aragtirma evreni ise; Istanbul ilinde yasayan, telekomiinikasyon
sektoriinde c¢alisan, uzaktan galigma tecriibesine sahip olan kisilerdir. Bu
baglamda, ¢aliyma kapsaminda 18 Agustos 2023 ve 14 Aralik 2023 tarihleri
arasinda 151 kisilik 6rneklem grubu ile anket ¢aligmasi gergeklestirilmistir.

Aragtirmaya dahil olan 151 katilimcinin cinsiyete gore 56’s1 (%37,1) kadin,
95’1 (%62,9) erkektir. Medeni durum ac¢isindan katilimcilarin 70°i (%46,4)
bekar, 81’i (%53,6) evlidir. Yag grubu baglaminda katilimcilarin 20’si (%13,2)
18-25 yas grubunda, 97’si (%64,2) 26-34 yas grubunda, 28’1 (%18,5) 35-44 yas
grubunda, 6’1 (%4,0) 45 ve iizeri yas grubundadir. Toplam mesleki tecriibe
bakimindan katilimcilarin 6’s1 (%4,0) 1 yildan az toplam mesleki tecriibeye,
30'u (%19,9) 1-3 yil arasinda toplam mesleki tecriibeye, 31’1 (%20,5) 3-5 yil
arasinda toplam mesleki tecriibeye, 541 (%35,8) 5-10 yil arasinda toplam
mesleki tecriibeye, 30u (%19,9) 10 yildan fazla toplam mesleki tecriibeye
sahiptir. Egitim diizeyine gore katilimcilarin 6’s1 (%4,0) 6n lisans mezunu, 112’si
(%74,2) lisans mezunu, 33’ (%21,9) yiiksek lisans veya doktora mezunudur.

3.3 Verilerin Toplanmasi

Arastirma kapsaminda veri toplamak maksadiyla nicel veri toplama
tekniginden istifade edilmistir. Bu dogrultuda, dort bolimi bulunan bir
anket formu olusturulmustur. Arastirma gergevesinde 6rneklem grubundan
nicel veriler toplamak iizere Google Forms isimli ¢evrimici anket uygulamasi
kullanilmigtir.

Anketin birinci béliimiinde Kisisel Bilgi Formu yer almaktadir. Kisisel
Bilgi Formu'nda katilimcilarin cinsiyetlerini, medeni durumlarini, yaglarini,
toplam mesleki tecriibelerini ve egitim diizeylerini belirlemeye yonelik sorular
bulunmaktadir.

Anketin ikinci béliimiinde Uzaktan Caligmaya Yonelik Tutum (UCYT)
Olgegi yer almaktadir. Uzaktan Caligmaya Yonelik Tutum Olgegi, Grant
vd. (2019) tarafindan gelistirilmis, Eyel (2021) tarafindan Tiirkce diline
adapte edilmistir. 5’1i Likert sistemindeki dl¢egin 4 boyutu ve 20 maddesi
bulunmaktadir. Bu boyutlar; Performans/Verimlilik (8 madde), Is-Yagam
Gatigmast (5 madde), Orgiitsel Giiven (5 madde) ve Esneklik (2 madde)
seklindedir. Is-Yagam Catigmasi boyutundaki maddeler olumsuzluk
belirtmektedir.

151 kisilik 6rneklem grubundan verilerin toplanmasi sonrasinda yapilan
betimleyici analizlerde, UCYT Olgeginin boyutlarindan Performans/
Verimlilik (PV) boyutunun X=4,000 (§5=0,935) ile yiiksek diizeyde ortalamaya,
Orgiitsel Giiven (OG) boyutunun X=3,877 (SS=0,886) ile yiiksek diizeyde
ortalamaya, Is-Yasam Catismasi (IYC) boyutunun X=2,958 (SS=1,113) ile
ortalama diizeyin hemen altinda bir ortalamaya, Esneklik (ES) boyutunun
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X=3,685 (55=1,092) ile yiiksek diizeyde ortalamaya sahip oldugu belirlenmis;
yant sira her bir maddenin ve boyutun basiklik ve ¢arpiklik degerleri (-2) ile
(+2) arasinda oldugundan, verilerin normal dagilim kosulunu sagladig: tespit
edilmistir.

UCYT Olgegi tizerinde gergeklestirilen kesfedici faktor analizi esnasinda,
faktor yiikii 0,50’nin altinda kalmis olan “OG2-Uzaktan ¢alisirken, ¢alistigim
kurum yaptigim igte etkili olmam konusunda bana giivenir” ve “OG5-Uzaktan
calisirken, ne zaman ve nasil isimi tamamlayacagim konusunda amirim bana
tam yetki verir” maddeleri 6lgekten ¢ikartildiktan sonra analiz tekrarlanmistir.
Gergeklestirilen analizde KMO Orneklem Yeterliligi Testinin sonucu (0,888)
ciktigindan, ankete katilan kisi sayisinin yeterli oldugu belirlenmistir. Bununla
birlikte, Bartlett Kiiresellik Testi bulgusu da anlamli (p<0,05) olup, buna gore
UCYT Olgeginin iizerinde faktdr analizi gerceklestirilmesi uygundur. Kesfedici
faktor analizi neticesinde, orijinal 6lgek yapistyla uyumlu sekilde 4 faktorlia
bir yap1 elde edilmistir. Bu faktorler sirasiyla Performans/Verimlilik (PV),
[s-Yagam Catismast (IYC), Orgiitsel Giiven (OG) ve Esneklik (ES) seklinde
isimlendirilmistir. PV faktorii 6lgek varyansinin %31,21'ini, 1YC faktorii
olcek varyansinin %18,93’tinii, OG faktorii olgek varyansinin %12,74’tindi,
ES faktori 6lgek varyansinin %11,53’tinii agiklamaktadir. Ag¢iklanan toplam
varyans ise %74,407dir. Ayrica yapilan giivenilirlik analizi sonuglarina gore,
olgegin giivenilirligi 0,880 ile yiiksek diizeyde, PV faktoriiniin giivenilirligi
0,939 ile oldukga yiiksek diizeyde, IYC faktoriiniin giivenilirligi 0,871 ile
yiiksek diizeyde, OG faktériiniin giivenilirligi 0,818 ile yiiksek diizeyde, ES
faktoriiniin giivenilirligi 0,831 ile yiiksek diizeydedir.

Anketin {igiincii béliimiinde Is Doyumu (ID) Olgegi yer almaktadir.
Is Doyumu Olgegi, Brayfield ve Rothe (1951) tarafinca gelistirilmis, Yoon
ve Thye (2002) tarafinca kisaltilmis, Kusluvan ve Kusluvan (2005) tarafinca
Tiirkge diline adapte edilmistir. 5’1i Likert sistemindeki 6lgegin 5 maddesi
bulunmaktadir ve 5. madde olumsuzluk belirtmektedir.

151 kisilik 6rneklem grubundan verilerin toplanmasi sonrasinda yapilan
betimleyici analizlerde, ID Olgeginin X=3,954 (S5=0,883) ile yiiksek diizeyde
ortalamaya sahip oldugu; yani sira her bir maddenin ve 6l¢egin basiklik ve
carpiklik degerleri (-2) ile (+2) arasinda oldugundan, verilerin normal dagilim
kosulunu sagladi tespit edilmistir.

ID Olgegi iizerinde gerceklestirilen kesfedici faktér analizi esnasinda,
faktor yiikii 0,50'nin altinda kalmis olan “ID5-Isime karst ilgimi kaybediyorum?
maddesi 6lcekten cikartildiktan sonra analiz tekrarlanmistir. Gergeklestirilen
analizde KMO Orneklem Yeterliligi Testinin sonucu (0,847) ¢iktigindan,
ankete katilan kisi sayisinin yeterli oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte,
Bartlett Kiiresellik Testi bulgusu da anlamli (p<0,05) olup, buna gére ID
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Olgeginin tizerinde faktor analizi gerceklestirilmesi uygundur. Kesfedici
faktor analizi neticesinde, orijinal 6l¢ek yapisiyla uyumlu sekilde tek faktorli
bir yap1 elde edilmistir. Bu faktér Is Doyumu (ID) seklinde isimlendirilmistir.
ID faktorii 6lgek varyansinin %87,384iinii agiklamaktadir. ID faktériiniin
gtvenilirlik analizi bulgusuna bakildiginda, 0,951 ile oldukga yiiksek diizeyde
giivenilirlige sahip oldugu belirlenmistir.

Anketin dérdiincii béliimiinde Is Stresi (IS) Olgegi yer almaktadir. Is
Stresi Olgegi, House ve Rizzo (1972) tarafinca geligtirilmis olup, Efeoglu (2006)
tarafinca Tiirk¢e diline adapte edilmistir. 5'li Likert sistemindeki olgegin 7
maddesi bulunmaktadir ve hepsi olumsuzluk belirtmektedir.

151 kisilik 6rneklem grubundan verilerin toplanmasi sonrasinda yapilan
betimleyici analizlerde, IS Ol¢eginin X=2,863 (S5=0,906) ile ortalama diizeyin
altinda bir ortalamaya sahip oldugu; yani sira her bir maddenin ve 6lgegin
basiklik ve carpiklik degerleri (-2) ile (+2) arasinda oldugundan, verilerin
normal dagilim kosulunu sagladig: tespit edilmistir.

IS Olgegi iizerinde gergeklestirilen kesfedici faktdr analizinde, KMO
Orneklem Yeterliligi Testinin sonucu (0,879) ciktigindan, ankete katilan
kisi sayisinin yeterli oldugu belirlenmistir. Bununla birlikte, Bartlett
Kiiresellik Testi bulgusu da anlamli (p<0,05) olup, buna gére IS Olceginin
tizerinde faktor analizi gerceklestirilmesi uygundur. Kesfedici faktor analizi
neticesinde, orijinal 6lgek yapisiyla uyumlu sekilde tek faktorli bir yap: elde
edilmigtir. Bu faktor Is Stresi (IS) seklinde isimlendirilmistir. IS faktorii dlcek
varyansinin %59,630’unu agiklamaktadir. Tablo 6da ayrica IS Olgegi iizerinde
gerceklestirilen kesfedici faktor analizi neticesinde elde edilen IS faktériiniin
giivenilirlik analizi bulgusuna da yer verilmistir. Buna gore; IS faktériiniin
giivenilirligi 0,883 ile yiiksek diizeydedir.

UCYT, ID ve IS élgekleri iizerinde yapilmis olan kesfedici faktor analizleri
ve glivenilirlik analizlerinin neticesinde ortaya ¢ikan degiskenlerle ilgili olarak
gergeklestirilen betimleyici analiz bulgularina gore; PV degiskeni (X=4,000)
yitksek diizeyde bir degere, IYC degiskeni (X=2,958) ortalama diizeyin hemen
altinda bir degere, OG degiskeni (X=3,726) yiiksek diizeyde bir degere, ES
degiskeni (X=3,685) yiiksek diizeyde bir degere, ID degiskeni (X=3,997)
yitksek diizeyde bir degere, IS degiskeni (X=2,863) ortalama diizeyin altinda
bir degere sahiptir. Bunun yaninda, her bir degiskende basiklik ve ¢arpiklik
degerleri (-2) ile (+2) arasinda saptandigindan, degiskenler icin erisilen veriler
normal dagilim kosulunu saglamaktadir.

3.4 Verilerin Analizi

Arastirma kapsaminda drneklem grubundan toplanan verilerin analiz
edilmesi konusunda nicel veri analiz teknigi kullanilarak, SPSS-23 bilgisayar
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programindan faydalanilmigtir. SPSS-23 bilgisayar programi araciligiyla
orneklem grubunun demografik profilini tespit etmek maksadiyla frekans
analizleri, arastirma degiskenlerinin ortalama degerlerini belirlemek
maksadiyla betimleyici analizler, arastirma degiskenlerinin 6l¢ek gecerlilikleri
icin kesfedici faktor analizleri, arastirma degiskenlerinin giivenilirlik
diizeylerini tespit etmek maksadiyla giivenilirlik analizleri, arastirma
hipotezlerinin test edilmesi hususunda ¢oklu dogrusal regresyon analizleri
gerceklestirilmistir.

3.5 Sinirhiliklar

Caligmada birtakim sinirliliklar vardir. Konu bakimindan bu ¢alisma;
uzaktan calisma, i doyumu ve is stresi konulariyla sinirlidir. Orneklemi
acisindan caligma, telekomiinikasyon sektoriinde uzaktan ¢aligma tecriibesi
edinmis 151 c¢aligan ile sinirlandiridmistir. Caliyma kapsaminda zaman
sinirliligl da mevcuttur. Nitekim aragtirma 18 Agustos 2023 ile 14 Aralik 2023
aras1 donemde gerceklestirilmistir.

4. BULGULAR

Bu boliimde, arastirmanin ana ve alt hipotezlerini test etmek maksadiyla
gerceklestirilmis olan ¢oklu dogrusal regresyon analizlerinin bulgularina yer
verilmistir.

Tablo lde “HI: Telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin uzaktan
calismaya yonelik tutumlarimin is doyumu iizerinde anlamli etkisi vardir?
hipotezi igin gergeklestirilen ¢oklu dogrusal regresyon analizi bulgular:
gosterilmistir. UCYT Olgegi 4 faktorden olustugundan, H1 ana hipotezini
test etmek lizere “Hla: Performans/verimliligin is doyumu iizerinde anlaml
etkisi vardir?, “H1b: Is-yasam catismasimin is doyumu iizerinde anlaml etkisi
vardir, “Hlc: Orgiitsel giivenin is doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir ve
“H1d: Esnekligin is doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir” alt hipotezleri test
edilmistir. Analiz i¢in enter teknigi kullanilmistir. Tablo 1'de yer alan verilere
gore, olusturulan regresyon modeli anlamhidir (F=8,477; p=0,000). Bununla
birlikte, Tablo 1'deki diizeltilmis R?-degeri, modelin bagimli degiskeni olan
[D'nin %16,6’min modelin bagimsiz degiskenleri tarafindan agiklandigini
gostermektedir. Yani sira Tablo 1'e gore, OG'nin ID iizerinde anlamli, diisiik
diizeyde ve pozitif yonlii etkisi mevcuttur (£8=0,223; t=2,124; p=0,035). PV
(p=0,215), IYC (p=0,830) ve ES (p=0,095) faktérlerinin ise ID iizerinde anlamli
bir etkisi yoktur. Bu cercevede; “Hlc: Orgiitsel giivenin is doyumu iizerinde
anlamly etkisi vardir” alt hipotezi kabul edilirken; “H1a: Performans/verimliligin
is doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir?, “HIb: Is-yasam ¢atismasinin is
doyumu iizerinde anlaml etkisi vardir? ve “H1d: Esnekligin is doyumu iizerinde
anlamly etkisi vardw” alt hipotezleri reddedilmistir. Bu bulgulara gore,
“HI: Telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin uzaktan ¢alismaya yonelik
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tutumlarimin is doyumu iizerinde anlamli etkisi vardir” ana hipotezi ise kismen
kabul edilmistir.

Tablo 1. H1 Hipotezi Icin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Bulgular:

Bagimli . . . . Model Model
Degisken: [D 3-degeri t-degeri p-degeri  Diiz. R2 F-degeri  p-degeri

PV 0,132 1,244 0,215
1N -0,016 -0,215 0,830
) 0,166 8,477 0,000
0G 0,223 2,124 0,035
ES 0,156 1,682 0,095

Tablo 2de “H2: Telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin uzaktan
calismaya yonelik tutumlarinn is stresi tizerinde anlamli etkisi vardir? hipotezi
i¢in gergeklestirilen ¢oklu dogrusal regresyon analizi bulgular:1 gosterilmistir.
UCYT Olgegi 4 faktorden olustugundan, H2 ana hipotezini test etmek iizere
“H2a: Performans/verimliligin is stresi tizerinde anlamli etkisi vardir?, “H2b:
[s-yasam catismasimin is stresi iizerinde anlaml etkisi vardir?, “H2c: Orgiitsel
giivenin is stresi iizerinde anlamly etkisi vardir” ve “H2d: Esnekligin is stresi
iizerinde anlaml etkisi vardir” alt hipotezleri test edilmistir. Analiz i¢in enter
teknigi kullanilmistir. Tablo 2'de yer alan verilere gore, olusturulan regresyon
modelianlamlidir (F=8,989; p=0,000). Bununla birlikte, Tablo 2'deki diizeltilmis
R>-degeri, modelin bagimli degiskeni olan ISnin %17,6’smnin modelin
bagimsiz degiskenleri tarafindan agiklandigini gostermektedir. Yani sira Tablo
2’ye gore, IYC'nin IS iizerinde anlamly, orta diizeyde ve pozitif yonlii etkisi
mevcuttur (£$=0,400; t=5,252; p=0,000). PV (p=0,620), OG (p=0,255) ve ES
(p=0,310) faktorlerinin ise IS tizerinde anlamli bir etkisi yoktur. Bu ¢ercevede;
“H2b: [s-yasam ¢atismasinin is stresi iizerinde anlamli etkisi vardir? alt hipotezi
kabul edilirken; “H2a: Performans/verimliligin is stresi iizerinde anlaml etkisi
vardir?, “H2c: Orgiitsel giivenin is stresi iizerinde anlaml etkisi vardir” ve “H2d:
Esnekligin is stresi iizerinde anlamli etkisi vardir? alt hipotezleri reddedilmistir.
Bu bulgulara gore, “H2: Telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin uzaktan
calismaya yonelik tutumlarimn is stresi tizerinde anlamli etkisi vardir” ana
hipotezi ise kismen kabul edilmistir.
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Tablo 2. H2 Hipotezi Icin Coklu Dogrusal Regresyon Analizi Bulgular:

Bagiml o . o . Model Model
Degisken: IS 3-degeri t-degeri p-degeri  Diiz. R2 F-degeri  p-degeri

PV -0,053 -0,497 0,620
IYG 0,400 5,252 0,000
. 0,176 8,989 0,000
oG -0,119 -1,143 0,255
ES -0,094 -1,018 0,310

5. TARTISMA, SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligma baglaminda, telekomiinikasyon sektorii ¢alisanlar1 6zelinde
uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumun is doyumu ve is stresi tizerindeki etkisinin
incelenmesi amaglanmistir. Bu gercevede Istanbul ilinde telekomiinikasyon
sektoriinde galigmakta olan 151 kisiyle 18 Agustos 2023 ve 14 Aralik 2023
tarihleri arasinda anket galigmasi gergeklestirilmistir.

Aragtirmanin hipotezlerinin test etmek maksadiyla ¢oklu dogrusal
regresyon analizleri gergeklestirilmistir. Telekomiinikasyon sektoriinde
calisanlarin uzaktan calismaya yonelik tutumlarinin is doyumu iizerinde
anlamli etkisi olup olmadigini belirlemek maksadiyla gerceklestirilen ilk
hipotez testi neticesinde, uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumun boyutlarindan
yalnizca orgiitsel giivenin is doyumu iizerinde anlaml, diisiik diizeyde ve
pozitif yonlii etkiye sahip oldugu goriilmiistiir. Buna gore, uzaktan ¢aligmaya
yonelik tutumun is doyumu tizerinde kismi bir etkisi mevcuttur. Bu bulgular
dogrultusunda, telekomiinikasyon sektériinde uzaktan calisan kisilerin is
doyumunun artirilmast igin orgiite ve amirlere giiven duyulmasini saglayacak
tedbirler alinmas: gerektiginden bahsedilebilir.

Telekomiinikasyon sektoriinde ¢alisanlarin uzaktan ¢alismaya yonelik
tutumlarinin is stresi iizerinde anlamli etkisi olup olmadigini belirlemek
maksadiyla gergeklestirilen ikinci hipotez testi neticesinde, uzaktan
caligmaya yonelik tutumun boyutlarindan yalnizca is-yasam c¢atigmasinin
is stresi iizerinde anlamli, orta diizeyde ve pozitif yonlii etkiye sahip oldugu
gorilmustiir. Buna gore, uzaktan ¢aligmaya yonelik tutumun is stresi izerinde
kismi bir etkisi mevcuttur. Bu bulgular dogrultusunda, telekomiinikasyon
sektoriinde uzaktan caligan kisilerin is stresinin azaltilmasi i¢in uzaktan
calisma kaynakli yasadiklar1 is-yasam ¢atismasini azaltici tedbirler alinmasi
gerektiginden soz edilebilir.

Alanyazinda uzaktan ¢alisma ile ilgili ampirik ¢aligmalar heniiz yeterli
diizeyde degildir. Bu nedenle, uzaktan ¢alismaya yonelik tutumun caligma
motivasyonu, is performansi, verimlilik, tretkenlik, orgiitsel vatandaslk,
yasam doyumu vb. ¢esitli degiskenlerle iliskisini incelemeye yonelik ¢calismalar
yapilmasi onerilebilir. Ayrica uzaktan ¢aligmanin is doyumu ve is stresiyle
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iliskisini belirlemeye yonelik daha fazla ¢alisma yapilarak, bu ¢aligmanin
bulgulariyla paralellik olup olmadigini belirlemeye iliskin ¢aligmalarin da
yapilmas: gerektiginden bahsedilebilir.

Aragtirma bulgulari, akademik alanyazinin 6tesinde telekomiinikasyon
sektorii yoneticileri ve insan kaynaklar1 profesyonelleri agisindan dogrudan
uygulanabilir stratejiler sunmaktadir. Is-yasam catigmasmnin i stresini
yiikseltici etkisi degerlendirildiginde, isletmelerin “dijital mesai sinirlar1”
politikalar1 gelistirmeleri ve mesai saatlerinin diginda anlik iletisim kanallarinin
tizerinden kurulan baskiy1 minimize etmeleri gerektiginden bahsedilebilir. Yani
sira, orgiitsel glivenin is doyumu tizerindeki pozitif yonlii etkisi bulgusundan
hareketle, yoneticilerin geleneksel mikro-yonetim aligkanliklarini artik terk
etmeleri gerektigi soylenebilir. Bunun yerine, ¢alisanlara kendi is siireclerini
ozerk bicimde yonetebilecekleri alanlar sunulmasi, telekomiinikasyon
sektoriinde gerek anlik is tatminini yiikseltecek gerekse de nitelikli isgiiciiniin
isletmede tutundurulmasina katkida bulunacaktr.
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1. GIRIS

Kiiresellesme, dijital doniisiim, teknolojik gelismeler ve hizla degisen
miisteri beklentileri, isletmelerin faaliyet gosterdikleri rekabet ortamini 6nem-
li dlgiide dontistiirmektedir. Glintimiizde igletmelerin siirdiiriilebilir rekabet
avantaji elde edebilmeleri, degisen gevresel kosullara uyum saglayabilmeleri
ve uzun donemli bagarilarini siirdiirebilmeleri biiyiik 6lgiide yenilik yapabilme
kapasitelerine bagli hale gelmistir. Bu baglamda inovasyon, isletmelerin yal-
nizca yeni iiriin veya hizmet gelistirmelerine degil, ayn1 zamanda siireglerini,
yonetim anlayislarini ve orgiitsel yapilarini siirekli olarak gelistirmelerine ola-
nak saglayan stratejik bir unsur olarak degerlendirilmektedir.

1novasy0n kavrami, OECD (2005) tarafindan igletme uygulamalarinda, is-
yeri organizasyonlarinda, pazarlama faaliyetlerinde veya dis iligkilerde yeni ya
da 6nemli dlgiide gelistirilmis {iriin, siireg, yontem veya uygulamalarin hayata
gecirilmesi olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde Drucker (1998), inovas-
yonu girisimcilerin mevcut kaynaklarin deger yaratma kapasitesini artirmala-
rin1 saglayan temel araglardan biri olarak degerlendirmektedir. Schumpeter’in
yaratict ytkim yaklagimi ise ekonomik biiylimenin ve rekabet tistiinliigiiniin
temel dinamiklerinden birinin inovasyon oldugunu ortaya koymaktadir (Bes-
sant ve Tidd, 2007).

Inovasyon, isletmelere maliyet avantaji saglamasi, verimliligi artirmasi,
miisteri memnuniyetini gelistirmesi, yeni pazarlara giris imkani sunmasi ve
rekabet istiinliigii kazandirmasi agisindan 6nemli katkilar sunmaktadir (Sa-
hinli ve Kiling, 2013; Yildirim ve Yaldiz, 2018). Bununla birlikte inovasyon fa-
aliyetlerinin basarili bir sekilde siirdiiriilebilmesi yalnizca teknolojik yatirim-
lara bagh degildir. Isletmelerin yeniligi destekleyen, 6grenmeyi tesvik eden,
calisanlarin fikirlerini 6zgiirce paylasabildigi ve hata yapmanin 6grenme siire-
cinin dogal bir pargasi olarak kabul edildigi bir érgiitsel yapiya sahip olmalar1
gerekmektedir. Bu yapi literatiirde inovasyon kiiltiiri kavramu ile agiklanmak-
tadir.

Wallach (1983), inovasyon kiiltiiriinii yaraticiligy, girisimciligi, risk almay1
ve yenilik¢i diistinceyi destekleyen dinamik bir 6rgiit kiiltiirii olarak tanimla-
maktadir (Aksay, 2011). Inovasyon kiiltiirii, igletmelerin yenilik yapma istek-
lerini destekleyen degerler, normlar, liderlik anlayisi, iletisim mekanizmalar:
ve Orgiitsel uygulamalardan olugan biitiinciil bir yapi olarak degerlendirilmek-
tedir. Inovasyon kiiltiiriiniin olusturulmasi ve siirdiiriilebilmesi, isletmelerin
faaliyet gosterdikleri sektorlerin 6zellikleri, sahip olduklar1 kaynaklar, tekno-
lojik altyapilari, rekabet kosullar: ve insan kaynaklari yapilar1 dikkate alinarak
sekillendirilmelidir (Dombrowski vd., 2007).

Ozellikle geleneksel iiretim sektorleri arasinda yer alan seramik, porse-
len ve dokiim sektorleri agisindan inovasyon kiiltiiriintin gelistirilmesi bityiik
onem tagimaktadir. Bu sektorlerde iiretim siireglerinin ytiksek maliyetli olma-
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s1, kalite standartlarinin belirli sinirlar igerisinde stirdiiriilme zorunlulugu, kii-
resel rekabet baskis1 ve miisteri beklentilerindeki degisimler isletmeleri siirekli
olarak yenilik arayisina yonlendirmektedir. Ancak isletmelerin inovasyon faa-
liyetlerini etkin bi¢imde siirdiirebilmeleri i¢in inovasyon kiiltiiriinii olusturan
bilesenlerin 6nem derecelerinin ve birbirleri ile olan etkilesimlerinin belirlen-
mesi gerekmektedir.

Bu ¢aligmanin amaci, inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin dnem
diizeylerini ve karsilikl etkilesim yapilarini belirleyerek seramik, porselen ve
dokiim sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerin inovasyon kiiltiirlerini giig-
lendirmelerine katki saglayacak bulgular ortaya koymaktir. Bu dogrultuda li-
teratiir incelemesi sonucunda belirlenen on ii¢ inovasyon kiiltiirii bileseni, Bi-
lecik ilinde faaliyet gosteren isletmelerde gérev yapan uzmanlar tarafindan de-
gerlendirilmis ve elde edilen veriler Cok Kriterli Karar Verme yontemlerinden
DEMATEL ve SWARA yontemleri kullanilarak analiz edilmistir. Calismanin,
inovasyon kiiltiirii literatiiriine sektorel bir bakis agis1 kazandirmasinin yani
sira DEMATEL ve SWARA yontemlerinin birlikte uygulandigi sinirli sayidaki
caligmalara katki saglamasi beklenmektedir.

2. LITERATUR DEGERLENDiRMESI

Inovasyon kavrami, ekonomik biiyiime, rekabet iistiinliigii ve siirdiiriile-
bilir isletme performansinin temel belirleyicilerinden biri olarak uzun yillar-
dir aragtirmacilarin ilgi odagi olmustur. Literatiirde inovasyona iliskin yapi-
lan tanimlar incelendiginde, ortak noktanin yenilikgi fikirlerin ekonomik ve
toplumsal faydaya doniistiiriilmesi oldugu goriilmektedir. OECD (2005) tara-
findan yayimlanan Oslo Kilavuzu'nda inovasyon; iiriin, siireg, pazarlama veya
organizasyonel yontemlerde ger¢eklestirilen yeni veya 6nemli derecede iyiles-
tirilmis uygulamalar olarak tanimlanmaktadir. Benzer sekilde Drucker (1998),
inovasyonu girisimcilerin mevcut kaynaklarin deger yaratma potansiyelini ar-
tirmalarini saglayan énemli bir arag olarak degerlendirmistir. Schumpeter’in
yaratict yikim yaklasimi ise inovasyonun ekonomik kalkinma ve rekabet gii-
ciiniin temel dinamiklerinden biri oldugunu ortaya koymaktadir (Bessant ve
Tidd, 2007).

Literatiirde inovasyonun isletmeler agisindan maliyetlerin azaltilmasi, ve-
rimliligin artirilmasi, miisteri memnuniyetinin gelistirilmesi, yeni pazarlara
giris firsatlarinin olusturulmas: ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edilme-
si gibi ¢ok yonli faydalar sagladig: belirtilmektedir ($ahinli ve Kiling, 2013;
Yildirim ve Yaldiz, 2018). Ayrica inovasyon faaliyetlerinin yalnizca teknolojik
gelismelerden ibaret olmadigs, orgiitsel yapy, liderlik anlayisy, caligan davranis-
lar1 ve igletme kiiltiirii gibi sosyal ve yonetsel boyutlar: da kapsadig vurgulan-
maktadir (OECD, 2005).

Aragtirmacilar inovasyon kaynaklarini genel olarak isletme igi ve isletme
dig1 kaynaklar seklinde siniflandirmaktadir. Isletme ici kaynaklar arasinda Ar-
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Ge faaliyetleri, insan sermayesi, orgiit kiiltiiri, liderlik ve finansal kapasite yer
alirken; miisteriler, tedarikgiler, rakipler, iniversiteler, is birlikleri ve devlet po-
litikalar1 dis kaynaklar arasinda degerlendirilmektedir (Drucker, 1998; OECD,
2018; Tidd ve Bessant, 2021). Bunun yaninda isletmelerin inovasyon siiregle-
rinde finansman yetersizligi, bilgi eksikligi, biirokratik engeller, ¢alisanlarin
degisime direng gostermesi ve yetersiz liderlik gibi gesitli engellerle karsilasa-
bildigi ifade edilmektedir (OECD, 2005; Tohum ve Demirel, 2017; Yesil, 2013).

Literatiirde inovasyon faaliyetlerinin siirdiiriilebilir bicimde gercekles-
tirilebilmesi i¢in yeniligi destekleyen bir orgiitsel kiiltiiriin olusturulmasinin
gerekliligi tizerinde durulmaktadir. Ozellikle 6grenmeyi destekleyen, acik ile-
tisime onem veren, ¢aliganlarin fikirlerini 6zgiirce paylagabildigi, risk almay1
tesvik eden ve liderlik desteginin bulundugu isletmelerin inovasyon perfor-
manslarinin daha yiiksek oldugu belirtilmektedir. Bu baglamda inovasyon
kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin 6nem diizeylerinin belirlenmesi ve aralarin-
daki iligkilerin ortaya konulmas: hem teorik hem de uygulamali ¢aligmalar
agisindan 6nem tagimaktadir.

3. METODOLOJi

Bu béliimde aragtirmada kullanilan verilerin elde edilme siireci, ¢aliyma
kapsamina dahil edilen katilimcilar, inovasyon kiiltiiriinii olusturan kriterlerin
belirlenme agamalar1 ve analiz siirecinde yararlanilan yontemler agiklanmak-
tadir. Arastirmada inovasyon kiiltiirii bilesenlerinin énem diizeylerinin be-
lirlenmesi ve bilesenler arasindaki etkilesim yapilarinin ortaya konulabilmesi
amactyla DEMATEL ve SWARA yontemlerinden yararlanilmistir. Arastirma-
nin izledigi metodolojik siire¢ $ekil 1'de 6zetlenmistir.

1. ARASTIRMANIN AMACI 2. KAPSAM VE EVREN 3. KATILIMCILAR 4. KRITERLER 5. VERI TOPLAMA ARACI
/ e 090 =] Literatiir taramas: sonucunda =
©) &l e 3= | bettenen 13 movasyon kintra 74
0 bileseni:
10 Ar-G Iki bélimden olusan anket formu.
Iinovasyon kiltirini  Bilecik ilinde faaliyet gosteren » S C1-Misyon ve Vizyon, C2-Kaynak,
olugturan bilegenerin Gnem biiyiik dlgekl seramik, porselen B S s Ca=Pazar Odaly, CA-Ofrenme ve Balim 1: Kriterlerin birbirleri
i y Geligme, C5-isbirligi, C6-Agik Gzerindeki etki dizeylerinin
diizeylerinin belirlenmesi ve ve dokim igletmeleri 5
bilegenler arasindaki etkilegim * Gesiliyas, eitim ve g"i""ﬁ’ “““*'j"'g':-k T degerlendiriimesi (0-4 digegi).
* Jigletme (1 dokim, 1 seramik, I " —Hata Hoggorian, CO—ftisk Alma, .... e =
yapilarinin ortaya konulmast. i leneyim gruplar: C10-Givenk Alariar, C11-Rekabot Blim 2: Kiitererin énem
Anlayigi, C12-Esnekiik, C13—Liderlik ‘Aylarind OFNG ardlanimaal
(1 en Bnemli, 13 en az Gnemii).
6. YONTEM 1: DEMATEL 7. YONTEM 2: SWARA
1. Direkt lliski 2. Normalize Edilmis 3. Toplam lligki 4. Nedensellik 5. Kriter 1. Kriterlerin. 2. Géreli Onem 2k i 4. Dizenlenmis. 5. Nihai Kriter
e Agikiann Agetidaninin
Olugturulmas: Olusturuimas: Olusturulmas: Belirlenmesi Hesaplanmas: Bolirlenmesi st Hesaplanmas: Hesaplanmast

Matrisinin Direkt ligki Matrisinin Matrsinin itskiterinin Agrikianmin | | Swalanmast Duzeylerinin
|
|

X =kA D=3 g w = 4&,»&;
= Lyl @-ry |
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Sekil 1. Arastirmamn Metodolojik Cergevesi
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Sekil 1 incelendiginde arastirma siirecinin dokuz temel asamadan olustu-
gu goriilmektedir. Ilk asamada arastirmanin amaci belirlenmis, ikinci agamada
aragtirmanin kapsami ve evreni tanimlanmistir. Ugiincli agamada aragtirmaya
katilan uzmanlarin demografik ozellikleri degerlendirilirken, dordiincii asa-
mada literatiir incelemesi dogrultusunda inovasyon kiiltiiriinti temsil eden on
ti¢ kriter belirlenmistir. Besinci asamada veri toplama araci olarak kullanilan
anket formunun yapisi olusturulmustur. Arastirmanin analiz siirecinde altinci
asamada DEMATEL yontemi kullanilarak kriterler arasindaki neden-sonug
iliskileri, etkilesim diizeyleri ve kriter agirliklar1 belirlenmistir. Yedinci asa-
mada ise SWARA yontemi yardimiyla uzman goriislerine dayali goreli onem
agirliklar: hesaplanmigtir. Sekizinci agamada her iki yontemden elde edilen
bulgular biitiinlestirilmis ve inovasyon kiiltiirtinii olusturan bilesenlerin nihai
oncelik siralamalari elde edilmistir. Son agamada ise arastirma bulgular: deger-
lendirilerek isletmelere yonelik yonetsel ¢ikarimlar ve oneriler gelistirilmistir.
Arastirmanin metodolojik ¢ercevesinin sistematik olarak sunulmasi, ¢alisma
kapsaminda izlenen siireclerin biitiinciil bir bakis a¢isiyla degerlendirilmesine
ve arastirmanin tekrarlanabilirliginin artirilmasina katk: saglamaktadir.

3.1. Veri

Bu ¢aligmada kullanilan veriler, Bilecik ilinde faaliyet gosteren biiyiik 6l-
gekli seramik, porselen ve dokiim isletmelerinde gorev yapan Ar-Ge uzman-
larindan anket uygulayarak elde edilmistir. Aragtirmanin gergeklestirildigi
sektorlerin tercih edilmesinde, yogun rekabet ortaminda faaliyet gostermeleri
ve inovasyon kiiltiiriiniin isletmelere saglayabilecegi rekabet avantajlarindan
yararlanma gereksinimleri etkili olmustur. Ayrica s6z konusu sektorlerde fa-
aliyet gosteren isletmelerin uzun yillardir tiretim faaliyetlerini siirdiirmeleri
nedeniyle degisen teknolojik ve ekonomik kogullara uyum saglayabilmeleri
a¢isindan inovasyon kiiltiiriiniin 6nemli bir unsur oldugu diistintlmiistiir.

Aragtirma kapsaminda toplam ii¢ isletme ¢aligmaya dahil edilmistir.
Bu isletmelerden biri dokiim, biri seramik ve biri porselen sektoriinde faa-
liyet gostermektedir. Calismada yer alan katilimcilar, isletmelerin inovasyon
stireglerinde aktif rol iistlenen ve Ar-Ge faaliyetlerini yiiriiten uzman Kkisiler
arasindan secilmistir. Aragtirmaya toplam 10 Ar-Ge uzmani katilmistir. Kati-
limcilarin besi kadin, besi erkek olup, biiyitk cogunlugu 32-38 yas araliginda
bulunmaktadir. Katilimcilarin egitim durumlari incelendiginde yedi kisinin li-
sans, iki kisinin yiiksek lisans ve bir kisinin lise mezunu oldugu goriilmektedir.
Bununla birlikte katilimcilarin yarisinin on yildan fazla, diger yarisinin ise on
yildan az mesleki deneyime sahip oldugu belirlenmistir. Sektorel dagilim aci-
sindan degerlendirildiginde ise katihmcilarin dérdii dokiim, tigii seramik ve
licli porselen sektoriinde gorev yapmaktadir. Katilimcilarin tamaminin Ar-Ge
uzmani olmasi, inovasyon siiregleri konusunda bilgi ve deneyim sahibi olma-
lar1 nedeniyle tercih edilmistir.
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Arastirmada inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin belirlenmesinde li-
teratiirde yer alan ¢aligmalardan yararlanilmistir. Bu kapsamda Dombrowski vd.
(2007), Martins ve Terblanche (2003), Amabile vd. (1996), Hurley ve Hult (1998),
Park vd. (2016), Bayhan ve Korkmaz (2021) ile Tidd ve Bessant (2021) tarafindan
gerceklestirilen calismalardan hareketle inovasyon kiiltiiriinii temsil eden on ¢
kriter belirlenmistir. Bu kriterler; misyon ve vizyon (C1), kaynak (C2), pazar oda-
g1 (C3), 6grenme ve gelisme (C4), isbirligi (C5), agik iletisim (C6), ddiillendirme
(C7), hata hosgoriisii (C8), risk alma (C9), giivenli alanlar (C10), rekabet anlayist
(C11), esneklik (C12) ve liderlik (C13) olarak tanimlanmuistir.

Arastirmada kullanilan anket formu iki béliimden olusmaktadir. 11k bo-
limde katilimcilardan belirlenen kriterlerin birbirleri izerindeki etki diizeyle-
rini degerlendirmeleri istenmistir. [kinci béliimde ise katilimcilarin inovasyon
kiiltiirii bilesenlerini 6nem diizeylerine gore siralamalari talep edilmistir. Elde
edilen veriler arastirmanin analiz asamasinda kullanilmak iizere diizenlenmis
ve degerlendirmeye hazir hale getirilmistir.

3.2.Yontem
Calismada kullanilan yontemler asagida sunulmustur.
DEMATEL Yontemi

DEMATEL (Decision Making Trial and Evaluation Laboratory) yontemi,
Battelle Cenevre Enstitiisii tarafindan karmagik problemlerde kriterler arasin-
daki neden-sonug iliskilerini belirlemek amaciyla gelistirilmistir (Tamura ve
Akazawa, 2005). Yontem, kriterler arasindaki dogrudan ve dolayl: etkileri or-
taya koyarak karar verme siireglerinde sistemin yapisinin daha iyi anlagilmasi-
na katki saglamaktadir (Lee vd., 2011).

Arastirmada DEMATEL yonteminin tercih edilmesinin temel nedeni,
inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin birbirleri iizerindeki etkilerinin
belirlenebilmesi ve kriterlerin neden-sonug gruplar: altinda siniflandirila-
bilmesidir. Yontemin uygulanmasi kapsaminda oncelikle uzman gorisleri
dogrultusunda kriterler arasindaki etkilesim diizeylerini gosteren direkt ilis-
ki matrisi olusturulmustur. Daha sonra bu matris normalize edilerek toplam
iliski matrisi elde edilmistir. Toplam iliski matrisi yardimiyla kriterlerin sis-
tem igerisindeki toplam 6nem diizeyleri belirlenmis, kriterlerin etkileyen veya
etkilenen gruplarda yer alma durumlar1 degerlendirilmistir. Son agamada ise
kriter agirliklar1 hesaplanarak inovasyon kiiltiirii bilesenlerinin 6ncelik sirala-
malar1 belirlenmistir. DEMATEL yonteminin uygulama siireci ayrintili olarak
Sekil 1'de sunulmaktadir.

SWARA Yontemi

SWARA (Step-wise Weight Assessment Ratio Analysis) yontemi, Kersu-
liené vd. (2010) tarafindan gelistirilen ve uzman goriislerine dayal olarak kri-
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ter agirliklarinin belirlenmesine olanak saglayan 6znel agirliklandirma yon-
temlerinden biridir. Yontemin temel avantajlar1 arasinda uygulama kolaylig,
hesaplama siirecinin basit olmasi, uzmanlarin bilgi ve deneyimlerinden dog-
rudan yararlanilmasi ve diisiik uygulama maliyetine sahip olmasi yer almak-
tadir (Ecer, 2020).

Bu aragtirmada SWARA yontemi, inovasyon Kkiiltiirii bilesenlerinin uz-
manlar tarafindan algilanan goreli 6nem diizeylerinin belirlenmesi amaciyla
kullanilmigtir. Yontemin uygulanmasi kapsaminda 6ncelikle uzmanlardan kri-
terleri 6nem derecelerine goére siralamalari istenmistir. Daha sonra kriterlerin
goreli onem diizeyleri belirlenmis, karsilastirmali katsayilar hesaplanmis ve
diizenlenmis agirlik degerleri elde edilmistir. Son asamada ise kriterlerin nihai
agirliklar: hesaplanarak inovasyon kiiltiirii bilesenlerinin uzman degerlendir-
melerine dayali 6nem siralamalar1 olusturulmustur. SWARA ydnteminin uy-
gulama asamalar1 $ekil 1'de 6zetlenmektedir.

Aragtirmada DEMATEL ve SWARA yontemlerinin birlikte kullanilmas:
sayesinde inovasyon kiiltiiriinii olugturan bilesenlerin hem sistem igerisinde-
ki etkilesim yapilar1 hem de uzman goriislerine dayali goreli 6nem diizeyleri
biitiinciil bir bakis agisiyla degerlendirilmistir. Boylece inovasyon kiiltiirii bi-
lesenlerinin oncelik siralamalarinin daha kapsamli ve giivenilir bir bi¢cimde
belirlenmesi amag¢lanmigtir.

4. BULGULAR

Aragtirmanin bu béliimiinde inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin
6nem diizeyleri ve birbirleri arasindaki etkilesim yapilart DEMATEL ve SWA-
RA yontemleri kullanilarak analiz edilmistir. Bulgular oncelikle DEMATEL
yontemi kapsaminda degerlendirilmis, ardindan SWARA yo6ntemi sonuglar:
sunulmus ve son agsamada yontemlerden elde edilen bulgular karsilagtirilarak
nihai 6nem siralamalar1 belirlenmistir.

DEMATEL Yontemine Ait Bulgular

Katilimcilardan inovasyon kiiltiiriinii olusturan kriterlerin birbirleri iize-
rindeki etki diizeylerini degerlendirmeleri istenmis ve elde edilen veriler dog-
rultusunda direkt iliski matrisi olusturulmustur. Ortalama alinarak olusturu-
lan direkt iliski matrisi Tablo 1'de verilmistir.
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Tablo 1. Direkt fliski Matrisi

ci|c2|c3|ca|cs|ce|c7|cs8|co|cro]|cut|ciz]|ci3
c1 | o |34 (323333312828 3 |28]36]25] 3
c2 27 0 [33]35]27]29(32]25]28] 26|27 26] 26
c3 |27 3o 272829272728 26| 28] 25 26
c4 313232 0 3233 3 |32]31]31]31]31]33
c5 29293327 0 [31]26]|26]27] 25| 26| 25 28
co | 3| 3 3332310 3|3 |28 3 28] 3|33
c7 |27 2527333431 0 |26]29] 28|29 26| 3.1
c8 (24252631 3132129 0] 3| 3 |27]27]28
e 2627 3 |31 3|3 |29]28] 0] 28] 3 |32] 3
cro |25 3 (31|27 3 [29]27]27]29] o |29 3 | 27
ci 283433 3 |31 33293 [32] 0o ]32]33
c12 26282827 3 |29]26]25]29)27]27] o | 24
c3 |32 3 (3132333132 3 |33]32]31]33] 0

Tablo 1 incelendiginde inovasyon kiiltiirii bilesenleri arasinda genel ola-
rak orta ve yiiksek diizeyde karsilikli etkilesimlerin bulundugu goriilmektedir.
Ozellikle 6grenme ve gelisme (C4), acik iletisim (C6) ve misyon ve vizyon (C1)
kriterlerinin diger kriterlerle daha yogun etkilesim igerisinde oldugu dikkat
¢ekmektedir. Bu durum, inovasyon kiiltiiriiniin birbirinden bagimsiz bilesen-
lerden olusmadigini, aksine ¢ok boyutlu ve karsilikl etkilesimler tizerine ku-

rulu biitiinlesik bir yap1 sergiledigini gostermektedir.

Elde edilen direkt iliski matrisi normalize edilmis ve toplam iliski matrisi
hesaplanmigtir. Toplam iliski matrisinin ortalamasi alinarak esik degeri 0,94
olarak belirlenmis ve bu degerin iizerinde kalan iliskiler anlamli kabul edil-
mistir. Toplam iliski matrisine iligkin D, R, D+R ve D-R degerleri Tablo 2'de

sunulmaktadir.

Tablo 2. D, R, D+R ve D-R Degerleri

D D+R D-R
C1 12,86 11,68 24,55 1,18 Etkileyen
C2 11,97 12,39 24,36 -0,42 Etkilenen
C3 11,54 12,89 24,43 -1,35 Etkilenen
C4 13,20 12,74 25,93 0,46 Etkﬂeyen
C5 11,67 12,90 24,57 -1,23 Etkilenen
Cé6 12,75 12,74 25,49 0,001 Etkileyen
Cc7 12,15 12,13 24,28 0,02 Etkileyen
C8 11,94 11,71 23,64 0,23 Etkileyen
(&) 12,29 12,32 24,60 -0,03 Etkilenen
C10 11,95 12,02 23,97 -0,08 Etkilenen
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Cl11 12,96 12,21 25,17 0,75 Etkileyen
C12 11,46 12,00 23,46 -0,54 Etkilenen
C13 13,23 12,23 25,46 1,00 Etkileyen

Tablo 2 incelendiginde en yiiksek toplam etkilesim diizeyine sahip krite-
rin 6grenme ve gelisme (C4) oldugu gorilmektedir (25,93). Bu kriteri sirastyla
acik iletisim (25,49), liderlik (25,46) ve rekabet anlayis1 (25,17) izlemektedir.
Buna karsilik esneklik (C12) en diisiik toplam etkilesim diizeyine sahip kriter
olarak belirlenmistir (23,46).

D-R degerleri dikkate alindiginda misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve ge-
lisme (C4), agik iletisim (C6), rekabet anlayis1 (C11) ve liderlik (C13) kriterle-
rinin sistem igerisinde etkileyen faktorler oldugu goriilmektedir. Buna karsi-
lik kaynak (C2), pazar odag: (C3), isbirligi (C5), risk alma (C9), giivenli alan
(C10) ve esneklik (C12) kriterleri daha ¢ok diger kriterlerden etkilenen bile-
senlerdir. Ozellikle 6grenme ve gelisme kriterinin etkileyen grupta yer almas,
ogrenmeye agik orgiit yapilarinin isbirligi mekanizmalarinin gelistirilmesine,
pazar degisimlerine uyum saglanmasina ve inovatif davraniglarin desteklen-
mesine onemli katkilar sundugunu gostermektedir.

DEMATEL yontemi sonucunda elde edilen kriter agirliklar: ve 6nem sira-
lamalar: Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3. DEMATEL Yontemine Gore Kriter Oncelikleri

w w Kriter Oncelikleri
Cl1 24,575 0,077 5
C2 24,368 0,076 9
C3 24,467 0,076 8
C4 25,939 0,081 1
C5 24,600 0,077 7
Cé6 25,490 0,080 2
Cc7 24,277 0,076 10
C8 23,646 0,074 12
C9 24,605 0,077 6
C10 23,969 0,075 11
Cl11 25,185 0,079 4
C12 23,465 0,073 13
C13 25,476 0,080 3

TOPLAM 320,061 1,00

Tablo 3 incelendiginde DEMATEL y6ntemi kapsaminda inovasyon kiiltii-
rii agisindan en dnemli kriterin 6grenme ve gelisme (C4) oldugu belirlenmis-
tir. Agik iletisim (C6) ikinci, liderlik (C13) ti¢iincii ve rekabet anlayis1 (C11)
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dordiincti sirada yer almaktadir. Esneklik (C12) ise en diisiik agirliga sahip
kriter olarak tespit edilmistir. Elde edilen sonuglar, 6grenen organizasyon ya-
pisinin, etkin iletisim siireglerinin ve liderlik desteginin inovasyon kiltiirtiniin
gelistirilmesi ve siirdiiriilebilir hale getirilmesinde belirleyici rol oynadigini
ortaya koymaktadir.

SWARA Yontemine Ait Bulgular

SWARA yo6ntemi kapsaminda katilimcilardan inovasyon kiiltiirii bilesen-
lerini 6nem derecelerine gore siralamalar1 istenmistir. Katilimcilarin biyiik
¢ogunlugunun misyon ve vizyon (C1) kriterini ilk sirada degerlendirdigi go-
rilmiistiir. SWARA yontemi sonucunda elde edilen kriter agirliklar: ve 6nem
siralamalar1 Tablo 4’te sunulmaktadir.

Tablo 4. SWARA Yontemine Gére Kriter Agirliklart ve Onem Siralamalar

Art. | Onem
Ort. | Sirasi

Cl 0,164 | 0,141 | 0,020 | 0,164 | 0,139 | 0,223 | 0,008 | 0,265 | 0,265 | 0,265 | 0,165 1
C2 0,149 | 0,141 | 0,032 | 0,124 | 0,029 | 0,034 | 0,010 | 0,158 | 0,177 | 0,210 | 0,106 3
C3 ]0,135] 0,029 | 0,173 | 0,068 | 0,095 | 0,028 | 0,014 | 0,132 | 0,136 | 0,039 | 0,085 5
C4 |0,123 0,128 0,133 | 0,078 | 0,109 | 0,186 | 0,018 | 0,120 | 0,113 | 0,241 | 0,125 2
C5 | 0,027 | 0,021 | 0,078 | 0,085 | 0,055 | 0,044 | 0,021 | 0,190 | 0,103 | 0,080 | 0,070 10
C6 0,020 | 0,117 ] 0,078 | 0,056 | 0,048 | 0,143 | 0,030 | 0,037 | 0,098 | 0,175 | 0,080 7
C7 0,036 ] 0,059 | 0,173 | 0,094 | 0,036 | 0,110 | 0,039 | 0,092 | 0,082 | 0,058 | 0,078 8
C8 ] 0,066 | 0,078 | 0,078 | 0,051 | 0,063 | 0,092 | 0,055 | 0,034 | 0,063 | 0,152 | 0,073 9
C9 0,079 0,097 | 0,071 | 0,103 | 0,120 | 0,025 | 0,087 | 0,084 | 0,052 | 0,100 | 0,082 6
C10 | 0,051 | 0,071 | 0,048 | 0,047 | 0,079 | 0,014 | 0,113 | 0,070 | 0,042 | 0,048 | 0,058 12
CI11 | 0,033 | 0,032 | 0,048 | 0,042 | 0,050 | 0,016 | 0,136 | 0,031 | 0,036 | 0,067 | 0,049 13
C12 | 0,015 | 0,041 | 0,048 | 0,035 | 0,043 | 0,021 | 0,204 | 0,048 | 0,038 | 0,120 | 0,061 11
C13 | 0,103 | 0,045 | 0,020 | 0,149 | 0,132 | 0,065 | 0,265 | 0,058 | 0,030 | 0,138 | 0,101 4

K1 K2 K3 K4 K5 Ké6 K7 K8 K9 | K10

Tablo 4 incelendiginde, SWARA yontemi sonucunda en dnemli kriterin
misyon ve vizyon (C1) oldugu goriilmektedir. Bu kriteri sirasiyla 6grenme ve
gelisme (C4), kaynak (C2), liderlik (C13) ve pazar odag1 (C3) kriterleri ta-
kip etmektedir. Uzmanlar tarafindan en diisiik 6neme sahip kriter ise reka-
bet anlayis1 (C11) olarak degerlendirilmistir. Elde edilen sonuglar, uzmanlarin
inovasyon kiiltiiriiniin olusumunda oncelikle orgiitiin stratejik yonelimini,
kurumsal amaglarini ve gelecek vizyonunu belirleyici faktorler olarak gordiik-
lerini ortaya koymaktadir.

DEMATEL ve SWARA yo6ntemlerinden elde edilen sonuglarin karsilasti-
rilmasi amaciyla olusturulan siralamalar Tablo 5’te verilmistir.
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Tablo 5. DEMATEL ve SWARA Sonuglarimin Karsilastirilmasi

Kriterler DEMATEL SWARA
C1 5 1
C2 3
C3 8 5
C4 1 2
C5 7 10
C6 2 7
C7 10 8
C8 12 9
C9 6 6

C10 11 12
Cl11 4 13
C12 13 11
C13 3 4

Tablo 5 incelendiginde, DEMATEL ve SWARA yontemleri arasinda
ozellikle misyon ve vizyon (C1), kaynak (C2), agik iletisim (C6) ve rekabet
anlayist (C11) kriterlerinde belirgin farkliliklarin bulundugu goriilmektedir.
DEMATEL yo6ntemi kriterlerin sistem igerisindeki neden-sonug iliskilerini ve
etkilesim diizeylerini dikkate alirken, SWARA yo6ntemi uzmanlarin 6znel de-
gerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu nedenle DEMATEL analizinde 6gren-
me ve gelisme, acik iletisim ve liderlik gibi sistem tizerinde etkisi yiiksek olan
kriterler 6n plana ¢ikarken, SWARA analizinde misyon ve vizyon ile kaynak
gibi stratejik unsurlar daha tist siralarda yer almistir.

DEMATEL ve SWARA yontemlerinden elde edilen agirliklarin ortalama-
st alinarak olusturulan nihai 6nem siralamalar1 Tablo 6da sunulmaktadir.

Tablo 6. Nihai Onem Siralamalar

Kriter DEﬁﬁ’iﬁa‘gﬁfﬁ:;km S“I;I:il:i X(;::leﬂl?l:fm Ortalama Siralama
C1 0,077 0,165 0,121 1
Cc2 0,076 0,106 0,091 3
C3 0,076 0,085 0,0805 5
C4 0,081 0,125 0,103 2
C5 0,077 0,070 0,0735 10
Cé6 0,080 0,080 0,08 6
C7 0,076 0,078 0,077 8
C8 0,074 0,073 0,0735 9
C9 0,077 0,082 0,0795 7
C10 0,075 0,058 0,0665 12
Cl11 0,079 0,049 0,064 13
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C12 0,073 0,061 0,067 11

C13 0,080 0,101 0,0905 4

Tablo 6 incelendiginde, seramik, porselen ve dokiim sektoriinde faaliyet
gosteren isletmeler agisindan inovasyon kiiltiiriiniin en 6nemli bilesenlerinin
sirastyla misyon ve vizyon (C1), 6grenme ve gelisme (C4), kaynak (C2) ve li-
derlik (C13) oldugu goriilmektedir. Buna karsilik rekabet anlayis1 (C11), gii-
venli alan (C10) ve esneklik (C12) gorece daha diisiik 6neme sahip kriterler
olarak belirlenmistir.

Genel olarak degerlendirildiginde, DEMATEL ve SWARA yontemleri-
nin birlikte kullanilmasi inovasyon kiiltiirtiniin hem kriterler aras: etkilesim
yapisinin hem de uzman goriislerine dayali 6nem diizeylerinin biitiinciil bir
sekilde degerlendirilmesine olanak saglamistir. DEMATEL y6ntemi inovasyon
kiiltiirint sekillendiren ve diger bilesenleri etkileyen temel unsurlari ortaya
koyarken, SWARA yontemi uzmanlarin stratejik onceliklerini yansitmugtir.
Nihai siralamalar ise inovasyon kiiltiiriiniin gelistirilmesinde misyon ve viz-
yon, 6grenme ve gelisme, kaynak yeterliligi ve liderlik desteginin 6ncelikli ola-
rak ele alinmasi gerektigini gostermektedir.

5. TARTISMA

Bu ¢alismada inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin 6nem diizey-
leri ve birbirleriyle olan etkilesim yapilar1 DEMATEL ve SWARA yontemleri
kullanilarak incelenmistir. Elde edilen bulgular, inovasyon kiiltiiriiniin tek bir
bilesen iizerinden agiklanamayacagini; stratejik yonelim, 6grenme kapasitesi,
liderlik, kaynak yeterliligi ve iletisim gibi ¢ok sayida orgiitsel unsurun birlikte
degerlendirilmesi gerektigini gostermektedir.

DEMATEL yontemi sonuglarina gore 6grenme ve gelisme kriterinin en
yiiksek 6neme sahip bilesen olarak belirlenmesi, inovasyon kiiltiiriiniin bilgi
iretimi, bilgi paylasimui ve siirekli gelisim siiregleriyle yakindan iliskili oldugu-
nu ortaya koymaktadir. Bu bulgu, literatiirde 6grenme egiliminin yenilik per-
formansini olumlu etkiledigini belirten Avci (2009) ¢alismasiyla uyumludur.
Benzer sekilde Ozdevecioglu ve Bigkes (2012), 6grenmenin yeni fikirlerin or-
taya ¢tkmasina ve yaraticilik yeteneklerinin gelismesine katki sagladigini ifade
etmektedir. Bu baglamda arastirmada 6grenme ve gelisme kriterinin 6n plana
¢ikmasi, inovasyon kiiltiiriiniin stirdiiriilebilirligi agisindan ¢alisanlarin siirek-
li 6grenmeye agik olmalarinin kritik bir unsur oldugunu desteklemektedir.

SWARA yontemi sonuglarinda ise misyon ve vizyon kriterinin en énemli
bilesen olarak belirlenmesi, inovasyon kiiltiiriiniin yalnizca operasyonel faa-
liyetlerle degil, ayn1 zamanda isletmenin stratejik yonelimiyle de iliskili oldu-
gunu gostermektedir. Tez kapsaminda yararlanilan Dombrowski vd. (2007),
Martins ve Terblanche (2003) ile Tidd ve Bessant (2021) calismalarinda da
misyon, vizyon, liderlik ve orgiitsel yonelimin inovasyon kiiltiiriiniin temel



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar - 129

unsurlar1 arasinda degerlendirildigi goriilmektedir. Bu nedenle aragtirmada
misyon ve vizyonun yiiksek dneme sahip olmasi, isletmelerin yenilik faaliyet-
lerini kurumsal amaglariyla uyumlu hale getirmeleri gerektigini ortaya koy-
maktadir.

Arastirmada liderlik kriterinin nihai siralamada iist siralarda yer alma-
s1 da literatiirdeki bulgularla uyumludur. Cagliyan vd. (2021), liderlerin ¢ali-
sanlarin yeniligi benimsemelerinde ve degisime a¢ik olmalarinda 6nemli bir
rol oynadigini belirtmektedir. Benzer sekilde inovasyon kiiltiirii bilesenleri
arasinda liderlik, Dombrowski vd. (2007), Park vd. (2016) ve Tidd ve Bessant
(2021) tarafindan da dnemli bir unsur olarak ele alinmaktadir. Bu sonug, se-
ramik, porselen ve dokiim sektorlerinde inovasyon kiiltiiriiniin gelisebilmesi
i¢in yoneticilerin galiganlar1 destekleyici, yenilige agik ve katilimci bir liderlik
anlayis1 sergilemeleri gerektigini gostermektedir.

Aragtirmanin dikkat ¢ekici bulgularindan biri, rekabet anlayis1 kriterinin
DEMATEL yonteminde yiiksek etkilesim diizeyine sahip olmasina ragmen
SWARA yonteminde son sirada yer almasidir. Bu durum, rekabet anlayisinin
sistem iginde etkili bir degisken olmasina karsin uzmanlar tarafindan dogru-
dan oncelikli bir unsur olarak degerlendirilmedigini gostermektedir. Litera-
tiirde isletmelerin pazar paylarini artirmak, korumak, yeni pazarlara girmek
ve rekabet stiinliigii elde etmek amaciyla inovasyon faaliyetlerinde bulun-
duklari belirtilmektedir (Yapar, 2015; Erbaglar, 2019; Kaplan, 2010; Svébis ve
Varga, 2017). Ancak arastirmanin gergeklestirildigi seramik, porselen ve do-
kiim sektorlerinde tiretim standartlari, kalite beklentileri ve miisteri taleple-
ri rekabet anlayisinin dogrudan degil, dolayl bir unsur olarak algilanmasina
neden olmus olabilir.

Kaynak kriterinin nihai siralamada st siralarda yer almasi, inovasyon
faaliyetlerinin yalnizca fikir iiretimiyle sinirli olmadiginy; zaman, finansman,
insan kaynag, bilgi ve teknolojik altyap1 gibi kaynaklarin da siirecin bagarisin-
da belirleyici oldugunu goéstermektedir. Bu bulgu, Amabile vd. (1996) ile Bay-
han ve Korkmaz (2021) tarafindan kaynaklarin inovasyon kiiltiirii agisindan
onemli bir bilesen olarak ele alinmasiyla uyumludur. Ayrica OECD (2018),
finansal kaynaklar1 giiglii olan isletmelerin belirsizlik iceren inovasyon faali-
yetlerine yatirim yapma konusunda daha avantajli oldugunu belirtmektedir.

Agik iletisim kriterinin DEMATEL sonuglarinda iist siralarda yer almasi,
inovasyon kiiltiiriinde bilgi paylasimi ve orgiit ici iletisimin merkezi roliinii
gostermektedir. Dombrowski vd. (2007), Martins ve Terblanche (2003), Hur-
ley ve Hult (1998) ve Tidd ve Bessant (2021) ¢alismalarinda da agik iletisim
inovasyon kiiltiiriiniin 6nemli bilesenleri arasinda gosterilmektedir. Bu bag-
lamda, galisanlarin fikirlerini hiyerarsik engellere takilmadan paylasabildigi
bir 6rgiit ortaminin olusturulmasi, yenilikgi fikirlerin ortaya ¢ikmasina katki
saglayacaktir.



130 * Senanur $en& Oziim Egilmez& Gozde Koca

Sonug olarak bu arastirmanin bulgulari, inovasyon kiiltiiriiniin olusu-
munda stratejik yonelim, 6grenme-gelisme, kaynak yeterliligi, liderlik ve agik
iletisim unsurlarinin birlikte ele alinmasi gerektigini gostermektedir. Bulgular,
literatiirde inovasyonun yalnizca teknolojik gelismelerle sinirli olmadigy; 6r-
giitsel kiiltiir, insan kaynag, liderlik, bilgi paylasimi ve stratejik yonetim anla-
yistyla dogrudan iliskili oldugu yoniindeki yaklasimlar: desteklemektedir.

6. SONUC, KISITLAR VE ONERILER

Bu ¢aligmada, inovasyon kiiltiiriinii olusturan bilesenlerin 6nem diizey-
lerinin belirlenmesi ve soz konusu bilegenler arasindaki etkilesim yapilarinin
ortaya konulmasi amaglanmistir. Bu kapsamda Bilecik ilinde faaliyet gosteren
bityiik 6lgekli seramik, porselen ve dokiim isletmelerinde gorev yapan Ar-Ge
uzmanlarindan elde edilen veriler, Cok Kriterli Karar Verme yontemlerinden
DEMATEL ve SWARA yontemleri kullanilarak analiz edilmistir.

Aragtirma sonuglari, inovasyon kiiltiirinii olusturan bilesenlerin 6nem
diizeylerinin kullanilan yonteme gore farklilik gosterebildigini ortaya koy-
mustur. DEMATEL yontemi sonuglarina gore 6grenme ve gelisme bileseni
inovasyon kiiltiirii igerisinde en yiiksek etkilesim diizeyine sahip kriter olarak
belirlenmistir. Bu kriteri agik iletisim, liderlik ve rekabet anlayis1 bilesenleri ta-
kip etmektedir. S6z konusu bulgu, isletmelerde 6grenmeyi tesvik eden uygula-
malarin, bilgi paylagiminin desteklenmesinin ve yonetsel destegin giiglendiril-
mesinin inovasyon kiiltiiriiniin gelistirilmesinde belirleyici bir rol tistlendigini
gostermektedir.

SWARA yontemi sonuglar ise uzman degerlendirmeleri agisindan mis-
yon ve vizyon bileseninin en 6nemli kriter olarak algilandigini gostermektedir.
Uzmanlarin isletmelerin stratejik yonelimlerini, ortak hedeflerini ve yenilik
anlayisini sekillendiren misyon ve vizyon unsurlarina 6ncelik vermeleri, ino-
vasyon kiiltiiriiniin yalnizca operasyonel siireglerden degil ayni zamanda stra-
tejik yonetim anlayisindan da etkilendigini ortaya koymaktadur.

Her iki yontemden elde edilen agirliklarin biitiinlesik olarak degerlendi-
rilmesi sonucunda misyon ve vizyon, 6grenme ve gelisme, kaynak ve liderlik
kriterlerinin inovasyon kiiltiiriiniin en 6nemli bilesenleri oldugu belirlenmis-
tir. Buna karsilik rekabet anlayisi kriterinin uzmanlar tarafindan gorece daha
diisiik 6neme sahip oldugu goriilmiistiir. Bu durumun arastirmanin gercek-
lestirildigi sektorlerin yapisal ozelliklerinden ve isletmelerin daha gok igsel
gelisim siireclerine odaklanmalarindan kaynaklandig: degerlendirilmektedir.

Aragtirmanin bazi kisitlar1 bulunmaktadir. Oncelikle ¢alisma yalnizca Bi-
lecik ilinde faaliyet gosteren ii¢ biiyiik 6l¢ekli isletmede gerceklestirilmis olup
sonuglarin tiim sektorler veya farkli bolgelerde faaliyet gosteren isletmeler igin
genellenmesi sinirhidir. Ayrica arastirma kapsaminda yalnizca Ar-Ge uzman-
larinin goriislerinden yararlanilmigtir. Farkli departmanlarda gorev yapan ¢a-
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lisanlarin, orta ve iist diizey yoneticilerin degerlendirmelerinin ¢aligmaya dahil
edilmesi farkli sonuglarin elde edilmesine katk: saglayabilir. Bununla birlikte
arastirmada kullanilan uzman sayisinin on kisi ile sinirli olmasi da ¢aligmanin
diger bir kisit1 olarak degerlendirilebilir.

Gelecekte gerceklestirilecek calismalarda farkli sektorlerde faaliyet gos-
teren isletmelerin arastirma kapsamina alinmasi, drneklem biyiikliigiiniin
artirilmasi ve farkli paydas gruplarinin degerlendirmelerinden yararlanilma-
s1 Onerilmektedir. Ayrica inovasyon kiiltiiriintin orgiitsel performans, ¢aligan
memnuniyeti, orgiitsel baglilik ve siirdiiriilebilir rekabet avantaji gibi degis-
kenlerle iligkilerinin incelenmesi literatiire 6nemli katkilar saglayabilir. Bu-
nun yani sira DEMATEL ve SWARA yontemlerine ilave olarak BWM, ANP,
ISM-MICMAC veya bulanik CKKV tekniklerinin kullanilmasiyla elde edilen
sonuglarin karsilastirilmasi, inovasyon kiiltiirii bilesenlerinin daha kapsaml
degerlendirilmesine olanak saglayabilecektir.

Sonug olarak, isletmelerin siirdiiriilebilir rekabet avantaji elde edebilme-
leri ve degisen cevresel kosullara uyum saglayabilmeleri agisindan inovasyon
kiiltiiriniin stratejik bir unsur oldugu sdylenebilir. Ozellikle giiclii bir misyon
ve vizyon yapisinin olusturulmasi, 6grenme odakli uygulamalarin desteklen-
mesi, yeterli kaynak tahsis edilmesi ve liderlik siireglerinin etkin sekilde yone-
tilmesi, isletmelerin inovasyon kiiltiirlerini gelistirmelerinde 6nemli katkilar
saglayacaktir.
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1.Giris

Bireyler yeryiiziine geldiklerinde bu diinyayla basa ¢ikabilecek yeterlilik-
te olamayabilir ve bundan 6tiirdi diger insanlara ihtiya¢ duyabilirler. Kisinin,
diger insanlara duydugu ihtiyag, kismi zamanli degil, dogumdan 6liime kadar
olan siirede gecerliligini siirdiirmektedir. Maslow’un da ihtiyaglar hiyerarsisin-
de yer alan sevme sevilme ve aidiyet ihtiyaci dogrultusunda insanlarin sosyal
varliklar oldugu, bu sosyallik sebebiyle diger insanlarla iliski igerisinde olduk-
lar1 bilinmektedir. Sosyal bir varlik olarak kabul goren insanlar, kendilerini
sosyal hayatlarinda, calistiklar1 orgiitlerde yalniz hissetmek istemez, bu dog-
rultuda informel iliski gelistirme ¢abasi icerisinde olurlar. Bu hususta basarili
olan calisanlar, kendilerini yalniz hissetmekten kurtulur, bir grubun {yesi ol-
manin mutlulugunu yasarlar.

Aksi durumda sosyallesme hususunda problem yasayan bireylerin zaman
icerisinde toplumdan uzaklastigy, is yerinde yalnizlastig1 ve yasama sevincini
kaybettigi goriilebilmektedir. Bu olumsuzluklar, ¢aligani is yerinde bagaridan
uzaklagtirdig: gibi zaman igerisinde bireyi toplumdan ve hayattan da soyutla-
yabilmektedir. Yani bu yalnizlasma ve sosyallikten uzaklasmanin derinlesmesi
bireyin mental saglig1 agisindan oldukg¢a 6nemli bir olumsuzluktur (Turak ve
Develi 2024).

Dislanmanin kiside yarattig1 en belirgin his, ac1 ve tiziintiidiir. Bu ac1 ve
tizlintii durumunda dislanan kisi temel ihtiyaglarinin zor durumda oldugunun
bilincindedir. Diglanmanin ardindan kisi baglilik hissini kaybederken diger
insanlar tarafindan 6nemsiz goriildiigiinii diisinmekte ve bu durum bireyin
kendine yonelik itibarini ve 6zsaygisini da zedelemektedir. Bununla birlikte
kisi, toplumsal ¢evresi ve iligkileri {izerinde kontrolii olmadigini hissetmeye
baslamaktadir. Zamanla dogmanin ve yasamanin gereksiz oldugu diisiincesi
artar ve bu durum bu sekilde devam etmektedir. Gérmezden gelme, reddetme
ya da yok sayma gibi farkli bigimlerde ortaya ¢ikan diglanma, grubun ait oldu-
gu kiiltiire, donemsel kosullara ve toplumsal degismelere gore farklilik goste-
rebilmektedir. Teknolojinin hizli gelistigi gliniimiizde yogun internet ve sosyal
medya kullanimi dislanmanin yeni bir bicimi olarak sanal diglanma kavramini
ortaya ¢ikarmistir. Arastirmalarda yeni ele alinan ancak etkileri oldukea giiglii
olan sanal dislanma, bireyin sanal ortamda diger kullanicilar tarafindan yok
sayilarak dislanmasi seklinde tanimlanmakta ve diger dislanma tiirlerine ben-
zer Ozellikler gostermektedir. Birey, dijital platformlarda ya da yok sayildig:
ortamlarda kendini kotii hissetmektedir.

2-) Dislanma Kavrami

Fransada Chirac hiikiimeti zamaninda toplumsal hizmetlerden sorumlu
Devlet bakani Lenoir, dislanma kavramini ilk ifade eden kisidir. Kavramu ta-
nimlarken, iktisadi genislemenin ortaya koydugu bulgulardan faydalanmayan
kesimleri de kapmasina almistir (Topates, 2009:122). Dislanma olgusu, uzun
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stiredir toplumsal davranis bilimcilerinin ilgi odag: haline gelmistir. Bireylerin
sosyal iliskilerinde karsilasabilecegi ¢esitli olumsuz durumlar bulunmaktadir.
Bu unsurlar; dislanma, toplumsal dislanma, olumsuz yanit alma, karsilik gor-
meyen sevgi, giiven ihlali, siddet igeren tutum ve toplumsal etiketleme seklin-
de siralanabilir (Kavakli ve Aydin, 2024).

Bu kavramlarin birbirine yakin veya birbirinden farkli gergekliklere isaret
ettigini kanitlayan gozleme dayali bir bulguya rastlanmamistir. Buna karsin
dislanma, toplumsal dislanma ve olumsuz yanit alma kavramlarinin, bilim
insanlarinin bir boliimii tarafindan ¢ogu zaman es anlamli bicimde kullanil-
dig1 goriilmektedir. Mevcut ¢alismalardaki ifadeler dogrultusunda, toplumsal
dislanma siirecinde birey kimi zaman agik bir bigimde, kimi zaman ise her-
hangi bir gerekee belirtmeden grubun disina ¢ikarilmaktadir (Kavakli ve Ay-
din, 2024). Reddedilme durumunda birey, bir kisi ya da grup halinde kars:
tarafla iletisim kurmak istemedigini acik¢a ifade eder. Buna karsilik diglanma,
genellikle yok sayillma ve gérmezden gelinme bi¢iminde tanimlanmakta; gogu
zaman herhangi bir ayrintili agiklama ya da belirgin bir olumsuz tutum sergi-
lenmeden ortaya ¢gikmaktadir (Kavakli ve Unal, 2022).

Dislanma siirecinin sosyal diizeydeki yansimalari literatiirde genis bi-
¢imde ele alinmistir. En belirgin bigimde gelir esitsizligi, istthdam eksikligi,
egitime erisimdeki farkliliklar ve zayif aidiyet kimliklerinin sosyal alanlarda
dislanmasi, sosyal dislanmanin yapisal yonlerini ortaya koymaktadir. Bu du-
rumda dislanma, yalnizca kisiler arasinda yasanan bir durum olmakla sinirl
kalmay1p; ayni zamanda toplumdaki esitsizliklerin ortaya ¢iktig1 toplumsal bir
problem olarak ele alinmaktadir (Levitas vd., 2007).

2.1. Toplumsal Dislanma Kavrami

Toplumsal dislanma kavrami, ¢ok boyutlu bir yapiya sahip oldugu igin
birden fazla disiplin tarafindan ele alinan bir konu olmustur. Toplumsal dis-
lanma, ¢ok sayida zayif yonlii olayla iliskilendirilmektedir. Basta gelir diizeyi
diisiik olanlar olmak iizere, birgok zayif yonlii gruplar sosyal gergevenin disin-
da birakilmaktadir (Kaldik, 2020:52).

Toplumsal dislanma yalnizca ekonomik durumu kétii olan kisilerle sinirlt
kalmayip, toplumda bazi gruplarin disari itilmesiyle de ortaya ¢ikmaktadir. Bu
durumdan etkilenen kisiler, ekonomik ve yasam kosullarindan yoksun kalma-
nin yani sira, kendileriyle ilgili olanaklardan, secimlerden ve sunulan firsatlar-
dan da geri plana birakilmaktadir. Toplumsal dislanma, diger taraftan kisilerin
gelir saglayici faaliyetleri, insani gelisme ve esit vatandaslikla ilgili hedeflerin
hayata gegirilmesi sirasinda karsilasilan engellerle de agiklanabilmektedir
(Dogan, 2014).

Toplumsal diglanma, bazen ¢alisma hayati, ekonomik durum, ev ya da
arag sahibi olma ve egitime ulagma gibi alanlarda ortaya ¢ikmaktadir. Bununla
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beraber is sahibi olamama ve issizlikle baglantili olarak hayatin farkli maddi
ve toplumsal alanlarina erisimde sorunlar yaganmasi ve iyi bir yasam diizeyine
ulagsmada devletin sundugu firsatlardan yararlanilamamasi seklinde de ken-
dini gosterebilmektedir. Toplumsal dislanma; maddi, toplumsal ve politik un-
surlar ile degerlendirildiginde anlamini bulabilmektedir. Ciinkii bu ii¢ husus,
birbirleri ile iliski icerisindedir (Taskin, 2022).

Maddi hayattan dislanan bir kisinin, toplumsal ve politik hayatta da basa-
ril1 olacagini séylemek zordur (Hatipler, 2019).

2.2. Dijital Dengesizlik ve Teknolojik Dislanma Kavram1

Diinya genelinde ilerleme kaydeden toplumlarda cesitlilikler daha belir-
gin haldedir. Bu cesitlilikler ilk olarak endiistriyel doniisiimle ortaya ¢iksa da,
enformasyon odakli toplumlarla birlikte bilgi arasindaki cesitlilik ve dengesiz-
lik daha belirgin hale gelmektedir. Enformasyon toplumlari ilerledikge, bu du-
rumdan geri kalmis toplumlar ile aralarindaki dengesizlikler daha da artmakta
ve yeni dengesizlikler ortaya ¢ikmaktadir (Robinson vd., 2015).

Maddi durumlar: ve dijital deneyimleri farkli olan bireylerin teknolojiye
erisimleri de degisiklik gostermektedir. Bu nedenle teknoloji alanindaki den-
gesizlik, yakin gelecekte en 6nemli sorunlardan biri olacaktir. Bu dengesizlik-
ler cinsiyetle veya soy grubuyla degil, gelismis iletisim teknolojilerine erisim ve
bu teknolojilere ait olma durumu ile ilgilidir. Teknolojik dengesizliklerin olus-
masinda, ilerleme kaydeden toplumlar ile bu konuda heniiz fazla yol alamamas
toplumlar arasindaki teknolojik farklar etkili olmaktadir (Kalayci, 2023).

Teknolojik dengesizlik hususu iki baglik altinda incelenebilir. Bu baslik-
lar ulagim ve aidiyet kavramlaridir. Ulagim, bireylerin dijital araglara ve in-
ternet altyapisina erisim imkanlarini ifade ederken, teknolojik dengesizlik bu
erisimin herkes i¢in esit olmamasi durumunu ortaya koymaktadir. Aidiyet
ise bireylerin dijital ortamlara kendilerini ne dl¢iide ait hissettikleriyle ilgili-
dir. Teknolojik dengesizlik, bazi1 bireylerin bu ortamlarda kendilerini diglan-
mis hissetmelerine ve siirece dahil olamamalarina neden olabilmektedir (Van
Deursen vd., 2017).

Dijital dengesizlik durumu genis bir alan1 kapsamaktadir. Kiiresellesen
ve gelismekte olan devletler arasinda gelismislik diizeyleri farkli oldugu gibi
teknoloji ve internet seviyeleri de degiskenlik gostermektedir. Bunun temel
nedeni, maddi durumu iyi olan kisiler ile olmayanlar arasindaki gelir farkidir
(Sassi, 2005: 685-686).

2.3. Calisma Ortaminda Dislanma Kavrami

Calisma ortaminda farkli sekillerde dislanma davranislar1 goriilebilmek-
tedir. Baskici tutum, esitsiz muamele, agresif davranislar gibi davraniglar ¢alis-
ma ortaminda sik goriilen dislama tiirleridir. Bu olumsuz davranislar siirekli
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olarak ortaya ¢tkmamaktadir. Zaman zaman goriilen bu olumsuz davranislar
baslangicta rahatsiz edici goriinmese de ilerleyen siirecte daha biiyiik sorun-
lara yol agabilmektedir. Caligma ortaminda yasanan olumsuz davranislar hem
calisanlar1 hem de igverenleri olumsuz yonde etkilemektedir (Ozgen ve Oz-
men, 2023).

Insanlarin gruba dahil olma ihtiyaci nedeniyle dislanma, olumsuz ve iizii-
cii bir durum olarak goriilmektedir. Ozellikle bireyin, is arkadaglaryla ileti-
siminin yogun oldugu orgiitlerde bu durum daha fazla gegerlidir. Arastirma
bulgularina gore, ¢aligma ortaminda dislanma yasayan ¢alisanlarda is tatmini
azalirken, kaygi ve depresyon gibi olumsuz durumlar daha fazla goriilmekte-
dir. Caligma ortaminda dislanma, bilginin saklanmasi, iletisimden kaginma ve
ilgisiz davranislar seklinde goriilebilmektedir (Celik ve Kosar, 2015).

Caligma hayatinda diglanan birey, ¢aligma arkadaglarina kars1 tepki gos-
terebilir ve zamanla gizli ya da dolayli davranislar sergileyebilir. Bu olumsuz
olaylara bagl olarak kisinin kendi davraniglarini yonetmesi zorlasabilmekte-
dir. Bu durumun isten memnuniyetin azalmasina, ¢aliganlarin sessiz kalmasi-
na ve kisinin saghginin da olumsuz yonde etkilenebilmesine yol agtig1 bilin-
mektedir. Orgiitiin amaglarini gerceklestirebilmesi icin ¢aliganlarin birbirine
baglh oldugu diisiiniildiigiinde, is yerinde diglanma konusu 6rgiitsel verimli-
lik ve bagar1 agisindan oldukg¢a 6nemli bir durumdur. Calisanlarin, orgiitiin
kendilerinden bekledigi performansi ne dl¢iide yerine getirebildigini anlamak
onemlidir; ¢linkii bu durum 6rgiite baglilig1 ve isten memnuniyeti artirirken,
calisan sessizligi gibi olumsuz durumlar: da azaltilabilir. Nihai olarak bireyler,
glinliik hayatlarinda ya da is hayatlarinda dislanma davranigina maruz kala-
bilmektedirler. Toplumsal bir olgu olan dislanma, is hayat1 olarak sinirlandi-
rildiginda ¢alisanlarin verimliligi ve isletmenin devamliligini negatif yonde
etkilemektedir (Baykoca ve Sezgin, 2021).

3-) Sanal Dislanma Kavrami

Sanal dislanma, kisaca bir kisinin ¢evrimici ortamda diglanmasi olarak
tanimlanabilir. Bu durum iletisimle ilgili birgok soruna yol agmaktadir. Sanal
dislanma; geri doniilmeyen e-postalar, agilmayan aramalar, bilgi paylasgiminin
gecikmesi, dijital egitim platformlarinda takip edilmemesi veya isteksiz eksik
yanit verilmesi gibi durumlarla agiklanabilir (Turak ve Develi, 2024).

Psikolojik agidan gercek olmasinin yani sira, sanal ortamlari gercekgi hale
getiren bazi 6zellikler de bulunmaktadir. Sanal ortamda dislanma davranis-
larini kontrol etmek, gercek hayata gore daha rahat yapilabilmektedir. Ayri-
ca bu ortamlarda kisiler, sosyal etkilesim kurarak baskalarindan geri bildirim
alabilmektedir. Sanal dislanma kavrami, kisinin ¢evrimici ortamlarda diger
kullanicilar tarafindan gérmezden gelinmesi veya dislanmasi anlamina gelir.
Cevrimigi ortamlarda kisi, bagli olmanin iyi duygusunu hissederken zaman
zaman yok sayilma veya dislanma da yasayabilmektedir. Sanal dislanma, kisi-
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nin bagkalariyla dogrudan yiiz yiize olmayan iletisim kurdugu e-posta, sosyal
medya, whatsapp gruplari ve telefon konugmalar: gibi alanlarda yasanmakta-
dir. Cevrimigi ortamlarda sosyal medya kullanan kisiler, dislanma davranigina
maruz hissettiklerinde kendilerini yalniz birakilmis hissedebilirler. Ornek ve-
rilecek olursa; eger bireyin yaptig1 bir paylasima yeterli yorum gelmez ise birey
kendini yalniz hissedebilecektir (Yilmaz, 2022).

Tiirkiyede genglerin dijital araglara ulasimi ve bu araglar1 kullanma ora-
n1 son zamanlarda belirgin bir sekilde artmaktadir. Bu durum, genglerin yeni
baglar kurmasini ve iletisim siireglerini daha kolay yénetmesini saglamaktadir
(Eroglu ve Peker, 2011).

Teknolojik araglar, bireylerin bilgiye hizli bicimde ulasmasina, goriislerini
ifade etmesine ve gevresiyle baglanti kurmasina imkan tanimaktadir. Tekno-
lojik gelismeler faydalar sundugu kadar bazi olumsuz yonleri de beraberinde
getirmektedir. Dijital ortamlar1 yogun kullanan gengleri olumsuz yonde etki-
leyen ¢evrimigi zorbalik, yalnizca Tiirkiyede degil, diinya genelinde incelenen
ve lizerine aragtirmalar yapilan bir konu haline gelmistir (Kagan ve Ciminli,
2016).

Sanal zorbalik; internet sayfalari, mesajlasma uygulamalari, bloglar, soh-
bet platformlars, telefonlar ve e-posta gibi dijital ortamlar kullanilarak kisilerin
korkutulmasi, agagilanmasi ya da onlara cinsel igerikli gorsel ve iletilerin gon-
derilmesi seklinde ifade edilebilir (Shariff, 2005).

Sanal zorbalik, yiiz yiize yapilan baski ve taciz davraniglarinin mesajlas-
ma, e-posta, mobil cihazlar ve ¢evrimici platformlar iizerinden gergeklestiril-
mesi olarak agiklanabilir. Bu agiklama, ¢evrimici zorbaligin yiiz yiize yapilan
zorbaligin farkli bir bigimi ve uzantisi olarak degerlendirildigini gostermekte-
dir (Slonje ve Smith, 2008).

Bilgisayar, telefon ve benzeri dijjital araglarin siirekli ve bilingli bigimde
baskalarina zarar vermek amaciyla kullanilmasi sanal zorbalik olarak deger-
lendirilmektedir; bu tiir bir davranigin sanal zorbalik sayilabilmesi igin siirek-
lilik, tekrar ve zarar verme Ozelliklerini tagimasi gerektigi belirtilmistir (Hin-
duja ve Patchin, 2010).

Bu konuda ¢alisan bilim insanlari, ¢evrimici zorbalig1 kendi bakis acilari-
na gore farkli bicimlerde agiklamislardir. Buna ragmen acgiklamalarin hepsin-
de ¢evrimigi zorbaligin dijital bir arag kullanilarak gerceklestirilmesi ve hedef
alinan kisiye bilingli bicimde zarar verme amaci tagimasi ortak nokta olarak
one ¢ikmaktadir. Cevrimici ortamlarda kullanilan dijital araglar, bu tiir zorla-
yic1 davraniglar yiiz yiize yapilan baskilardan ayiran temel unsurdur (Hinduja
ve Patchin, 2010).

Bilerek yapilmayan higbir hareket, zorlayici ya da baskilayici davranis ola-
rak kabul edilemez. Bu nedenle ¢evrimici ortamda yapilan bu tiir eylemlerin
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bilingli ve isteyerek yapilmis olmasi sarttir. Cevrimici ortamda zorbalik kap-
saminda degerlendirilen bazi davranislara 6rnekler verilmistir (Topgu, 2008):

a) Bir bireyin 6zel sayilabilecek fotograflarini izinsiz sekilde kaydetme,

b) Mobil cihazlar ya da djjital posta tizerinden rahatsiz edici, korkutucu
veya kiigiimseyici igerikler iletme,

c) Cevrimigi platformlarda bir birey hakkinda asilsiz iddialar1 yayma,

d) Herhangi bir neden sunulmadan bir bireyin ¢evrimigi topluluktan ¢i-
karilmas seklinde agiklanabilir.

Sanal diglanma, bireylerin ¢evrimigi etkilesim aglarindan uzaklastirilma-
s1, dijital iletisim kanallarindan disarida birakilmasi ve ¢evrimici toplulukla-
ra katilim firsatlarinin sinirlamasiyla ortaya ¢ikan cagdas bir dislanma bi¢imi
olarak ele alinmaktadir. Sanal dislanma ile baglantili birtakim kavramsal alan-
lar vardir. Bunlar; dijital katilim, dijital ugurum, dijital kimlik ve siber psiko-
sosyal etkilesimlerdir.

3.1.Dijital Katilim

Dijital katilim, sadece bireylerin birbiriyle kurduklari veri aktarimi olma-
y1p, ayni zamanda birbirlerini dontistiirdiikleri diyalojik bir etkilesim siireci
olarak tanimlanmaktadir (Demirbas ve Eranil, 2023).

Dijital katilim, kisilerin teknoloji ve bu teknolojinin sundugu imkanlar1
sadece pasif bir tiiketici olarak degil, dijitalde hak ve esitlik temelli devletin po-
litika, 6gretmen ve hizmet sunma siireglerine aktif izleyiciler olarak s6z haklar:
bulunan ve alinan kararlara etki eden bireyler olarak sistemin bir parcasi hali-
ne gelmeye calistiklarini ifade eder. Dijital mecralardaki bu aktif tutum, devlet
ve toplumun geleneksel iletisimi geride birakarak dijital kanallar araciligiyla
yeni bir iletisim dili gelistirmesini beraberinde getirmektedir. Kent idaresinde
dijital katilim, ti¢ ana madde halinde siralanabilir (Atalay, 2024):

1 Vatandasin sisteme duydugu giivenin tesis edilmesi,
1 Dijital ve fiziksel diinyanin i¢ ice gectigi sosyal aglarin olusturulmasi,

1 Bolgesel sorunlara kars: gelisen aktif vatandaslik bilincinin gii¢lendi-
rilmesi.

Dijital katilim kavramyi, bazi ¢caligmalarda d-katilim ve e-katilim terimle-
riyle de ifade edilmektedir. E-katilim kavrami pek ¢ok kaynaklarda farkl: se-
killerde tanimlanmaktadir. Saebo ve digerleri bu kavrami yapisal agidan ince-

lemis ve “e-” (elektronik) ifadesi ile “katilim” kelimesinin bir araya gelmesiyle
olusan bir terim olarak agiklanmistir (Saebo vd., 2008).

E-katilim, bilgi ve iletisim teknolojilerinin kullanimiyla vatandaslarin ka-
rar alma siireglerine katki saglamasi, kamu hizmetlerinin ¢esitli asamalarinda
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aktif rol tistlenmesi ve kamu politikalarinin olusturulmasina dahil olmasi ola-
rak tanimlanmaktadir. Bu dogrultudaki yaklasimlar temel alinarak gesitli agik-
lamalar yapilmistir. Buna gore e-katilim, bilgi ve iletisim teknolojileri kullani-
larak hiikiimet ile vatandas arasinda etkilesimin saglanmasina imkan taniyan
bir siire¢ olarak ele alinmaktadir. Ayni zamanda, vatandaslarin bu teknolojiler
araciligiyla diger bireyler ve secilmis temsilcilerle iletisim kurabilmesini miim-
kiin kilan bir yap1 olarak da degerlendirilmektedir. E-katilim, en basit haliyle
paydaslarin ¢evrimici ortamda dogrudan yer almasi seklinde tanimlanabilir.

Bu yoniiyle e-katilim, yalnizca bilgi edinme siireciyle sinirli kalmayip va-
tandaslarin karar alma stireglerine aktif bicimde dahil olmasini da kapsamak-
tadur. Ozellikle dijital araglarin yayginlasmasi, katilimin daha hizli ve erigilebi-
lir bir hale gelmesini saglamaktadir. Bu durum, yonetisim anlayisinin giiglen-
mesine katki sunarken, kamu ile vatandag arasindaki etkilesimin de artmasina
olanak tanimaktadir (Demirdoven, 2025).

3.2.Dijital Ugurum

Dijital katilimin 6niindeki en temel engellerden biri olan “dijital ugurum’,
sadece teknolojik altyapiya erisimle sinirli olmayan, bireylerin bilgiye ulasma
ve veriyi isleme siireglerindeki esitsizlikleri somutlastiran ¢ok katmanli bir
olgudur. Kisilerin sosyo-ekonomik statiileri, akademik birikimleri ve i¢inde
bulunduklar: toplumsal dinamikler, dijitallesme siireclerine eklemlenme ka-
pasitelerini dogrudan belirlemektedir. Bu nedenle, d-katilim (dijjital katilim)
stratejilerinin basarisi, kurumsal mekanizmalarin bu ugurumu ne 6lgiide mi-
nimize edebildigiyle yakindan iliskilidir. Kavramsal kokeni 1990’lara dayanan
dijital ugurum, her ne kadar bilgi ve iletisim teknolojilerine (BIT) erisimdeki
dengesizlikleri tanimlamak i¢in literatiire girmis olsa da giiniimiizde ¢ok daha
genis bir tartigma zeminine yayilmistir (Demirdéven, 2025).

2000’1i yillarin bagindan itibaren yogunluk kazanan dijital ugurum aras-
tirmalari, konuyu yalnizca mekénsal bir internet erisimi sorunu olarak gor-
mekten ¢ikip; yas, cinsiyet, maddi imkanlar ve egitim diizeyi gibi demografik
degiskenlerin sekillendirdigi bir “sosyal ayrigsma” alani olarak analiz etmeye
baslamistir (Alp, 2021).

Giiniimiizde karsilasilan asil sorun, bireylerin dijital aygitlara sahip olup
olmamasindan ziyade, bu teknolojilerin sosyal tabakalasmay1 derinlestiren
yeni bir esitsizlik tiiriine doniismesidir. Dijital ugurumu geleneksel esitsizlik
bicimlerinden ayiran temel 6zellik, diger dezavantajli durumlarla birleserek
daha hizli bir sekilde kemiklesebilmesidir (Oztiirk, 2005).

Sonug olarak dijital ugurum, insanlar arasinda teknolojiye ulagma ve kul-
lanma konusunda olugan farklar1 ifade etmektedir. Ozellikle gelir durumu, egi-
tim seviyesi ve yas gibi etkenler bu farklarin artmasina neden olmaktadir. Bu
durum bazi bireylerin egitim, is ve sosyal hayata katilimini zorlagtirmaktadir.
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Dijjital ugurumun sadece teknik bir sorun olmadigi, toplumsal esitsizliklerle de
baglantili oldugu goriilmektedir (Field, 2003).

Teknolojinin giinliik hayatta daha fazla yer almasiyla birlikte dijital ugu-
rumun etkileri daha belirgin hale gelmistir. Dijital araglara erisimi veya bu
araglar1 kullanma becerisi sinirli olan kisiler, ¢evrimici hizmetlerden yeterince
yararlanamamaktadir. Bu nedenle dijital ugurumun azaltilmasina yonelik ¢a-
ligmalar yapilmasi bireylerin dijital ortamlara daha esit sekilde katilabilmesi
acisindan dnem tasimaktadir (WorldBank, 2016).

3.3.Dijital Kimlik

Dijitallesmeyle birlikte ekonomik unsurlar 6n plana ¢ikmis, bunun ya-
ninda toplumsal ve kiiltiirel alanlarda yasanan gelismeler ¢agdas yasam bi-
¢iminin bireysel ve orgiitsel diizeyde farklilasma siirecini hizlandirmistir. Bu
farklilagma stireglerinin etkisi bilyiik dl¢iide djjital iletisim araglariyla ortaya
cikmaktadir. Dijital iletisimde kullanilan araglarin gelismesi, bireyleri sosyal
ortamlarda bir araya getirmekte ve kiiltiirel etkilesim diizeyini artirmaktadir
(Yavuz ve Ozkececi, 2024).

Toplumsal psikolojide yer alan kimlik kavrami, bireylerin davranislarini
nasil sekillendirdiklerini ve i¢inde bulunduklar1 kogullara uyum saglamak igin
tercih ve planlarini nasil belirlediklerini agiklamaktadir (Atas, 2023:14).

Dijital kimlikler, bireylerin kendilerini izleyen kisilere nasil goriindiikle-
rini gostermelerine ve farkli dijital medya platformalari tizerinden kendilerini
ifade ederek kimlik olusturmalarina yardimei olmaktadir. Bu kimlikler, ¢evri-
migi diinyanin sanal ve dijital yapisi icinde kendine 6zgii bir yapiya sahiptir. Bu
kendine 6zgii yap1 nedeniyle dijital kimlikler ile cevrimdis1 kimlikler arasinda-
ki iligki her zaman net degildir (Kavut, 2021:128).

Dijital kimliklerin ortaya ¢ikisi ve bireylerin ¢evrimici kimlik sunum-
lar1 sosyal ag platformlarinin yayginlagsmasiyla beraber giderek daha 6nemli
bir arastirma konusu haline gelmistir. Arastirmalar bireylerin sosyal medya
tizerinden olusturduklar: profillerin kendilerini nasil yansittigini ve ¢evrimici
kimliklerini nasil yapilandirdigini detayli bigimde incelemistir (Boz, 2012).

Bu ¢aligmalar dijital kimligin sosyal etkilesim ve benlik sunum siireglerin-
de kritik bir rol oynadigini gostermektedir. Sosyal medya kullanicilar1 dijital
kimliklerini platformlara gore sekillendirmekte ve bu kimlikler ger¢ek diin-
yadaki kimliklerle etkilesime girmektedir. Dolayisiyla dijital kimlik kavrami,
cevrimici ve cevrimdis1 kimlik iliskilerini anlamak icin 6nemli bir arastirma
alan1 olarak 6ne ¢ikmaktadir (Summak, 2024).
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3.4.Siber Psikososyal Etkilesimler (Siber Zorbalik ve Siber Magduriyet)

Zorbalik; kisilerin kendilerinden daha zayif gordiikleri kisileri agagilama-
s1, kiiglik gérmesi, kotii soz sdylemesi, zayif yonleri iizerinden toplum iginde
onlar1 kii¢iik diisiirmesi ve bu davranislarin siirekli hale gelerek sozel, fiziksel
ve duygusal taciz boyutuna ulagsmas: durumunu kapsamaktadir. Zorbalik ya-
pan kisilerin, kendilerinden daha zayif gordiikleri bireylere kars1 sergiledikleri
bu tutum nedeniyle, bu davranislara maruz kalan kisiler “magdur” olarak ad-
landirilir. Magdur olarak nitelendirilen bu bireyler, bu etkiyi yalnizca kendi
i¢ diinyalarinda yasanmaz; sosyal ¢evreleri, aileleri de bu olumsuz durumdan
etkilenmektedir (Acar, 2024).

Cesitli durumlarda goriilmekte olan zorbalik; agresif tutumlar sergilen-
mesi ve kotii sozler sdylenmesi olarak bilinmektedir. Ancak bu davranislar yal-
nizca bunlarla sinirli kalmayip, fotograf ve video yoluyla da zorbalik yapilabil-
mektedir. Zorbalik yapan kisilerim, gii¢ dengesizliginden kaynakli olarak bu
tutumlari sergiledikleri bilinmektedir. Bunlarla birlikte siber zorbalik tiiriinde,
zorba Kkisiler e-posta ve sahte hesaplar araciligiyla kisileri hedef alabilmekte-
dir. Sahte hesap kullanan kisiler kimliklerini gizleyebildikleri igin kars tarafa
istedikleri sekilde mesajlar gonderebilmekte ve yiiz yiize sdyleyemeyecekleri
sozleri bu ortam tizerinden rahatlikla ifade edebilmektedir. Bu durum, zorba-
ligin daha kolay ve kontrolsiiz bir sekilde gerceklesmesine neden olmaktadir.
(Meral ve Caglar, 2021:262).

Giliniimiizde teknolojik imkanlarin manipiile edilerek kullanimi ile ortaya
¢ikan siber zorbalik ise, geleneksel zorbaligin sinirlarini asan ¢ok boyutlu bir
eylem bi¢imi haline gelmistir. Literatiirde genellikle “dogrudan” ve “dolaylr” ol-
mak tizere iki temel kategoride siniflandirilan bu davransslar, hedef alinan kisi
tizerinde ciddi psikolojik tahribatlara ve duygu durum bozukluklarina sebebiyet
vermektedir. Siber zorbalik, failin belirli bir amag dogrultusunda segtigi kurba-
nina kars: dijital platformlar tizerinden yonelttigi, net ve dogrudan bir saldir-
ganlik bi¢imi olarak tanimlanabilir. Bu yoniiyle siber zorbalik, yalnizca bir sorun
olmanin 6tesine gegerek toplumsal bir problem haline gelmektedir. Ozellikle di-
jital ortamlarin sagladig: kimligin gizli tutulmas1 durumu, zorba davranislarin
daha rahat ve kontrolsiiz sekilde ortaya ¢ikmasina neden olmaktadir. Bu durum,
magdur kisilerin kendilerini giivensiz hissetmelerine ve sosyal hayattan uzaklas-
malarina yol agabilmektedir. Ayni zamanda siber zorbaligin siirekli tekrar ede-
bilmesi, etkilerinin daha uzun siireli ve yipratici olmasina sebep olmaktadir. Bu
nedenle siber zorbalikla miicadelede bilinglendirme ¢aligmalarinin artirilmasi
ve onleyici politikalarin gelistirilmesi biiyiik 6nem tagimaktadir (Kan, 2024).

Sonug

Sonug olarak dislanma kavrami kisilerin bir grup tarafindan gérmezden
gelinmesi, iletisimden uzak tutulmas: veya sosyal iliskiler icerisinde kabul
edilmemesi gibi durumlari ifade etmektedir. Teknolojinin ilerlemesi ve inter-
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net kullaniminin fazlalagmasiyla beraber diglanma sadece yiiz yiize ortamlar-
da degil, dijital ortamlarda da goriilmeye baslamistir. Ozellikle sosyal medya
platformlari, mesajlasma uygulamalari ve ¢evrimici topluluklar kisinin stirekli
iletisim halinde oldugu alanlar haline gelmistir. Ancak bu ortamlarda yasanan
bazi olumsuz davranislar kisilerin kendilerini yalniz ve degersiz hissetmeleri-
ne neden olabilmektedir.

Dijitallesmenin yaygin hale gelmesiyle beraber sanal dislanma kavrami da
giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Dijital ortamlarda kisilerin iletisim
stireglerinin diginda birakilmasi, ¢ogu zaman fark edilmesi zor olsa da kisiler
tizerinde ciddi boyutta sosyal ve psikolojik etkiler yaratabilmektedir. Ozellikle
geng kisilerin dijital mecralar1 ¢ok fazla sekilde kullanmasi, bu tiir olumsuz
durumlara daha fazla maruz kalmalarina sebep olabilmektedir. Bu yoniinden
bakildiginda sanal diglanma, giliniimiiz dijital toplumunda tizerinde durulmas:
gereken 6nemli bir husus olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Bu ¢alisma, dijital katilim, djjital kimlik ve dijital ugurum kavramlarini
beraber ele alarak sanal diglanma sorununu daha genis bir sekilde degerlen-
dirmeyi amaglamaktadir. Literatiirde bu kavramlar genel olarak ayr1 bir sekil-
de incelenirken, bu ¢aliymada bahsedilen kavramlar arasindaki iliskiyi ortaya
koymak hedef alinmistir. Ozellikle dijital ugurum, kisilerin dijital mecralara
katilimini etkileyen yonleri ve bunun sanal diglanmaya nasil bir zemin hazir-
ladig1 tizerinde durmaktadir.

Genel olarak degerlendirildiginde, dijitallesme iletisim stireglerini kolay
hale getirmekle birlikte, baz1 yeni sorunlar1 da beraberinde getirmektedir. Bu
sebeple dijital mecralarin bilingli kullanimy, kisilerin farkindalik seviyelerinin
artirilmasi ve daha kapsaml bir dijital iletisim ortaminin olusturulmasi bityiik
onem tagimaktadir. Bu tiir yaklasimlar sayesinde dijital katilim artmakta, sanal
dislanma gibi olumsuz durumlarin etkisi ise azalmaktadir. Sanal diglanmanin
kisiler tizerindeki etkilerinin azaltilabilmesi i¢in hem kisisel hem de toplumsal
seviyede cesitli onlemlerin alinmasi gerekmektedir. Dijital mecralarda daha
bilingli ve empati temelli davraniglarin sergilenmesi, gevrimigi iletisimde saygi
ve kapsayicilik anlayisinin benimsenmesi bu siirecin 6nemli bir pargasi olarak
degerlendirilmektedir. Bunun yaninda egitim kurumlari ve ilgili kuruluslar
tarafindan dijital okuryazarlik seviyesinin artirilmasina yonelik calismalar
yapilmasi, sanal dislanma riskinin azaltilmasina katki saglamaktadir. Bu bag-
lamda daha kapsayici, ulasilabilir ve saglikli dijital ortamlarin olusturulma-
styla beraber kisilerin sosyal biitiinlesmesi desteklenmekte ve dijital toplum
yapisinin giiglenmesine katki saglamaktadir.
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GIRIS

Insanlar 6ncelikle hayatta kalma ve daha sonra kendi tiirlerinden diger
bireylerle bir arada bulunma ihtiyaci i¢inde olan sosyal canlilardir. Bir gruba
ait olmak, hayatta kalmanin 6ncelikli kosullarindan birisini gerceklestirme-
ye yardimc1 olmaktadir. Bir baska ifadeyle, izolasyon, genellikle insanlarin
bilingli olarak tercih ettigi bir durum degildir (Brandler ve Roman, 1999).
Dogdugu andan itibaren sosyal bir varlik olarak kodlanmis olan ve dogustan
gelen bireysel 6zelliklerinin yaninda i¢inde bulundugu toplumsal iligkiler ag1
tarafindan sekillendirilerek karakterize edilen insan, yasaminin tiim evrele-
rinde ve tiim boyutlarinda bu etkilesimin yansimalarini deneyimlemektedir.
Bazi arastirmacilar, evrimsel gegmisimizde baska insanlarla bag kurmanin
hayatta kalma agisindan sagladig1 avantajlar1 vurgularken, aralarinda bag
olan insanlarin daha iyi avlanabildigi daha iyi tarim yapabildigi ve daha iyi
aile olabildigini ileri stirmektedir (Aronson vd., 2012).

Marx, “Feuerbach Uzerine Tezler”’de bu tespiti su sekilde ifade etmistir;
“Insan, tim toplumsal iligkilerin bir biitiintidiir; onun 6z, tekil bir bireyin
dogustan gelen soyut bir 6zelliginden ibaret degildir.” S6z konusu yaklasim,
koordineli takim davraniginin altinda yatan mekanizmalar hakkinda derin-
lemesine ve biitiinlesik bir anlay1s gelistirebilme ¢abasina da katki sunmak-
tadir. Ortak bir amag i¢in birlikte ¢aligan insan gruplarinin ortaya ¢ikisi, ata-
larimizin avlanmak, aile kurmak ve topluluklarini savunmak i¢in bir araya
gelme i¢giidiisiinden kaynaklanan kolektif davranig bigimlerine dayanmak-
tadir. Bu davranis bi¢ciminin bir yansimasi olarak insanlik tarihi, bireylerin
kesfetmek, bagarmak ve fethetmek amaciyla gruplar halinde birlikte hareket
ettikleri sayisiz olay, durum ve 6ykiiye sahne olmustur (Kozlowski ve Ilgen,
2006).

Birlikte ortak bir amag¢ dogrultusunda hareket etme ve sorumlulukla-
r1 ¢aligma gruplarina paylastirma seklinde gerceklesen kolektif eylem fikri,
gesitli adlandirmalar altinda genis bir uygulama ve degerlendirme alanina
sahiptir (Delarue, et al., 2008). Bu kadar genis bir alanda varlik gosteren ya-
pilar olmalarindan hareketle, gruplarin dogasinin agikliga kavusturulmasi,
sosyal alanlar1 anlamak ve bu alanlar i¢inde uygun yargilar olusturmak i¢in
elzem goriinmektedir (Sheehy 2006). Calisma yasami, bu sosyal alanlar ara-
sinda 6ne gikanlardan biridir. Yagsamlari boyunca farkli zaman dilimlerinde
farkli gruplar icerisinde yer alan insanlarin, yine yasam siirelerinin 6nemli
bir béliimiinii olugturan is hayatinda yer aldig1 gruplar sosyal etkilesimlerin
yogunlastig1 ve kolektif davranislarin somutlastig temel yapilar olarak éne
cikmaktadir.

20. ylizyilin bityiik bir béliimiinde, is gorme eylemi, bireysel baglamda
degerlendirilmis; orgiitsel psikoloji, 6ncelikle is davranislarini ve tepkilerini
etkileyen bireysel diizeydeki faktorleri incelemeye deger bulmustur. Ancak
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1980’lerde, diinya ¢apindaki kuruluslar, daha hizli, ¢evik ve uyarlanabilir bir
calisma ortami saglamak amaciyla, kiigiik gruplar ve ekipler etrafinda calig-
ma diizenini yeniden yapilandirmaya baglamistir (Kozlowski, 2018). Orgiitsel
isleyis icerisinde ortak hedefe ulagmay1 amaglayan ¢alisanlarin olusturdugu
grup ve takim diizeyinde ¢alisma sistemi boylece organizasyonlarin temel ya-
pisal parcalari arasinda yerini almistur.

Giintimiiz orgiitsel yapilarinda birgok gorev, gruplar ve takimlar tarafin-
dan yerine getirilmekte ve gerek organizasyon i¢indeki gerekse organizasyon-
lar arasindaki iletisimin biiyiik bir kismi resmi ve gayri resmi gruplar tara-
findan gerceklestirilmektedir (Reimer vd., 2017). Oyle ki, yénetim alan yazi-
ninda son on yilda liderlerin yonetiminde faaliyet gosteren orgiitlerin yerini
lidersiz ve takimlardan olusan yonetisim odakl1 holakratik 6rgiit yapilarinin
almasina yonelik tartigmalar yiiriitilmektedir (Oztiirk Ciftci, 2019). Grup ve
takimlarin orgiitlerdeki gittikce artan yerine bagli olarak gerek akademik ya-
zinda gerekse uygulayicilar diizeyinde is yasaminda bireysel, grup ve takim
davraniglarinin incelenmesi, aralarindaki farklarin, olumlu ve olumsuz ta-
raflarinin ortaya konulmasi 6nemli bir aragtirma alani olarak goriilmekte-
dir. Bu arastirmalarin biiyiik bir kismi baslangicta, bireysel davranisin grup
baglamindan nasil etkilendigi ve kisileraras: siiregleri ve grup davranigini
etkileyen faktorlerle ilgilenmis (McGrath, 1964), daha sonraki ¢aligmalar ise
isbirligi ve rekabet iizerine yogunlagmistir (Kozlowski, 2018). Grup ve takim-
larin orgiitsel yasamdaki yaygin varligi, bireysel ¢alisma ile takim galismasi-
nin performans gibi dl¢iilebilen veriler diizeyinde karsilastirilmasini, birlikte
¢alismanin etkin ve verimli hale getirilmesi i¢in gereken unsurlarin belirlen-
mesini, bu ¢alisma bigiminin avantaj ve dezavantajlarinin incelenmesini an-
lamli kilmaktadir.

Sosyal psikoloji, birlikte ¢aligmay ifade eden siireglerin ayrintili analiz-
leriyle ve bu ekip performansinin bireysel performansin iistiinde mi yoksa
altinda m1 olduguyla yakindan ilgilenmistir (Fisher et al., 1997). Benzer se-
kilde, orgiitsel diizeyde takim ve gruplar halinde ¢alismanin verimlilik ag1-
sindan her zaman ayni yonde etkisinin olup olmadig1 konusu, yillar iginde
orgiitsel davranig alaninda gerek kuramsal gerekse uygulamaya dayali birgok
arastirmaya konu olmus ve farkli goriisler ileri siirtilmistiir. Bu konudaki iki
u¢ noktay1 temsil eden iki farkli yaklasim oldukga ilgi gérmektedir. Bunlar-
dan ilki, bireylerin grup iginde ¢aba diizeylerinin azalmasina isaret eden Rin-
gelmann etkisi; digeri ise 6zellikle daha diisiik performansh bireylerin grup
icinde daha yiiksek ¢aba gostermesine neden olan Kohler etkisidir.

Ringelmann etkisi, grup i¢cinde bireysel ¢abanin azalmasina isaret eder-
ken; Kohler etkisi, 6zellikle diisitk performansli bireylerin grup i¢inde daha
fazla caba gostermesiyle ortaya ¢ikan motivasyonel kazanci agiklamaktadir.
Bu nedenle iki yaklasim, kolektif ¢alismanin hem performans kaybir hem
de performans artis1 yaratabilen c¢ift yonlii dogasini anlamak agisindan bir-
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likte ele alinmalidir. Diger bir deyisle, bu iki yaklagim, takim ¢alismasinin
dogasinda yer alan motivasyonel ve sosyal siireglerin anlasilmasi agisindan
iki farkli bakis agis1 sunmaktadir. Bu ¢aligmada s6z konusu iki perspektifin
teorik olarak dayandig: temeller irdelenerek karsilastirmali bir degerlendir-
me yapilmasi ve her iki yaklasimin dikkate alindig1 optimal bir teorik model
oOnerisi gelistirilmesi amaglanmaktadir. Bu iki etkiyi daha dogru degerlendi-
rebilmek icin 6ncelikle grup ve takim kavramlarinin netlestirilmesi gerek-
mektedir.”

1. KOLEKTIF CALISMANIN IKi TORU: GRUPLAR VE TAKIMLAR

“Grup” ve “Takim” kavramlary, birlikte ¢aligma dinamiklerinin 6rgiitsel
davranig baglaminda agiklanmasi agisindan bu ¢aligmanin temelini olugtur-
maktadir. Bu nedenle bu iki kavram arasindaki terminolojik farkliliklarin
ortaya konulmasi, birlikte ¢alisma performansini etkileyen siireglerin dogru
yorumlanmasi ve orgiitsel uygulamalarda etkin stratejilerin gelistirilebilmesi
acisindan 6nem tagimaktadir.

Is birligine dayali siiregler iizerine yapilan arastirmalar, is birliginin tiir-
leri ve yapilari ile bunlari tanimlamak i¢in kullanilan terminolojide biiyiik bir
cesitlilik gostermektedir (Vangrieken, 2017). Grup ve takim terimlerinin her
ikisinin de benzer kelime anlamlar1 olmasina ragmen, ilgili organizasyonel
tanimlar1 ve her birine eslik eden sonuglar 6nemli dl¢iide farklilik gostermek-
tedir (Armstead, et al., 2016).

1.1.Grup Kavrami: Tanim ve Kuramsal Cerceve

Italyanca “diigiim” anlamina gelen “groppo” veya “gruppo” sdzciigiin-
den tiiredigi kabul edilen “Grup” kavrami, Oxford English Dictionary (OE-
D)’ de “bir arada bulunan, toplanmis veya siniflandirilmis bir grup insan veya
sey” olarak tanimlamaktadir (http://www.askoxford.com). Bu tanimda grubu
belirleyen unsur, birlikte bulunma olarak ifade edilmekte, ancak bu birlikte
bulunmanin sonucunda ne gerceklestigi agiklanmamaktadir (Saltman, et al.,
2007). Bagka bir tanimda ise grup, birbirleriyle etkilesimde bulunan, diger
tiyeleri farkinda olan ve kendilerini bir grup olarak algilayan insan toplulugu
olarak tanimlanmaktadir (Schein, 1965). Gruplar, ortak bir géreve veya he-
defe katkida bulunan ii¢ veya daha fazla bireyin bir arada bulundugu yapilar
olarak da tanimlanmaktadir (Reimer et al., 2017). Ortak giidii ve problemleri
olan kisiler arasinda belli bir siire boyunca tekrarlayan etkilesimler s6z konu-
su oldugunda bir arada bulunma bigimi grup olgusuna doniismekte ve etkile-
sim stirecinin sosyal etkileri daha belirgin hale gelmektedir (Cigek vd., 2018).

Sosyolojide grup, birey ile kolektif/kurum/orgiit diizeyi arasinda yer alan
sosyal bir birim olarak ifade edilirken, psikolojide ise her bireyin aidiyet ihti-
yacini karsiladigi ve boylece giivenlik, emniyet ve refah duygusunu artirdig:
sosyo-psikolojik bir yap1 oldugu ileri stirtilmektedir (Contu ve Pecis, 2017).
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Insanlarin neden grup olusturma egiliminde olduklar1 sorusu, Sosyal
Kimlik Teorisi baglaminda cevaplanabilir. Sosyal kimliklerin kim oldugu-
muzu ve digerleriyle nerelerde uyum sagladigimizi anlamamaiza yardimei ol-
dugu bilinmektedir. Baz1 6zellikler, sosyal kimligi bireyler i¢in daha énemli
hale getirmektedir. Bunlar; benzerlikler, statii, belirsizligi azaltma ve belir-
ginlik gibi grup i¢i nitelendirmelere atif yapan ozelliklerdir (Robbins ve Jud-
ge, 2021). Sosyal kimlik teorisine gore bireyler, kendilerini ait olduklar1 grup-
lar tizerinden tanimlamaktadir. Bu agidan degerlendirildiginde, orgiitsel yap:
icerisinde yer alan gruplar da ¢alisanlarin sosyal kimlik tanimlamalarinda
kendilerini konumlandirdiklar: ve aidiyet gelistirdikleri kategoriler arasinda
yer almaktadir.

Levi (2001), herhangi bir insan toplulugunun kiigiik bir grup olabilmesi
veya haline gelebilmesi icin 3 temel kosulu karsilamas: gerektigini ifade et-
mektedir (Levi, 2001). Bu kosullar;

1. Iki veya daha fazla iiyeye sahip olmas,
2. Uyeler arasinda kargilikli bir etkilesim kurulmast,

3. Uyelerin etkilesiminin ortak hedeflere veya faaliyetlere ulagmaya
odaklanmasi seklinde siralanmaktadir.

Bu 6zellikler, grubun yalnizca fiziksel bir birliktelik degil, ayn1 zamanda
yapilandirilmis bir sosyal sistem olduguna vurgu yapmaktadir.

Gerekli kosullar tamamlandiginda olusan gruplarin gelisimi genellikle
Tuckman (1965) tarafindan onerilen bes asama modelinde yer alan bes adim-
dan olusan siireci izleyerek gerceklesir. Bu asamalar;

1. Olusum asamasy; Bu asamada grup iiyeleri ilk kez bir araya gelir.
Grubun amaci, yapist ve lideri gibi belirsizlikler tanimlanmaya galisilir (Rob-
bins ve Judge, 2021). Grup tiyeleri bir araya gelir, neyin basarilmasi gerektigini
belirler, birbirleriyle tanisir ve performans igin ilk davranislar1 gerceklestirir
(Hurt ve Trumbley, 2007).

2. Firtina agamasi; Grup ici catigmanin ortaya ¢iktig1 asamadir. Seck’e
(2014) gore, catigma, takim ilerlemesinin ayrilmaz bir pargasi ve bir takimin
normal gelisiminde kaginilmaz bir durumdur. Bir takimin tam potansiyeline
ulagmasini bekliyorsak, ¢atismadan kaginilamaz, ¢iinkii bu, takim siiregleri-
nin gili¢lendirilmesini gerektirir (Vaida ve $erban, 2021) .

3. Kurallar Olusturma Asamasi; Norm olusturma asamasinda, ekip
tyeleri arasindaki farkliliklar anlagilir ve grup tiyeleri digerlerinin giiglii yon-
lerini takdir eder. Roller dagitilir, tiyeler katilim ve baglilik gosterirler (Mus-
cato vd.,2023).

4. Performans Asamasi; Bu agamada takim tiyeleri kendilerine atanan
gorevler tizerinde ¢alismaya baslamistir. Grup birbirine baglidir ve iiyeler
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birbirleriyle rahatca etkilesim kurar. Uyeler, grup hedeflerine ulasmak icin
birlikte calisir (Tuckman ve Jensen, 1977).

5. Dagilma (Kapanis ) Asamasy; Bu asama, Tuckman’in 1965 tarihli
modeline 1977 yilinda eklenmistir. Bir ekibin ¢aligmasinin sona ermesi veya
gecis yapmast durumunda gerceklesir.

Bahsi gecen bes asamali modelde gruplarin bir asamadan digerine ge-
gisleri her zaman belirgin ve kesin bir bigimde izlenemeyebilir. Bu nedenle,
tiim gruplarin bu asamalarin tamamini sirasiyla izleyecegini varsaymak ye-
rine, her grubun kendi dinamikleri dogrultusunda bu siireci farkli bicimlerde
deneyimledigini kabul etmek daha gercekei bir yaklagim olacaktir. Ozellikle
performans agamasinda grup iyelerinin ¢aba diizeyleri ve motivasyonlari,
toplam grup performansini belirleyen kritik unsurlar haline gelmektedir. Bu-
nunla birlikte, grup gelisiminin tiim agamalarinda bir sonraki diizeye ilerle-
yebilmek agisindan performans gostergeleri belirleyici rol oynamaktadir. Bu
baglamda, gruplarin nasil olustugu ve gelistigi kadar, grup icinde bireylerin
¢aba diizeylerinin nasil sekillendigi de 6nem tasimaktadir. Nitekim grup tiye-
lerinin birlikte ¢aligma siirecinde sergiledikleri performans her zaman dog-
rusal bir artig gostermemekte; bazi durumlarda bireysel ¢cabanin azalmasina,
bazi durumlarda ise artmasina yol agabilmektedir. Bu farklilagmay1 ve grup
i¢i caba dinamiklerini agiklayan iki temel yaklagim, Ringelmann Etkisi ve
Kohler Etkisi olarak literatiirde 6ne ¢ikmaktadir.

1.2. Takim Kavrami: Tanim ve Kuramsal Cerceve

Takim kavramy, farkli bilim ve uygulama alanlarinda farkl perspektifler
cercevesinde ele alinmig ve tanimlanmistir.

Takim, ortak bir hedefi paylasan, eylemleri ve sonuglari birbirine bagim-
I1 olan, kendileri ve bagkalar1 tarafindan sosyal bir varlik olarak algilanan ve
bir orgiitsel baglam i¢inde yer alan bireyler toplulugu olarak tanimlanabilir
(Devine, 2002). Hanlanin (2004, as cited in Gilley & Kerno, 2010) etkilesim
dinamiklerine dayali takim tanimi ise “ortak bir amag icin tekrarlayan et-
kilesime sahip herhangi bir insan grubu” seklindedir. Katzenbach ve Smith
(1993), yiiksek performans seviyesine ulasan, tamamlayici1 becerilere sahip,
birbirine giivenen, ortak bir amaca bagli olan ve iiyelerin karsilikli olarak
sorumlu tutuldugu (hem agik hem de ortiik) hedeflere sahip gruplar1 daha
ayrintili olarak tanimlamak i¢in takim terimini kullanir.

Tanimlar degerlendirildiginde bir grup insan1 bir araya getirmenin, bir
takim olusturmak igin yeterli olmadig1 goriilmektedir. Ciinkii bir takim,
tiyelerinin bireysel ve kolektif olarak sorumlu oldugu agik¢a tanimlanmis
hedeflere ve performans amaclarina sahip olmalidir (Liu ve Zhao, 2011). Bir
takim, yalnizca uzmanlik ve bilgi acisindan degil, ayn1 zamanda kargilikli
destek ve yardim agisindan da birbirine giiglii bir sekilde bagimlidir.
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Takim tyeleri, bireysel ve grup davranis normlarini gelistirmekte ve uy-
gulamakta, ayn1 zamanda hem bireysel hem de kolektif basariya giiclii bir
baglilik gostermektedir (Katzenbach ve Smith, 1993). Kisilerin olusturdugu
bir topluluga takim denilebilmesi i¢in birtakim kosullarin saglanmasi gerek-
tigi bilinmektedir. Bu kosullardan bazilar1 su sekildedir (Onal, 2024);

1. Iki veya daha fazla kiginin topluluk olarak yer almas,
2. Ortak bir amacin belirlenmis olmasi,

3. Amaglara ulasma ve ulasilan amaglarin kalici olmasini saglamak
amactyla gerekli kaynaklarin saglanmas.

4. Zaman, malzeme ve ¢alisma ortaminin tahsis edilmesi,

Bu kosullar birlikte degerlendirildiginde takimlarin, basit bir insan top-
lulugundan farkli olarak, daha yiiksek diizeyde 6rgiitlenmis ve performans
odakli sosyal sistemler olarak 6ne ¢iktig1 goriilmektedir. Benishek vd. (2019),
bir takimdan s6z edebilmek i¢in gerekli olan kogsullar ortaya koydugu calis-
masinda yukaridaki kosullara ek olarak; karsilikli bagimlilik, takim dina-
mikleri ve tiyeler ile iiye olmayanlar arasindaki ayirimi saglayan sinirlarin
var olmasi kosullarini da eklemistir.

Takim, her bir iiyenin sagladig: girdilerin toplamindan daha biiyiik,
kapsamli bir performans diizeyi olusturmasi beklenen bir topluluktur (Rob-
bins ve Judge, 2021). Buradan hareketle takim ¢aligmasinin, koordineli bir
eylem sonucunda bireysel ¢cabalar ile bu bireysel girdilerin toplamindan daha
biiyiik bir performans diizeyi ile sonuglanmasi beklentisinin s6z konusu ol-
dugu ifade edilebilir (ilhan ve Ince, 2015).

2. RINGELMANN ETKIisi
2.1. Grup ve Takim Performansinda Ringelmann Etkisi

Fransiz Ulusal Tarim Enstitiisii'nde tarim mithendisligi profesorii ve Ma-
kine Test Istasyonu miidiirii olarak gorev yapmakta olan Maximilian Ringel-
mann, 1913’de, 1882 ve 1887 yillar1 arasinda Grand-Jouan tarim okulundaki
ogrenciler tizerinde gergeklestirilen arastirmanin raporunu ortaya koyan bir
makale yayimlamistir (Kravitz ve Martin, 1986). Bu ¢aligma, her ne kadar
1913 yilinda yayimlanmis olsa da, deneysel temelleri 1880’li yillara dayan-
maktadir. Bu nedenle, Maximilien Ringelmann’in ger¢eklestirdigi bu aras-
tirma, sosyal psikoloji alanindaki en erken deneysel ¢alismalardan biri olarak
degerlendirilmektedir. Makale, birlikte ¢aligmanin performans tizerindeki
etkisini incelemis ve insanlarin bir ipi birlikte ¢ekerken bireysel olarak ¢ek-
tiklerinden daha az ¢aba sarf ettiklerini ortaya koyan bulgulara ulagmigtir
(Mieczkowski vd., 2025).

Aragtirma ayrica, gruptaki birey sayisinin artmasiyla ¢alisanlarin per-
formanslarinda diisiis meydana geldigini, dolayisiyla grup biiyiikliigii ile har-
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canan ¢aba arasinda ters yonlii bir iliski oldugunu ortaya koymustur (Willi-
ams ve Karau, 1991). Ringelmann, tespit edilen verimlilik diistisiinti gozlem-
ledigi bir 6rnekle agiklamistir. Ornekte bir un degirmeninin hareket giictinii
saglayan is¢iler gozlemlenmis, is¢ilerin performansinin beklenenin altinda
oldugu goriilmiistiir. Buna gore, bireyler tek baslarina ortalama olarak 63
kg’lik bir kuvvet uygulayabilmislerdir. Bununla birlikte ti¢ kisilik gruplarda
ise bireysel ortalamanin yalnizca iki buguk katina tekabiil eden toplam 160
kg’lik bir kuvvet tiretebilmistir. Sekiz kisilik gruplarda ise bu deger tek basi-
na performansin dort katindan daha azi olan 248 kg olarak tespit edilmistir.
Dolayistyla, grup biiytikliigi arttikca toplam performans bir miktar artsa da,
bireysel ¢abalarin toplamindan belirgin sekilde daha diigiiktiir. ikili gruplar,
bireysel performanslarinin toplaminin %93’iini; tiglii gruplar %85’ini; sekiz
kisilik gruplar ise yalnizca %49’unu gergeklestirebilmistir (Latane, 1979).

Bir grup ya da takim halinde gergeklestirilen bir gorevde, gruba yeni iiye-
lerin eklenmesinin, grubun kaynaklarini ve dolayisiyla potansiyel performan-
sin1 artirmasi beklenebilir. Ancak bu tiir katilimlar, koordinasyon eksikligi
ve/veya azalan motivasyon nedeniyle siire¢ kayb1 olasiligini da artirmaktadir
(Steiner, 1972). Bu nedenle, grup biiyiikligii arttik¢a, performans kaybinin
esas olarak tiyelerin ¢abalarini senkronize etme sorunlarinin artmasindan mi1
ya da kisisel gabadaki azalmalardan m1 kaynaklandigini belirlemek amaciyla
ikinci bir ¢aligma tasarlanmaigtir. Bu ¢alismada, katilimcilarin gozlerinin bag-
lanmasi ile kag kisilik bir grupta bulunduklar: konusunda bilgi sahibi olma-
malar1 saglanmistir. Boylece, grup biyiikligiiniin katilimci tizerindeki etkisi
izole edilerek, motivasyon kaynakli performans kayiplarinin koordinasyon
etkilerinden bagimsiz bicimde incelenmesi amaglanmistir (Ingham, et al.,
1974). ikinci ¢alisma sonuglar1 da grup biiyiikliigii ile bireysel performans
arasinda egrisel bir iliski oldugunu géstermistir. Ivan Steiner (1972) bulgular:
esas olarak tiyeler aras1 koordinasyon zorluklarinin artmasina baglarken, In-
gham vd. (1974) motivasyon azalmasinin da tiretkenlik {izerinde olumsuz bir
etkisi oldugunu gostermektedir.

Giiniimiizde orgiitlerin ¢alisma prensiplerinde takim ve gruplarin ye-
rinin giderek artmasiyla, Ringelmann etkisi orgiitsel davranis ve verimlilik
analizlerinde kullanilmaya baglanmistir. Ringelmann etkisi ¢ercevesinde
grup ve takim biiytikligiiniin verimlilik tizerindeki olumsuz etkisi 4 temel
prensiple agiklanmaktadir (Otﬁgen Dinger, 2026; Karau & Williams, 1993);

1. Bireysel goriiniirliigiin azalmasi; Birlikte ¢alisilan topluluk bitytidiikge
bireysel katkilarin goriiniirligii azalmakta ve bu katkilar toplam ¢ikt1 i¢cinde
kaybolabilmektedir. Bu durumda insanlar bilingli veya bilingsiz sekilde daha
az ¢aba gostermeye baslayabilir. Vroom’un beklenti kuramina gore ¢alisan-
lar ¢abalarinin fark edilmesi ve takdir edilmesi durumunda daha fazla ¢aba
gostermektedir. Bu nedenle, 6zellikle grup ve takim ¢alismasinda tiye “katk:
sunsam da zaten fark edilmez ve benim katkim olmadan da ayni sonug elde
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edilir” diislincesine sahip olabilmekte ve aragsallik bileseninin zayiflamasiyla
performans diisiisii so6z konusu olabilmektedir. Goffman (1959) katilimcila-
rin birlikte ¢aligmanin sagladig1 anonimligin farkinda olmalar1 durumunda,
“izlenim yonetimi” (impression management) davranisi sergileme egiliminde
olabileceklerini ifade etmektedir (Aktaran, Ingham, 1974). Diger bir ifadeyle
bireysel performansin 6l¢ebildigi durumlarda maksimum ¢aba gostermek ge-
rekli goriiliirken, grup kosullarinda bireysel katki ayri1 ayr1 belirlenemedigin-
den, katilimcilar gercekte maksimum gii¢lerini kullanmadan da yogun ¢aba
gosteriyormus izlenimi yaratmaya yonelik davranis sergileyebilmektedir.

2. Sorumlulugun dagilimasi; Bir gorevin birden fazla kisiye tanimlan-
mast durumunda, bireylerin gorevin bagkalar: tarafindan yerine getirilece-
gini varsaymalari, sorumlulugun grup tyeleri arasinda paylasildigina yone-
lik bir alg1 olusmasina neden olabilir. Bu ¢erceveden bakildiginda, bireyler
bilingli ya da bilingsiz sekilde, performanstan kendilerini daha az sorumlu
hissettiklerinde ¢abalarini azaltabilmektedir (Ingham, 1974). Sorumlulugun
dagilmasi kavramy, ilk olarak Darley ve Latané (1968) tarafindan, bir grupta
bulunan kisilerin ihtiya¢ sahibi birine yardim etme olasiliginin tek basina
olanlara kiyasla daha diisitk olmasinin nedenlerinden biri olarak 6ne siiriil-
miistiir. Bu yaklagim, gruplarda miidahale baskisinin iiyelerden herhangi bi-
rine odaklanmamasi nedeniyle ¢cabanin beklenenin altinda kalabilecegi gorii-
stine dayanmaktadir.

3. Esit Caba Gosterme Egilimi; Jackson ve Harkins (1985), grup ve takim
tyelerinin toplu halde ¢alisirken kendi gabalarini diger tiyelerin ¢abalari ile
eslestirme egiliminde olduklarini 6ne siirmektedir. Bu goriise gore, bireylerin
gruplarda bagkalarinin daha az ¢aba gosterecegi yoniindeki beklentileri ve
bu nedenle esitligi korumak i¢in kendi ¢abalarini azaltmalar1 s6z konusu-
dur (Karau & Williams, 1993). Bu yoniiyle esit ¢aba gosterme egilimi, Rin-
gelmann etkisinin ortaya ¢ikmasinda yalnizca fiziksel ya da koordinasyona
bagli kayiplarin degil, ayn1 zamanda sosyal ve psikolojik siireglerin de etkili
oldugunu gostermektedir.

4. Motivasyonun ve koordinasyonun zayiflamas; Bireysel performans
ile sonug arasindaki bag zayifladiginda motivasyon da azalir. Davranis bi-
liminde insanlarin ¢abalarinin sonug yaratacagina olan inanglari, sonucun
goriiniir olmas: ve performansin ddiillendirilmesi durumlarinda motive ol-
duklar1 kabul edilmektedir (Otiigen Dinger, 2026). Ringelmann etkisinin
motivasyonu diisiirmesi, grup icerisinde gerceklestirdikleri performansin go-
rillmeyecegine ve katkilarinin sonucu degistirmeyecegine olan inanglari ile
baglantilidir. Ringelmann, gerceklestirdigi deneyler sonucunda tespit edilen
verimlilik diisiisiinii motivasyon kaybiyla iligskilendirmistir. Bu baglamda,
deneyde is¢inin istenilen ¢abay1 diger {iyenin gosterecegine giivenerek, sadece
krankin hareketini takip etmekle yetindigini ve bazen sadece krank tarafin-
dan siiritklenmeye izin verdigini ileri sirmistiir. Bu arastirma sonucunda ve-
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rimlilige iliskin ortaya konan bulgular, ilerleyen yillarda “Ringelmann Etki-
si” olarak adlandirilmistir. S6z konusu etki, grup performansinin incelendigi
calismalarda bireysel ¢abanin grup icindeki dagilimini analiz etmeye yonelik
onemli bir kavramsal ¢erceve sunmaktadir.

Steiner (1966), Ringelmann tarafindan ortaya konulan modelde tespit
edilen verimlilik diisiisiiniin koordinasyon kayiplarindan kaynaklanabilece-
gini ifade etmistir. Yazara gore, gorev gereksinimleri her bir tiyenin diger tiim
tiyelerle faaliyetlerini koordine etmesini gerektirmediginde, grup diizeyinde
koordinasyon kayiplari ve buna bagli motivasyon diisiikliigii yasanmaktadir.

Latane (1979) ise, Ringelmann etkisinin gii¢ yasast ile agiklanabilecegini
ifade etmistir. Buna gore, Ringelmann’in is¢ilerden halat ¢ekmelerini isteme-
si, sosyal baski: olarak degerlendirilebilir. Bu baskinin hedefi olan kisi say1-
s1 arttik¢a, her bir kisinin hissettigi baski azalmakta ve insanlar genellikle
hissettikleri baski oraninda ¢aba gosterdiklerinden, grup biiyiikligii arttik¢a
bireysel ¢cabada diisiis goriilmektedir. Daha sonra bu azalan ¢aba “sosyal kay-
tarma (social loafing)” olarak adlandirilmigtir.

2.2. Ringelmann Etkisinin Orgiitsel Yansimasi: Sosyal Kaytarma

Ringelmann etkisi, grup biiyiikliigiiniin artmasiyla bireysel performans-
ta ortaya ¢ikan azalmayi agiklayan temel yaklasimlardan biridir. Bu etkinin
orgiitsel baglamdaki yansimalari ise, calisanlarin kolektif gorevlerde bireysel
sorumluluk ve gaba diizeylerinde diisiis yasamalariyla daha goriiniir hale gel-
mektedir. Bu noktada, Ringelmann etkisinin 6rgiitsel davranig alanindaki en
belirgin uzantilarindan bazilar asagida kisaca ele alinmistir.

Literatiirde Ringelmann etkisinin orgiitsel diizeyde sosyal kaytarma ola-
rak adlandirilan yansimalari olduguna iligkin ¢alismalar yer almaktadir. Sos-
yal kaytarma kavramu1 ilk kez Latané vd. (1979) tarafindan, bireylerin kolektif
calisma kosullarinda bireysel ¢caligma durumuna gore daha diisitk diizeyde
caba gostermesi olgusu olarak kavramsallastirilmistir. Ingham ve arkadas-
larinin (1974) ¢calismasindan bes y1l sonra, Latané vd. (1979), katilimcilardan
hem bireysel olarak hem de birlikte olabildigince yiiksek sesle bagirmalar: ve
alkiglamalar1 istenen benzer bir deney gerceklestirmiglerdir. Deney sonucu,
grup performansindaki bireysel diisiisiin yarisinin hatali koordinasyondan,
yarisinin ise azalan ¢abadan kaynaklandigini destekleyen bulgular elde edil-
migstir. Bu kanit, azalan bireysel ¢cabanin tek bagina genel grup performansi-
nin diisiisiinii 6nemli 6l¢iide agiklayan bir faktor oldugu fikrini daha destek-
lemektedir. Bu baglamda, bireysel ¢aba azalmasinin grup sonuglari tizerinde-
ki etkisini tanimlamak amaciyla yazarlar “sosyal kaytarma” terimini ortaya
atmuslardir.

Sosyal kaytarmanin, grup veya takimda goérev yapan bir bireyin gorev-
lerinden kaginmasina ragmen baskalarinin ¢abalarindan faydalandigi, buna



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklasimlar * 159

ragmen grubun sagladig1 kaynak ve olanaklardan kendi katkisina oranla
orantisiz bir sekilde yararlandig: algis1 olustugunda ortaya ¢iktig1 kabul edil-
mektedir (Zhu ve Wang, 2018).

Sosyal kaytarmanin grup biiytikliigiine bagl olarak artabilecegi arastir-
malarla ortaya konulmustur. Bir grubun biiyiikliigii arttik¢a, anonimlik de
artmakta, bu anonimlik her bireyin katkilarini degerlendirmeyi ve hesap ve-
rebilirligi zorlastirmaktadir (Jones, 1984). Bireyler, bilingli veya bilingsiz ola-
rak, bu algilara sahip oldugunda gabalarini azaltabilirler (Liden et al., 2004).

Sosyal kaytarma davranigi, ¢alisanlarin bireysel verimliliginin yani1 sira
orgiitsel verimliligi de olumsuz etkilemekte, amaglara ulasmada beklenen
performansin gergeklestirilememesine neden olabilmektedir. Ayrica sosyal
kaytarma, grup bagliligini ve grup dinamiklerini olumsuz etkileyebilmekte
ve ¢abanin esit olmayan bigimde dagilmas: grup icinde adaletsizlik duygu-
larinin artmasina neden olabilmektedir (Yal¢in, 2023). Tiim bunlar, Ringel-
mann etkisinin grup ve takim ¢aligmalarinin etkili bi¢cimde tasarlanmasinda
dikkate alinmasi gereken temel bir yaklagim oldugunu géstermektedir.

2.3. Grup ve Takim Calismasinda Ringelmann Etkisini Azaltict Onlemler

2.3.1.Grup ve takim iiyelerinin katkisini goriiniir hale getirmek; Insan-
lar, topluluk i¢indeki ¢abalarinin kimse tarafindan fark edilmedigi ve farkli
bir agidan da bireysel davranislarindan dolay1 sorumlu tutulmayacaklarina
inandiklar1 durumlarda gabalarini azaltma egiliminde olabilmektedir. Dola-
yistyla, grup ya da takim ne kadar biiyiik olursa bireyin ¢abasinin o oranda
azalmasi beklenebilir. Bu sonucu 6nlemenin en etkili yolu ise topluluk igin-
deki her bireyin katkisini goriiniir hale getirmektir. Eger insanlar topluluga
sunduklar: bireysel katkinin bagkalar: tarafindan fark edildigi ve degerlen-
dirildigini diistinitirlerse, daha fazla gaba gosterme egiliminde olacaklardir
(Taylor vd., 2015).

Bireysel goriiniirligiin artirilmasi igin rol tanimlarinin netlestirilme-
si ve tiim grup tiyeleriyle agik bicimde paylasilmasi 6nemlidir. Ayrica seffaf
performans Ol¢iitlerinin olusturulmasi ve objektif degerlendirme kriterleri-
nin gelistirilmesi, bireysel sorumlulugun ve katkinin goriiniir hale gelmesini
saglayan somut 6nlemler arasinda yer almaktadir (Otiigen Dinger, 2026). Bu
tlir uygulamalar, grup tyelerinin kendi katkilarinin fark edilmedigi ya da de-
gerlendirilmeyecegi yoniindeki algilarini azaltarak sosyal kaytarma egilimini
sinirlandirabilir.

2.3.2.0ptimal Grup ve Takim Biiyiikliigii Belirlemek; Grup biiyiiklii-
giiniin artmasi ile tiyelerin sundugu bireysel katkinin azalmasi, Ringelmann
etkisinin belirleyici unsurlarindan biridir. Grup biiyiikliigii arttik¢a, “koor-
dinasyon baglantilarinin” sayis1 ve dolayisiyla hatali koordinasyon olasilig
(farkli zamanlarda farkli yonlere ¢ekme) artmakta ve bu da bireylerin toplam
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performansa ne derece katk: sunacaklar: konusunda belirsizlik yaratmakta-
dir (Latane, et al., 1979). Grup biiyiikliigiindeki artisin bireysel performans
tizerindeki azaltic etkisi yalnizca koordinasyon kayiplariyla degil, ayn1 za-
manda motivasyon kayb1 ve sosyal kaytarma ile de agiklanmaktadir (Latané,
Williams, & Harkins, 1979; Karau & Williams, 1993). Petty vd. (1977), yap-
tiklar1 aragtirmada sosyal etki kuraminin 6ngoérdigii sekilde grup biytkli-
g arttikca bireysel ¢abanin azaldigini ortaya koymustur. Bulgulara gore bu
azalma dogrusal degil, ters yonli bir gii¢ fonksiyonu seklindedir. Bir bagka
ifadeyle gruba daha fazla kisi eklendikge bireyin algilanan cabasi diismekte;
ancak bu diisiis giderek yavaslayan bir bicimde gerceklesmektedir.

Mueller (2012), optimal grup biiyiikligiiniin biiytik 6l¢iide ele alinan go-
reve bagli oldugunu savunmustur. Gergeklestirdigi calismada iig farkl: sek-
torde faaliyet gosteren 26 ekip igindeki 212 is¢iyi incelemis ve daha biiyiik
ekiplerin kiigiik ekiplerden daha diisiik performans gosterdigi sonucuna ulas-
mustir. Yazar elde ettigi sonucu, bir ¢alisanin ekip biiytkligi arttikca ekip
icinde destek ve yardimin azaldig1 yoniindeki algilama egilimi olan iliskisel
kayiptan kaynaklandig1 seklinde savunmaktadir. Caligmanin sonucunda op-
timal takim ve grup biiyiikligiiniin 6 oldugu, bundan daha biiyiik grup ve
takimlarda iligkisel kaybin performansi olumsuz etkiledigi sonucuna vari-
mustir. Blenko vd. (2010) ise birlikte karar almasi gereken ofis gruplari i¢in
optimal grup biyiikligiiniin 7 oldugunu ileri siirmiistiir. Yedinci kisiden
sonra eklenen her birey, karar etkililigini %10 azaltmakta ve 17 ya da daha
fazla tiyeden olusan gruplar ve takimlar, nadiren ortak karar alabilmektedir.
Ideal iiye sayisinin 12’nin altinda olmasi gerektigini ileri siiren arastirmalar
da mevcuttur (Chapman, 1998).

Yukaridaki agiklamalar dogrultusunda optimal grup biyiikligi igin
evrensel bir sayidan soz etmenin gii¢ oldugu ifade edilebilir. Ancak, Ringel-
mann etkisinin grup ya da takimlarin biiytiklagii arttik¢a daha fazla goz-
lendigi goz tintinde bulunduruldugunda; gorevin niteligi, tiyeler aras: karsi-
likl1 bagimlilik diizeyi, karar alma gerekliligi, iletisim yogunlugu ve bireysel
katkilarin olctilebilirligi gibi 6zellikler birlikte degerlendirilerek optimal tiye
sayisinin belirlenmesi dogru bir yaklagim olacaktir.

2.3.3.0diil Sistemleri Tasarlamak ve Uygulamak; Ringelmann etkisi-
nin en 6nemli nedenlerinden biri, bireylerin grup igindeki ¢abalarinin fark
edilmedigini diisiinmeleridir. Bu nedenle adil ve seffaf bicimde olusturulmus
odiil sistemleri, grup i¢inde emek harcayan bireylerin katkilarinin goériiniir
kilinmasi agisindan 6nem tasimaktadir. Shepperd’a (1993) gore bireyler, caba-
larinin dogru bigimde degerlendirilecegine ve 6diillendirilecegine inandikla-
rinda, grup ¢aligmalarina daha istekli bicimde katilma egilimi gosterebilirler.
Baska bir ifadeyle, ddiillerin bireysel performansla iligkilendirilmesi, ¢aligma
grup icinde yiritilse bile bireylerin kendi katkilarinin degerli goriildiigiini
algilamalarini saglamaktadir. Bu durum, yalnizca yiiksek performans gos-



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas: Giincel Yaklagimlar -+ 161

teren iiyelerin motivasyonunu desteklemekle kalmadig1; ayn1 zamanda daha
diisiik diizeyde katki sunan tiyeler icin de performanslarini artirmaya yonelik
tesvik edici bir unsur oldugu ifade edilebilir.

Motivasyonu artirmasi beklenen 6diil sistemleri yalnizca maddi tesvik-
lerle sinirli tutulmamalidir. Takdir edilme, katkilarin gériiniir kilinmasi, ba-
sarilarin duyurulmasi, gelisim firsatlarinin sunulmasi, sorumluluk verilmesi
ve diizenli geri bildirim saglanmas: gibi uygulamalar da 6diil sisteminin bir
parcasi olarak degerlendirilmelidir. Bununla birlikte, 6diil sisteminin grup ya
da takim icindeki bireysel ¢abayla acik bicimde iliskilendirilmesi 6nemlidir.
Seffaf ve Olciilebilir kriterlere dayali olarak tasarlanan bir 6diil sistemi, yal-
nizca nihai sonuca degil, siirece ve bu siiregte bireylerin sagladig katkilara
da odaklanmalidir.

2.3.4. Bireysel Sorumluluk Olusturmak ve A¢ik Sekilde Deklare Etmek;
Topluluk tyelerinin bireysel gorev ve sorumluluklarini 6zellikle toplulukta
yer alan herkes tarafindan bilinecek sekilde netlestirmek, performansa kat-
ki sunmaktan kaginan dyeler igin etkili bir katilim motivasyonu sunabilir
(https://ecampusontario.pressbooks.pub/communicationpsychology/chap-
ter/9-2-characteristics-of-effective-groups/). Bireylerin, kendilerinin ve ¢alig-
ma arkadaglarinin hangi gorevlerden sorumlu oldugunu net bir sekilde gor-
diigiinde, ¢alisanlarin {izerlerine diiseni yapmak ve rollerini yerine getirmek
konusunda kendilerini sorumlu hissetmesi beklenebilir. Belirlenen uygun
periyotlarda, kimin neyi ne zaman yapmasi gerektigi konusunda herkesin
hafizasinin tazelenmesi ve gorevler hakkinda agiklama yapilmasi da faydali
olacaktir.

2.3.5. Performans Konusunda Geri Bildirim Saglamak; Performans
yonetimi, orgiitsel basariy1 6nemli dl¢iide etkileyen bir siirectir. Stire¢ uygun
sekilde gerceklestirildiginde hem bireysel hem de takim performans tizerin-
de olumlu etkisi olmaktadir (Mirzayev & Yunusova, 2024). Bu siirecin en
6nemli adimlarindan biri olan performans geri bildirimi, bireylerin gruba
yaptiklar: katkiy1 degerlendirmelerine olanak taniyarak onlarin hesap vere-
bilirligini ve iyi performans gosterme motivasyonunu artirmaktadir (Yal¢in,
2023). Performans geri bildirimi siireci, birey, takim ve 6rgiit hedeflerinin
acikea ortaya konmasi, orgiitii dogru yonlendirecek performans standartlari-
nin dnceden belirlenmesi ve mevcut performansin bu standartlarla karsilas-
tirilarak sonuglarin orgiit tiyeleri ile paylasilmasi seklinde gerceklestirilme-
lidir (Yilmazer, 2011). Boylece bireyler, grup ¢alismasi icindeki katkilarinin
diizeyini gorebilir ve gerektiginde davranislarini ya da ¢aligma bicimlerini
gelistirme firsat1 bulabilirler. Bu durum, 6zellikle grup i¢inde bireysel kat-
kinin belirsizlestigi durumlarda bireyin gruba veya takima olan katkisinin
artmasinda etkili olabilecek 6nemli bir mekanizma olarak degerlendirilebilir.
Ayrica, bireyin gosterdigi performansin beklentileri karsiladig: ya da astig:
durumlarda buna iligkin geri bildirim takdir edilme yoluyla motivasyon arti-
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sina katki saglayabilmektedir.

2.3.6.Hesap verebilirlik kiiltiirii olusturmak; Kisilerarasi, sosyal ve yapi-
sal kosullara uygun olarak, eylemlerden veya kararlardan sorumlu olma algist
olarak tanimlanan hesap verebilirlik, herhangi bir sosyal sistemin siirdiiril-
mesi igin gerekli olan temel bir norm uygulama mekanizmasidir (Gelfand vd.,
2004). Bireysel aktorleri eylemlerinden sorumlu tutma kapasitesi olmadan,
sosyal diizen, ortak beklentiler veya herhangi bir sosyal sistemin siirdiiril-
mesi oldukga giigtiir (Frink ve Klimoski, 2004). Yapilan arastirmalar hesap
verebilirligin, motivasyon ve performans ile dogrudan baglantili oldugunu
ortaya koymustur (Martin, 2016). Genellikle olumsuz bir algiyla degerlendi-
rilen hesap verebilirlik kavrami, dogru tasarlanip uygulandiginda ¢alisanlar
ve yonetim arasinda giiven olusturarak hedeflere ulagmay1 kolaylastirir. Bi-
reyler ve ekipler arasindaki kisilerarasi etkilesimlere odaklanan, stirekli mik-
ro geri bildirimi tesvik eden ve destekleyen uygulamalar ve rutinler olustur-
mak seklinde tasarlanan hesap verebilirlik siirecleri daha az ¢atigma, daha
hizl1 6grenme dongiileri, bagkalarini suglamak i¢in harcanan daha az zaman
ve enerji gibi olumlu ¢iktilara katk: saglamaktadir (Martin, 2016).

Yukarida temel basliklar altinda agiklanan uygulamalarin, grup veya ta-
kimlarin Ringelmann etkisi nedeniyle beklenenden daha diisiik performans
ile calismasinin Oniine gegilmesine katk: saglamasi beklenmektedir. Grup
tiyelerinin bireysel katkilarinin goriiniir kilindig1, sorumluluklarin agikea ta-
nimlandig1, performansin diizenli bigimde izlendigi ve adil geri bildirim me-
kanizmalarinin isletildigi ¢alisma ortamlarinda birlikte ¢alismanin olumsuz
tarafina yonelik etkinin azalmasi ongoriilmektedir. Bu nedenle Ringelmann
etkisini azaltmaya yonelik 6nlemler, grup ve takim ¢aligmalarinda hem bi-
reysel motivasyonu hem de kolektif verimliligi destekleyen biitiinciil bir yo-
netim yaklasimi olarak degerlendirilmelidir.

3. KOHLER ETKISI
3.1. Grup ve Takim Performansinda Kohler Etkisi

Kohler etkisi, daha az yetenekli bireylerin bir gorevi baskalariyla birlikte
yerine getirdiklerinde, ayn1 gorevi bireysel olarak gerceklestirdikleri duruma
kiyasla daha yiiksek performans gostermeleriyle ortaya ¢ikan bir motivasyon
kazanimidir (Baron & Kerr, 2003). Bu etki ilk olarak 1920’li yillarda Alman
endiistriyel psikolog Otto Kohler’in ¢caligmalariyla rapor edilmistir.

Kohler (1926, 1927; aktaran Kerr ve Hertel, 2011), bir kiirek kuliibiiniin 72
erkek iiyesi tizerinde bir ¢aligsma yiirtitmiistiir. Katilimcilardan her iki sani-
yede bir agirliklar1 yerden 75 cm yukar: kaldirmalar: istenmistir. Bu gorevde
bireysel kosulda 41 kg (sekil 2a), iki kisilik takim kosulunda ise 82 kg (Sekil
2b) agirlik kullanilmigtir. Bu gorevin dikkat gekici 6zelligi, iki kisilik takim
kosulundaki performansin tamamen diisiik performans gosteren kisiye bag-
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I1 olmasiyds; ¢linkdi diigitk performans gosteren kisi agirligi kaldiramazsa,
nispeten yiiksek performans gosteren kisi de 82 kg’'lik agirlig1 75 cm yukar:
kaldiramazdi. Steiner (1972), bu tiir gorevleri baglagsal gorevler (conjunctive
tasks) olarak siniflandirmigtir. Birlestirici géreve 6rnek olarak bir montaj hat-
tinda yapilan sirali islemler verilebilir. Bu durumda nihai {iriin, herkes kendi
0zel gorevini tamamlamadan bitirilemez. Boyle bir ortamda grubun genel
tiretkenligi, biiyiik dl¢iide en yavas ya da en az giivenilir ¢aliganin perfor-
mansi tarafindan belirlenir.

Kohler ozellikle grup tyelerinin yetenek bilesiminin grup performansi
tizerindeki etkileriyle ilgilenmistir (Hertel vd., 2000). Caligma sonucunda,
daha zayif grup tiyelerinin daha giiglii bir ortakla eslestirildiklerinde, birey-
sel performanslarina kiyasla daha fazla ¢aba gosterdikleri ve fiziksel efor ge-
rektiren gorevlerde performanslarini artirabildikleri goriilmiistiir. Kohler’in
bulgulary, iki kisilik gruplarda daha zayif tiyenin daha giiglii bir iiyeyle es-
lestirildiginde normal performans sinirlarinin Gtesine gegebilecegini ve bu
motivasyon kazaniminin biytikligiiniin, ortaklarin yetenek diizeyleri ara-
sindaki farka bagli oldugunu gostermektedir (Kerr & Hertel, 2011).

(a) (b)

Sekil 2 (a,b): Kohler etkisine iliskin deney diizenegi, (Kerr and Hertel, 2011).

Kohler etkisi olarak adlandirilan grup ve takim ¢aligmasinda goézlenen
motivasyon kazanimini ortaya ¢ikarabilecek iki olas1 mekanizma oldugu ileri
stiriilmektedir. Bu mekanizmalardan ilki “Yukar: yonlii sosyal karsilastirma”
olarak adlandirilmaktadir. Sosyal karsilastirma kurami (Festinger, 1954), bi-
reyin kendi yetenegini, kendisinden biraz daha iistiin yetenege sahip oldu-
gunu diisiindiigii bir kisiyle karsilastiracagini 6ngormektedir. Yukar: yonli
sosyal karsilastirmada, daha zayif takim iiyesinin motivasyonunu artirmak
amaglaniyorsa, bu tiyenin daha giiclii bir takim tyesiyle eslestirilmesi gerek-
tigi ifade edilmektedir. (Hill, 2019).
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Kohler etkisini agiklayan diger bir mekanizma ise vazge¢ilmezlik mani-
piilasyonudur. Vazgegilmezlik manipiilasyonu Kéhler’'in ¢aligmasinda, taki-
min en zayif iyesinin gorevini biraktiginda, kaldirilmas: gereken agirligin
herhangi bir kisinin tek basina kaldirabilecegi kadar hafif olmamasi nedeniy-
le zay1f tiyenin gorevi siirdiirememesinin, tiim grubun goreve devam edeme-
yecek olmasiyla ortaya konmustur (Hill, 2019).

Diger bir bakis agistyla, bir gruptaki motivasyon artisy, kisinin kendi per-
formansina iliskin sonuglarin bireysel ¢aligmaya kiyasla grupta daha yiiksek
veya daha 6nemli olarak algilandiginda tetiklenebilmektedir (Weber ve Her-
tel, 2007). Vazgecilmezligin altinda yatan psikolojik mekanizmalar, gruplar-
daki motivasyonun aragsallik degeri modelleriyle agiklanmaktadir. Bu da bir
grup iiyesinin gosterdigi ¢abanin, o ¢abaya iliskin degerli olma algisina bagl
oldugu seklinde yorumlanmaktadir. Grup performansini maksimize etmek
ve grubu hayal kirikligina ugratmamak gibi faydalar sosyal vazgecilmezlik
etkilerinin altinda yatan hem bireyselci hem de kolektivist giidiilere 6rnek
olarak gosterilebilir (Weber ve Hertel, 2007).

Bazi aragtirmalar, Kohler etkisi durumunda farkli motivasyon mekaniz-
malarinin mutlaka birbirini dislamadigini, aksine tamamlayici olabilecegini
vurgulamistir (Hertel vd., 2000; Kerr vd., 2005; Kerr ve digerleri, 2007). Buna
gore, bir kisi ayn1 anda hem grup sonucunu maksimize etmeye (kolektivist
hedefleri takip etmeye) hem de is arkadasindan daha iyi performans goster-
meye (bireysel hedefleri takip etmeye) ¢alisabilir. Bir baska ifadeyle, yukar:
dogru karsilastirma ve sosyal vazgecilmezlik siiregleri eszamanli olarak aktif
olabilir; bu siireglerin goreceli giicti hem durumsal faktorler (6rnegin, norm-
lar, gorev yapisi) hem de bireyin kisiligine bagl olarak degiskenlik gostere-
bilir.

Kohler etkisine iligskin arastirmalarda, motivasyon kazaniminin yalniz-
ca daha zayif tiyenin daha giiclii bir ortakla eslestirilmesine bagli olmadigi;
ayn1 zamanda iiyeler arasindaki yetenek farkinin ne diizeyde oldugunun da
etkili oldugu ileri siiriilmiistiir. Messe, vd. (2002) gore Kohler’in ¢aligmalarin-
da motivasyon kazanimi, grup iiyelerinin yetenekleri arasinda orta diizeyde
bir fark oldugunda en yiiksek diizeye ulagsmaktadir. Buna karsilik, iiyelerin
yetenek diizeyleri birbirine ¢ok yakin oldugunda ya da aralarindaki fark cok
biiyiik oldugunda motivasyon kazaniminin daha diisiik diizeyde ortaya ¢ik-
t1g1 goriilmektedir. Bu durum literatiirde Kohler yetenek farki etkisi olarak
adlandirilmaktadir (Messe vd., 2002).

3.2. Kohler Etkisinin Orgiitsel Yansimasi: Motivasyonel Kazanim

Motivasyon kayiplari, gruplarin ve takimlarin performans potansiyel-
lerine ulagmada yetersiz kaldiklar1 durumlar: agiklamada sik sik bir neden
olarak belirtilmektedir. Bu nedenle, motivasyon kayiplarinin nasil azaltila-
bilecegi veya ortadan kaldirilabilecegi konusunda bir¢ok arastirma yapilmisg-
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tir. Diger taraftan, sadece motivasyon kayiplarinin giderilmesi yerine konuya
farkli bir pencereden bakilarak motivasyon kazanimlarinin nasil elde edile-
bilecegi sorusunun cevaplanmasi, orgiitlerin grup ve takimlarin performan-
sin1 artirma konusunda 6nemli kazanimlar elde etmesine katki saglayacaktir
(Lount vd., 2008).

Kéhler bunu agik¢a vurgulamamis olsa da, grup denemelerinde daha za-
yif ¢aligma arkadas: gorevi biraktiktan sonra daha giiglii galisma arkadasinin
goreve devam etmesinin fiilen miimkiin olmamasidir (Messe vd., 2002). Do-
layistyla Kohler'in takimlari, daha sonra baglagsal gorev olarak adlandirilan
bir gorevi yerine getirmekteydi (Steiner, 1972). Baglagsal gérevlerde grubun,
en az yetenekli tiyesinden daha iyi bir performans sergileyebilmesi beklen-
mez. Bu nedenle Kohler'in grup denemelerinde gozlemledigi ¢aba artislari,
daha az yetenekli olan grup tiyelerindeki motivasyon kazanimlarindan kay-
naklanmistir.

Birlikte ortak bir hedef i¢in ¢alisma durumunda ¢ogu zaman grup ya
da takim iiyelerinin uygun ¢abanin ne oldugundan emin olamadiklar ve bu
nedenle kendi ¢abalarinin nasil olmasi gerektigini degerlendirmek ya da ye-
niden belirlemek i¢in ¢alisma arkadaslarinin performanslarini kistas olarak
alma egiliminde olduklar1 varsayilir. Kéhler etkisi baglaminda degerlendiril-
diginde, bu tiir bir karsilastirmanin daha zayif tiyede gaba artigina yol agmasi
beklenir. Bagka bir ifadeyle, daha iyi performans gosteren bir ¢aligma arkada-
styla yapilan yukar1 yonlii sosyal karsilagtirmanin olusturdugu daha yiiksek
performans hedefi, daha zayif ¢alisma arkadasinda Kohler motivasyon kaza-
nimi etkisi olarak adlandirilan ¢aba artigini ortaya ¢ikarir (Messe vd., 2002).

4. GRUP VE TAKIM CALISMASININ CIFT YONLU DOGASI:
RINGELMANN VE KOHLER ETKIiLERININ ENTEGRASYONU

Kolektif galigmanin orgiitsel baglamda ele alindig1 ¢aligmalarda agirlik
genel olarak sosyal kaytarma ile sonu¢lanan olumsuz etkiler tizerine odak-
lanmistir. Bununla birlikte, grup ya da takim ¢aligmasinin performans ba-
kimindan her durumda olumsuz ya da her durumda olumlu etkisi oldugunu
varsaymak tek tarafli bir yaklasim olacaktir. Bu nedenle, birlikte ¢aligmanin
her iki yonlii etkisinin ve bu etkiyi ele alan teorik yaklasimlarin birlikte de-
gerlendirilmesi daha genis perspektifli ve objektif bir degerlendirme olanag:
saglayacaktir.

Ringelmann etkisi ve Kohler etkisi, kolektif ¢calismanin bireysel perfor-
mans lzerindeki zit yonlii etkilerini agiklayan iki temel yaklasim olarak de-
gerlendirilebilir. Ringelmann etkisi, grup biytikliigi arttikca bireysel katki-
nin goriiniirligiiniin azalmasi, sorumlulugun dagilmasi ve koordinasyon ka-
yiplari nedeniyle bireysel ¢abanin diisebilecegini ileri siirerken; Kohler etkisi,
ozellikle diisiik performansli bireylerin daha giiglii iiyelerle birlikte ¢alistik-
larinda kendi katkilarini grup basarisi agisindan vazgecilmez algilamalar1 so-
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nucunda ¢abalarini artirabileceklerini savunmaktadir. Her iki yaklasim da,
grup ve takim ¢aligmalarinin 6nemli bir yer tuttugu orgiitsel yasamda ortaya
¢ikan performans degisimlerini agiklamak bakimindan giiclii bir kuramsal
cerceve sunmaktadir. Ringelmann etkisi, kolektif ¢caligmalarda bireysel ¢a-
banin azalabilecegi kosullar1 agiklarken; Kohler etkisi, uygun gorev yapisi
ve grup bilesimi altinda bireysel ¢abanin artabilecegini gostermektedir. Bu
nedenle s6z konusu iki etki, orgiitlerde grup ¢alismasinin yalnizca perfor-
mans kaybi ya da yalnizca performans artis1 yaratmadiginy; aksine bireysel
katkinin gortniirligii, sorumluluk algisi, grup tyeleri arasindaki yetenek
farkliliklar1 ve ortak hedefin 6nemi gibi kosullara bagli olarak farkli sonuglar
dogurabilecegini ortaya koymaktadir.

Witte (1989), Kohler etkisini Ringelmann etkisinin karsit1 olarak deger-
lendirerek, kolektif galimanin yalnizca performans kaybi yaratmadigini,
belirli kosullar altinda performans artis1 da saglayabilecegini ileri stirmekte-
dir. Ringelmann etKkisi, bireylerin grup icinde galisirken bireysel katkilarinin
azalmasini sosyal kaytarma ve koordinasyon kayiplariyla agiklarken; Kéhler
etkisi, grup tyeleri arasindaki yetenek farkinin uygun diizeyde oldugu du-
rumlarda bireylerin daha yiiksek ¢aba gosterebilecegini ortaya koymaktadir.
Witte’ye gore Ringelmann etkisi daha ¢ok bireylerin rastgele bir araya getiril-
digi gruplarda gozlenen genel bir performans kaybini ifade ederken, Kohler
etkisi grup tiyelerinin bireysel performans diizeyleri arasindaki belirli oranla-
ra bagli olarak ortaya ¢ikan bir motivasyon ve performans artis1 etkisidir. Bu
baglamda Ringelmann etkisi kolektif ¢alismanin olumsuz yoniinii, yani ¢aba
azalmasi ve tiretkenlik kaybini temsil ederken; Kohler etkisi kolektif ¢aligma-
nin olumlu yéniinii, yani uygun grup bilesimiyle ortaya ¢ikabilecek motivas-
yonel kazang ve performans artigini agiklamaktadir.

Gavala-Gonzalez vd. (2026) ger¢eklestirdigi ¢alisma, bireysel, iki kisi-
lik, dort kisilik ve sekiz kisilik ekip kosullarini karsilagtirarak bu iki etkinin
spor etkinlikleri baglamindaki goriiniimiinii incelemistir. Arastirma bulgu-
lar1, grup biyiikligiiniin nesnel performansta sistematik bir diisiis ya da ar-
tis yaratmadigini ortaya koymakla birlikte, ekip biiyiikliigiiniin sporcularin
¢abay1 diizenleme bigimini ve algilanan efor diizeyini etkileyebilecegini gos-
termektedir. Bu durum, kolektif ¢calismanin performans tizerindeki etkisinin
yalnizca grup biyiikligiine bagl olmadigini; gorev yapisi, bireysel katkinin
algilanan 6nemi, sorumluluk duygusu ve gelisimsel 6zellikler gibi faktorler
tarafindan da sekillendigini ortaya koymaktadir.

Schulz-Hardt ve Brodbeck’in grup performansi ve liderlik iliskisini ele
alan ¢alismasi ise bu iki etkinin daha genis bir kuramsal ¢ercevede degerlen-
dirilmesine olanak saglamaktadir. Yazarlara gore grup performansi, dogru-
dan bireysel performansla karsilastirilmamali; grubun gercek performansi,
potansiyel grup performansi ile birlikte degerlendirilmelidir. Bu yaklasim,
grup calismalarinda ortaya ¢ikan sonuglarin yalnizca bireylerin yeteneklerin-
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den degil, ayn1 zamanda siire¢ kayiplari ve siire¢ kazanimlarindan etkilendi-
gini gostermektedir. Stire¢ kayiplar1 koordinasyon eksikligi, sosyal kaytarma
ve motivasyon azalmasi gibi unsurlarla iliskiliyken; siire¢ kazanimlar1 sos-
yal rekabet, sosyal telafi ve Kohler etkisi gibi motivasyonel mekanizmalarla
aciklanmaktadir. Bu dogrultuda Ringelmann etkisi, grup ¢alismasinin per-
formans diistirticti yoniinii; Kohler etkisi ise uygun goérev yapisi, grup bilesimi
ve katki goriintirliigii saglandiginda ortaya ¢ikabilecek olumlu motivasyonel
yoniinii temsil etmektedir. Dolayisiyla kolektif calismanin 6rgiitsel sonuglari,
tek basina grup biyiikliigiine degil; gorev tiirii, grup bilesimi, bireysel kat-
kilarin goriiniirliigii, koordinasyon diizeyi, motivasyonel siiregler ve liderlik
uygulamalari gibi coklu faktorlere bagli olarak sekillenmektedir.

Bu calismada yapilan teorik degerlendirmeler de goz 6niinde bulundu-
rularak, birlikte ¢aligmanin iki u¢ noktasini olusturan Ringelman ve Kéhler
etkilerinin kayip-kazanim karsithigina alternatif olarak her iki teorinin de
uygun bulunan yonlerinin dahil edildigi hibrit bir gecis modeli gelistirilmesi
s6z konusu olabilir. Onerilen modelde bir grup ya da takimin bireysel ¢aba
diizeyi, birbiriyle etkilesen tig degisken tarafindan belirlenir:

Goriiniirliik; Bireyin katkisinin ne ol¢iide ayirt edilebildigi sorusunun
optimal diizey belirlenerek cevaplanmasi 6nemlidir. Ciinki goriiniirliigiin ol-
madig1 ya da nispeten diisiik oldugu grup ve takimlarda Ringelmann etkisi-
nin olugsmasi beklenirken; 6rgiit politikalar1 ya da dogru liderlik yaklagimlar:
ile gortiniirliigiin iiyelerin beklentisi ile orantili olarak dengelendigi yapilarda
Kohler etkisinin olusabilecegi uygun zemin olusturulmus olacaktir.

Yetenek farki; Uyeler aras1 performansin belirleyici unsurlarindan biri-
si olan yetenek diizeylerindeki farkliliklarin, her bir tiyenin kendi katkisini
onemli olarak algilayacag: diizeyde oldugu grup ve takimlarda Kohler etkisi
giiclenecektir. Uyeler arasi yetenek farkliliginin ¢ok fazla oldugu durumlarda
daha az yetenekli olan iiyeler kendilerini degersiz hissedebilecegi icin katk:
sunma konusunda isteksiz olabilecek ve bu da Ringelmann etkisini ortaya ¢1-
karabilecektir. Bu nedenle grup ve takimlar olusturulurken yetenek diizeyleri
birbirinden ¢ok farkli ya da ¢ok yakin iiyeler yerine, katki sunma konusunda
ortak hareket ederek birbirlerini olumlu etkileyecek yetenek diizeyinde iiyele-
rin tercih edilmesi saglanmalidir.

Gorev yapisy; Uyelerden en zayif olanin performansinin grup maksi-
mum performansini ifade ettigi ve herkesin katkisinin zorunlu oldugu bag-
lagsal gorevlerde Kohler etkisi baskin ¢ikmakta; bireysel katkilarin toplami-
nin grup ve takim performansini olusturdugu eklemeli gorevlerde ise Ringel-
mann etkisi gozlenmektedir. Bu nedenle, eger miidahale miimkiinse, gorevin
yapist iiyelerin kendi katkilarini 6nemli olarak algilayabilecekleri sekilde di-
zayn edilmelidir.
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Bu {i¢ degiskenin birlikte yarattig1 kosullarin, bir takim1 “Ringelmann
bolgesi”nden (¢aba azalmasi) “Kohler bolgesine” (caba artigi) tasimaya yar-
dimci olacag ifade edilebilir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada grup ve takim ¢alismasinda performans degerlendirme-
si, Ringelmann etkisi ve Kohler etkisi ger¢evesinde teorik ve karsilagtirmali
olarak ele alinmistir. Kolektif ¢alismanin bireysel performans tizerindeki et-
kisinin tek yonlii olmadigi; gorev yapisi, grup bityiikligii, bireysel katkinin
gortnirligi, tyeler arasi yetenek farkliliklar: ve sorumluluk algis: gibi de-
giskenlere bagli olarak farklilastig1 goriilmektedir. Bu nedenle grup ve takim
calismasinin orgiitsel sonuglarini yalnizca olumlu ya da yalnizca olumsuz bir
bakis agisiyla degerlendirmek yerine s6z konusu degiskenleri birlikte ele alan
biitiinciil bir yaklagim benimsenmesi gerekmektedir.

Ringelmann etkisi, grup biiyiikliigii arttikga bireysel katkinin azala-
bilecegini ve grup performansinin potansiyel performansin altinda kala-
bilecegini ortaya koymaktadir. Bu etki; bireysel katkilarin goriiniir olma-
dig1, sorumlulugun tyeler arasinda belirsizlestigi, koordinasyonun zayif
kaldig1 ve performansin bireysel diizeyde degerlendirilemedigi kosullarda
gozlemlenmektedir. Orgiitsel baglamda ise motivasyon kaybi, koordinas-
yon sorunlari ve tiretkenlik disiisiiyle iliskilendirilen sosyal kaytarma ol-
gusunun temel kuramsal dayanagini olusturmaktadir (Latané vd., 1979).
Bu nedenle grup ve takim galigmasi tasarlanirken yalnizca iye sayisini
artirmanin performansi otomatik olarak yiikseltecegi varsayimindan ka-
¢inilmalidir.

Kohler etkisi ise kolektif ¢alismanin performans tizerindeki olumlu y6-
niinii temsil etmektedir. Ozellikle daha diisiik performansli iiyelerin, kendi-
lerinden daha giiglii tiyelerle birlikte ¢alistiklarinda ve kendi katkilarini grup
basarisi agisindan vazgecilmez algiladiklarinda daha fazla ¢aba gosterebil-
diklerini ortaya koymaktadir. Kohler’e gore kiigiik gruplardaki ytiksek per-
formansin ardinda yalnizca bireysel yetenek degil, iiyelerin birbirlerine cosku
asilamasi ve daha giiclii tiyenin liderlik roliinii tstlenerek daha az yetenekli
orta8 tesvik etmesi de yatmaktadir (Kerr ve Hertel, 2011). Bu durum, uygun
gorev yapisi ve grup bilesimi saglandiginda takim ¢alismasinin mentorluk,
eslestirme, takim i¢i 6grenme ve pozitif sinerji agisindan 6nemli kazanimlar
yaratabilecegini gostermektedir.

Iki etki birlikte degerlendirildiginde, kolektif calismanin orgiitsel so-
nuglarinin tek bir degiskene indirgenemeyecegi agik¢a goriilmektedir. Bu
caligmada onerilen Kolektif Caba Denge Modeli (KCDM), bir takimin han-
gi kosullarda caba azalmasina, hangi kosullarda ise motivasyonel kazanima
yoneldigini goriiniirliik, yetenek fark: ve gorev yapisi degiskenleri tizerinden
agiklamaktadir. Orgiitlerde etkili takim ¢alismasi icin temel amag, bu denge
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noktasini hedefleyecek bicimde grup yapisini, gorev tasarimini, performans
sistemlerini ve liderlik uygulamalarini birlikte diizenlemek olmalidur.

Bu teorik degerlendirmelerden hareketle asagidaki oneriler sunulmak-
tadur:

Bireysel katkiy1 goriiniir kilan sistemler tasarlanmalidir. Ringelmann
etkisinin temel kaynag1 olan anonimlik ve gériiniirlitk kaybi, performans iz-
leme sistemleri, rol tanimlarinin netlestirilmesi ve diizenli geri bildirim me-
kanizmalari ile hafifletilebilir. Her tiyenin gorev ve sorumluluklarinin agik
bicimde tanimlandig1 ve bireysel katkilarin izlenebildigi yapilarda sosyal
kaytarma egiliminin belirgin bigimde azaldig: bilinmektedir.

Takim bilesimi ve gorev yapisi stratejik bicimde planlanmalidir. Koh-
ler etkisinden yararlanabilmek i¢in takim olusturulurken tiyeler arasindaki
yetenek farkinin orta diizeyde tutulmasina 6zen gosterilmelidir. Yetenek far-
kinin asir1 bityiik olmasi diistik performansli iiyelerde yetersizlik ve vazge¢me
duygusu yaratabilirken, asir1 kiiciik olmas1 motivasyonel karsilastirma etki-
sini zay1flatabilir. Bunun yani sira baglagsal gorev yapilarinin Kohler etkisini
daha giiglii bicimde tetikledigi goz 6niinde bulundurularak gorev tasarimi bu
anlaysla ele alinmalidir.

Optimal takim biiyiikliigii dikkatle belirlenmelidir. Ringelmann et-
kisinin grup bitytidiik¢e giiclendigi bilinmektedir. Gérevin niteligi, iyeler
aras1 bagimlilik diizeyi, karar alma gereksinimleri ve bireysel katkinin él¢i-
lebilirligi birlikte degerlendirilerek takim biiyiikligii 6nceden planlanmals,
gerektiginde yeniden yapilandirilmalidir. Alan yazinindaki bulgular, 6-7 ki-
silik takimlarin pek ¢ok orgiitsel gorev i¢in etkin bir denge sunduguna isaret
etmektedir.

Hesap verebilirlik Kkiiltiirii ve adil 6diil sistemleri gelistirilmelidir.
Bireysel sorumluluklarin agik¢a tanimlandigi, performansin seffaf kriterler-
le izlendigi ve katkilarin adil bicimde 6diillendirildigi orgiitsel yapilar, hem
Ringelmann etkisinin yarattig1 performans kayiplarini azaltmakta hem de
Kohler etkisinin motivasyonel kazanimlarini desteklemektedir. Odiil sistem-
leri yalnizca maddi tesviklerle sinirli tutulmayip takdir, goriiniirliik ve geli-
sim firsatlarini da kapsamalidir.

Liderlik uygulamalari bilingli bi¢imde tasarlanmalidir. Liderler, grup
i¢i koordinasyonu saglamali, sorumluluklar netlestirmeli ve iiyeler arasinda
adil bir is yiikii dagilimi olusturmalidir. Bunun yaninda iiyelerin birbirleriy-
le yapici bicimde karsilastirma yapabilecekleri, gelisim odakli geri bildirim
alabilecekleri ve ortak hedefe katki sunduklarini hissedebilecekleri bir takim
iklimi olusturulmalidir. Béyle bir ortam siire¢ kayiplarini azaltirken Koéhler
etkisi gibi siire¢ kazanimlarinin ortaya ¢ikmasini da kolaylastirabilir.
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Sonug olarak Ringelmann ve Kohler etkileri, kolektif ¢alismanin karma-
sik ve cok boyutlu dogasini kavramak agisindan birbirini tamamlayan teorik
cerceveler olarak degerlendirilmelidir. Grup ve takim yapilarinin orgiitsel
yasamdaki yerinin giderek bityidiigii giiniimiizde bu iki etkiyi KCDM ger-
cevesinde birlikte kavramak; liderler, yoneticiler ve insan kaynaklar1 pratigi
acisindan hem performans yonetiminde hem de takim tasariminda daha bi-
lingli ve etkin kararlar alinmasina zemin hazirlayacaktir.
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1. GIRIS

Giiniimiiz ¢aligma yasaminda artan is yiiki, ¢aligma saatlerinin uzun
olmasi ve vardiya usulii caligma bigimi, bireylerin isleri ile 6zel yagsamlari ara-
sinda bir denge kurabilmelerini giderek daha fazla zorlagtirmaktadir. Bu nok-
tada ig-yagam dengesi, bireyin is yasamina ve is haricindeki rollerine iligkin
sorumluluklarini kendi 6ncelikleri dogrultusunda, bir ¢atigma yasamadan
stirdiirebilmesiyle iliskilendirilmektedir (Greenhaus ve Allen, 2011: 166). Bu
nedenle ig-yasam dengesi, zamanin iki alan arasinda esit bi¢cimde paylagilma-
sindan ¢ok, is ve 6zel yagama ait sorumluluklarin birbiriyle uyumlu bigimde
yiiriitiilmesini ve bireyin bu siirecten genel olarak tatmin duymasini ifade
etmektedir (Clark, 2000:749; Greenhaus vd., 2003:512). Is ve 6zel yasam ara-
sindaki iligskinin boyutu, bireyin yasam kalitesi ve genel iyi olusu tizerinde
etkili olan 6nemli unsurlardan biri olarak gortilmektedir (Guest, 2002:257;
Frone, 2003:143).

Is ve 6zel yasam arasindaki dengenin bozulmast ise, bir alanda yaganan
baski ve taleplerin diger alana yansimasina neden olabilmektedir (Netemeyer
vd., 1996: 400). Bu durum, 6zellikle sorumluluk diizeyi yiiksek ve ¢aligma ko-
sullar1 daha yogun olan meslek gruplarinda daha belirgin héile gelmektedir.
Saglik sektorii de bu agidan dikkatle ele alinmasi gereken alanlardan biridir.
Cinki saglik calisanlarinin is ve 6zel yasam arasinda kurduklari uyum, yal-
nizca bireysel yasamlari agisindan degil, sunulan hizmetin niteligi agisindan
da 6nem tasimaktadir (Toker ve Kalipgi, 2020: 889; Reiter, 2007:274). Bu yo-
niiyle is-yasam dengesinin korunmasi, yalnizca ¢alisma yasamina iligskin bir
mesele degil, bireyin genel yasamini etkileyen 6nemli bir unsur olarak deger-
lendirilmektedir (Hudson, 2005:4).

Yasam doyumu ise bireyin sahip oldugu yasam kosullarini kendi ilkeleri
dogrultusunda genel olarak degerlendirmesi sonucunda ulastigi memnuniyet
diizeyini ifade etmektedir (Diener vd., 1985:71). Calisma yasaminda kurulan
dengenin, bireyin yasamini bir biitiin olarak degerlendirme bi¢imi tizerinde
etkili oldugu ve bu nedenle yasam doyumuyla yakindan iliskili oldugu belir-
tilmektedir (Tait vd., 1989:502: Pavot ve Diener, 2008:139). Saglik ¢calisanlar:
icinde yer alan hemsireler, yogun is temposu, fiziksel yorgunluk, duygusal
emek ve diizensiz galisma saatleri nedeniyle is-yasam dengesini kurmakta
daha fazla zorlanabilmektedir (Grzywacz ve Carlson, 2007:458). Bu nedenle
hemsirelerin ig ve 6zel yasam arasinda kurduklar: uyumun, yasam doyumla-
r1 iizerinde 6nemli sonuglara sebep olabilecegi diisiiniilmektedir (Kalliath ve
Brough, 2008:326: 326; Ozari, 2019: 12).

Bu ¢aligma, hemsirelerin ig-yasam dengesi algilarinin yasam doyumlari
tizerindeki etkisini incelemeyi amaglamaktadir. Hemsirelik mesleginin ¢a-
lisma kosullar1 ve beraberinde getirdigi sorumluluklar dikkate alindiginda,
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is-yasam dengesinin yasam doyumu tizerindeki etkisinin degerlendirilmesi
onemli gortilmektedir. Bu baglamda arastirma neticesinde ulagilacak bulgu-
larin degerlendirilmesinin hem konuya iliskin yazina destek hem de hem-
sirelerin yagam kalitesini desteklemeye yonelik uygulamalara fikir vermesi
beklenmektedir.

2. KAVRAMSAL CERCEVE
2.1. Is-Yasam Dengesi

[s-yasam dengesi, bireyin ¢aligma yagamina iliskin sorumluluklari ile is
disindaki yasam alanlar1 arasinda kurdugu uyumu ifade etmektedir (Guest,
2002: 257). Bu uyum, is ve aile rollerinin ya da daha kapsamli anlamda is ve
ozel yagamla ilgili sorumluluklarin bireyin dncelikleri dogrultusunda birlik-
te siirdiiriilebilmesiyle iliskilidir (Greenhaus ve Allen, 2011: 166). Bu nedenle
is-yasam dengesi, zamanin iki alan arasinda esit bicimde paylasilmasindan
¢ok, farkli sorumluluklarin birbiriyle ¢atismadan ytirttiilebilmesini ve bi-
reyin bu siiregten genel olarak memnuniyet duymasini igermektedir (Clark,
2000: 749).

Kavramin literatiirdeki gelisimine bakildiginda, ilk dénemlerde daha
cok is-aile catismasi iizerinden ele alindig1 goriilmektedir. Bu donemde ya-
pilan ¢alismalarda, is ve aile rollerinden kaynaklanan talepler arasindaki
uyumsuzlugun yarattigi bask: ve gerilim 6n plana ¢ikmistir (Greenhaus ve
Beutell, 1985: 76). Buna ragmen zamanla ¢alisma yasamindaki ve toplumsal
yapidaki degisimler, kavramin daha genis bir ¢ercevede degerlendirilmesini
gerekli hale getirmistir. Ozellikle farkli yagsam bi¢imlerinin yayginlagmasi ve
calisanlarin yalnizca aile sorumluluklariyla sinirli kalmayan cesitli sorum-
luluklar @istlenmesi, is-yasam dengesi kavraminin aile sinirlarini gegerek ya-
samin farkli alanlarini kapsayacak bi¢imde genislemesine olanak saglamigtir
(Casper vd.,2007: 478).Bu degisimle birlikte is-yasam dengesi, yalnizca aileye
iliskin rollerle degil, bireyin kisisel zamani, sosyal iliskileri ve kendine ayir-
dig1 alanla da baglantili bir kavram haline gelmistir (Ozar1, 2019: 12). Gii-
niimiizde bu denge, bireyin sahip oldugu zaman ve enerjiyi yasamin farkli
alanlarina nasil dagittigiyla yakindan iliskilendirilmektedir (Hudson, 2005:
4). Bu yoniiyle is-yasam dengesi, yalnizca ¢atismay: azaltmaya yonelik bir
yaklasim degil, ayn1 zamanda yasam kalitesini ve genel iyi olus halini des-
tekleyen bir unsur olarak da iizerinde durulmaktadir (Reiter, 2007: 274). Is
ve 6zel yagam arasindaki sinirlarin nasil kuruldugu da bu siirecin 6nemli bir
parcasini olusturmaktadir. Zira yasamini stirdiirebilmek amaciyla zamani-
nin biiyiik bir boliimiini isyerinde gegirmek durumunda kalan birey mesai
saatleri disinda isyerini fiziki olarak terk etse dahi siirekli olarak isini dii-
stinmek durumunda kalabilmektedir (Kolbas1 ve Bagci, 2019:120). Bununla
birlikte ¢alisma saatleri, is ytikii ve orgiitsel beklentiler gibi nesnel kosullar
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dengeyi etkilerken, bireyin bu alanlar arasindaki gegisleri nasil yonettigi de
denge algisini farklilastirabilmektedir (Clark, 2000: 747; Guest, 2002: 255). Bu
nedenle is-yasam dengesi, bir alanin digeri karsisinda geri planda kalmasiyla
degil, farkli rollerin bir arada ve birbiriyle daha uyumlu bi¢imde siirdiiriile-
bilmesiyle agiklanan ¢ok boyutlu bir yap1 olarak ele alinmaktadir (Toker ve
Kalipei, 2020: 889).

2.2. Yasam Doyumu

Yasam doyumu, en genel anlamiyla bireyin yasamini bir biitiin olarak
degerlendirirken ulastig1 6znel memnuniyet diizeyini ifade etmektedir. Bi-
reylerin mutlu ve huzurlu bir hayat siirdiirebilmeleri ve yasadiklar1 hayattan
yeterince doyum saglayabilmeleri kendilerinin igerisinde bulunduklari ya-
samlarina dair tim alanlardaki beklentilerini bityiik ol¢iide karsilayabilme-
lerine gore degisim gosterecegi sdylenebilir (Bursali ve Bagci, 2012:532). Bu
dogrultu da yasam doyumu, bireyin o anda hissettigi gecici mutluluktan gok,
yasaminin genel gidisatini nasil anlamlandirdigyla iliskilidir (Veenhoven,
2012:66).

Literatiirde, bireyin sahip olduklari ile beklentileri arasindaki uyum art-
tik¢a yasam doyumunun da olumlu yonde arttig1 vurgulanmaktadir (Shin
ve Johnson, 1978:478). Kisinin yagsamini anlamli, yeterli ve kendi hedefleriyle
uyumlu bulmasi, bu genel memnuniyet algisini desteklemektedir (Emmons,
1986:1060). Ozellikle aile ortaminda aile fertleri arasinda kurulan saglikli
bir iletisime tanik olarak yetisen bireylerin kendilerini ¢ok daha iyi hisset-
tikleri ve bu durumun tiim yasamlar1 boyunca sergileyecekleri davranislara
olumlu yansimalarinin oldugu gériilmektedir (Kolbas1 ve Bagci, 2019:120).
Yasam doyumu, yalnizca belirli bir yagam alanina iliskin memnuniyeti degil,
bireyin yasamina iligkin genel yargisini yansitan biitiinciil bir kavram olarak
degerlendirilmektedir. Kavramin 6ziinde yer alan bilissel siire¢ de bireyin ya-
sam kalitesini digsal bir dl¢iitten ¢ok kendi i¢sel standartlar: dogrultusunda
ele almasina dayanmaktadir (Sirgy, 2012:12).

Yasam doyumunun olusumu, yalnizca bireysel basarilarla degil, yasa-
min farkli alanlarinin birlikte degerlendirilmesiyle iligkilidir. Sosyal iliskiler,
saglik durumu, ¢aligma yasami ve bireyin kendisine ayirabildigi zaman, bu
genel degerlendirmenin 6nemli pargalari arasinda yer almaktadir (Heller vd.,
2002:816). Bu nedenle yasam doyumu, bireyin yasamini olusturan farkl bo-
yutlar1 bir arada ele alarak ulastig1 genel memnuniyet durumu olarak ifade
edilebilir (Luthans vd., 2007:54). Sonug olarak bakildiginda yasam doyumu,
bireyin mevcut yasamini ne 6l¢iide benimsedigini ve ulagtigi kosullar1 ne de-
rece tatmin edici buldugunu yansitan kapsamli bir degerlendirme alani olus-
turmaktadir (Veenhoven, 2012:66).
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2.3. Is-Yasam Dengesi ve Yasam Doyumu iliskisi

[s-yasam dengesi ile yasam doyumu arasindaki iliski, literatiirde bireyin
yasamini olusturan farkli alanlarin birbiriyle nasil etkilesim kurdugu tize-
rinden ele alinmaktadir. Yapilan ¢alismalar, is ve 6zel yasam rolleri arasinda
kurulan uyumun, bireyin yasamini genel olarak degerlendirme bigimiyle ilis-
kili oldugunu gostermektedir (Greenhaus vd., 2003:510). Bu nedenle bireyin
mesleki sorumluluklari ile kisisel yasami arasinda denge kurabilmesi, yasam
kalitesini etkileyen onemli unsurlardan biri olarak degerlendirilmektedir
(Dikmen, 2011:116). Sonug olarak is-yasam dengesi ile yasam doyumu arasin-
daki iligki, bireyin is ve sosyal rolleri arasinda kurdugu uyumla baglantilidir.
Bu uyumun korunmasi, hem bireyin yasamini daha olumlu degerlendirmesi
hem de ¢alisma yagsamini daha dengeli siirdiirebilmesi agisindan 6nem tagi-
maktadir (Toker ve Kalipgi, 2020: 889 ; Tutgag, 2023:56).

3. YONTEM
3.1. Arastirmanin Problemi

Giiniimiiz ¢alisma yagaminda is ve 6zel yagsam arasindaki dengenin ko-
runmas, ¢alisanlar agisindan gittikge 6nemli bir konu hélini almistir. Ozel-
likle yogun is temposu, vardiyali ¢alisma diizeni, uzun ¢aligma saatleri ve ar-
tan sorumluluklar, ¢calisanlarin is disindaki yasamlarina ayirdiklar: zamani
ve enerjiyi sinirlayabilmektedir. Bu durum, bireyin yalnizca ¢alisma yasamini
degil, yasamini genel olarak degerlendirme bi¢cimini de etkileyebilmektedir.

Saglik sektori, is yasam dengesi bakimindan dikkatle ele alinmasi gere-
ken alanlardan biridir. Ozellikle hemsirelik meslegi; ndbet sistemi, yogun is
yiikii, zaman baskist ve duygusal emek gerektiren yapisi nedeniyle is ve 6zel
yasam arasinda denge kurmayi zorlastirabilmektedir. Is yasam dengesinin
bozulmasi ise zamanla yasam doyumunda azalmaya yol agabilmektedir.

Literatiirde is yasam dengesi ile yasam doyumu arasindaki iliskiyi ele
alan cesitli caligmalar bulunmakla birlikte, belirli sehirler ve kurum tiirleri
lizerinden yiiriitiilen giincel saha ¢alismalarina ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu
cercevede arastirmanin temel problemi, Denizli ilinde faaliyet gosteren 6zel
hastanelerdeki gorevli hemsirelerin yasadiklari ig-aile gatigmasi ve aile-is ¢a-
tismasinin yasam doyumlarini nasil etkilediginin belirlenmesidir.

3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirma, Denizli ilinde faaliyetlerini devam ettiren 6zel hastaneler-
deki hemsgirelerin is yasgam dengeleri ve yasam doyumlari1 arasindaki iligki-
yi incelemeyi amaglamaktadir. Aragtirmanin énemi hem literatiire hem de
uygulamaya saglayacag: katk: bakimindan ele alinabilir. Literatiir acisindan
calisma, is yasam dengesi ile yasam doyumu arasindaki iligkiyi hemsireler 6r-
nekleminde inceleyerek konuya iliskin bilgi birikimine katki sunmay1 amag-
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lamaktadir. Uygulama ag¢isindan ise elde edilecek bulgularin, 6zel hastane-
lerde gorev yapan hemsirelerin ¢aligma kosullarinin degerlendirilmesinde ve
galisan odakli uygulamalarin gelistirilmesinde fikir vermesi beklenmektedir.
[s yagam dengesinin desteklenmesi, yalnizca ¢aligan memnuniyeti agisindan
degil, is giiciintin stirekliligi, hizmet kalitesi ve kurumsal verimlilik a¢isin-
dan da 6nem tagimaktadir. Bu aragtirma kapsaminda benimsenen arastirma
yaklasimi nicel arastirma ve kullanilan model ise iligkisel tarama modelidir.
Arastirma modeli, hemsirelerin is-aile ¢atismasi ve aile-is ¢atigmasi diizeyle-
rinin yasam doyumlari tizerindeki etkisini incelemeye yoneliktir.

3.3. Arastirmanin Hipotezleri

Bireyin yasaminin bir biitiin olarak degerlendirmesinde, is yasamindan
kaynaklanan olumlu ya da olumsuz deneyimlerin 6zel yasama yansimasi
onemli bir rol oynamaktadir. Ilgili literatiir incelendiginde ¢alisanlarin is ve
aile yagamlar1 arasinda yasadiklar1 gatismalarin onlarin yasam doyumlar:
tizerinde olumsuz bir etkiye sahip oldugu goériilmektedir (Ozkan ve Coban
Kumbali, 2023; Uzun Giiripek ve Giiripek, 2022). Bu dogrultuda olusturulan
hipotezler su sekildedir;

H1: Hemsirelerin yasadiklar: is-aile catigmas: yasam doyumlarini nega-
tif yonde etkiler.

H2: Hemsirelerin yasadiklari aile-is ¢atismast yasam doyumlarini nega-
tif yonde etkiler.

3.4. Aragtirma Evreni ve Orneklem

Denizli il merkezinde faaliyetlerini siirdiiren tiim 6zel hastanelerdeki
gorevli hemsireler arastirmanin evrenini olusturmaktadir. Calismanin 6zel
hastanelerle sinirlandirilmasinda, bu kurumlarda ¢aliyma temposunun, is
yiikiiniin ve performans baskisinin hemsirelerin is ve aile yasami arasinda-
ki dengeyi daha belirgin bi¢cimde etkileyebilecegi diisiincesi etkili olmustur.
Evrenin tamamina ulagsmak zaman, maliyet ve uygulama siireci bakimindan
gii¢ oldugundan, arastirmada 6rneklem tizerinden veri toplanmistir. Arastir-
manin orneklemi, Denizli’deki 6zel hastanelerde gorev yapan ve arastirmaya
katilma konusunda goniillii olan 110 hemsireden olugsmaktadir. Orneklem se-
¢imi esnasinda kolayda 6rnekleme yontemi tercih edilmistir.

3.5. Veri Toplama Araclar1

Arastirmada kullanilan verilerin elde edilmesi anket teknigi ile gercek-
legtirilmistir. Hazirlanan anket formu ii¢ boliime ayrilmigtir. Ik béliim de-
mografik ozelliklere iliskin sorular1 barindirmaktadir.

Anket formunun ikinci bélimiinde is yagsam dengesini 6lgiimleyebilmek
amaciyla, Netemeyer vd., (1996) tarafindan gelistirilmis olup gecerlik ve gii-
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venilirlik ¢alismalar: Kolbasi ve Bagc1 (2018) tarafindan gergeklestirilen 6lgek
yer almaktadir. Olgek toplam 10 maddeden olugmakta ve ig-aile catigmast ile
aile-is ¢atigmasi olmak tizere iki boyutu icermektedir. Maddeler 5’li Likert
tipinde diizenlenmistir. Katilimcilarin her bir ifadeye iliskin tutumlarini 1
ile 5 arasindaki olgege gore degerlendirmeleri (1=Kesinlikle Katilmiyorum,
5=Kesinlikle Katiliyorum) istenmistir. Olgekten alinan puanin yiikselmesi,
hemsirenin yasadig: rol catigmasinin arttigini gostermektedir.

Anket formunun t¢iincii béliimiinde ise katilimcilarin yasam doyumu
diizeylerini belirlemek amaciyla Diener vd. (1985) tarafindan gelistirilen ve
Toker ve Kalipg1 (2020) tarafindan gegerlik ve giivenilirlik analizleri gercek-
lestirilen Yasam Doyumu Olgegi bulunmaktadir. Bu 6lgek tek boyutlu bir ya-
piya sahip olup 5 maddeden olugsmaktadir. Yasam Doyumu Olgegi de 5'1i Li-
kert tipinde uygulanmistir. Katilimcilardan ifadeleri I’den 5% kadar olan se-
ceneklerden biriyle yanitlamalar1 istenmistir. Olcekten alinan toplam puanin
yiikselmesi, bireyin yasam doyumunun da yiiksek oldugunu gostermektedir.

3.6. Verilerin Analizi

Veriler analiz edilirken istatistiksel analiz programindan yararlanilmis-
tir. Analiz siirecine gecilmeden once anketlerden elde edilen veriler kontrol
edilmis, eksik ya da hatal1 giris olup olmadig1 incelenmistir. Daha sonra aras-
tirmanin amaci dogrultusunda uygun analizler yapilmigtur.

Ik olarak katilimcilari demografik yap itibariyle gruplandirabilmek
i¢in frekans ve yiizde analizlerinden yararlanilmistir.

Arastirmada kullanilan 6l¢eklerin yapi gegerliligini incelemek amaciyla
acimlayici faktor analizi yapilmistir. Faktor analizi dncesinde verilerin faktor
analizine uygunlugunu belirlemek icin KMO ve Bartlett testi sonuglar1 dik-
kate alinmigtir. Olgeklerin giivenilirlik diizeylerini belirlemek amaciyla ise
Cronbach Alpha i tutarlilik katsayisi hesaplanmuistir.

Degiskenlerin aralarindaki iligkiler korelasyon analizi ile degerlendiril-
mistir. Bu analiz ile ig-aile ¢atigmas, aile-is ¢atismasi ve yasam doyumu ara-
sindaki iliskinin yonii ve diizeyi incelenmistir. Son olarak is-aile ¢atismasi
ve aile-is catismasi olmak tizere iki alt boyuttan olusan is yasam dengesinin
yasam doyumu iizerindeki etkisinin belirlenmesinde regresyon analizinden
yararlanilmistir. Elde edilen bulgular, arastirmanin hipotezleri dogrultusun-
da yorumlanmuistir.

3.7. Bulgular

Arastirmanin bulgularini degerlendirmeye katilimcilarin demografik
dagilimlarinin incelenmesi ile baglanacaktir. Bu dogrultuda katilimcilarin
demografik 6zellikleri itibariyle dagilimi Tablo I’de goriilmektedir.
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Tablo 1: Demografik Ozelliklere Iliskin Bulgular

Frekans Yiizde
Cinsiyet Kadin 84 76,4
Erkek 26 23,6
Medeni Durum Bekar 70 63,6
Evli 40 36,4
25 ve alt1 31 28,2
Yag 26-34 71 64,5
35-44 8 7,3
Lise 25 22,7
Egitim Duizeyi On Lisans 54 49,1
Lisans 25 22,7
Yiiksek Lisans [ 5,5
Sorumlu Hemygire 15 13,6
Galigma Sekli Giindiiz Vardiya 30 27,3
Gece Vardiya 5 4,5
Karma Vardiya 60 54,5
Yogun Bakim 11 10,0
Galistiginiz Birim Acil Servis 38 34,5
Yatakl: Servisler 61 55,5
Yok 80 72,7
Cocuk Sayisi 1 20 18,2
2 6 5,5
3 2 1,8
4 ve Uzeri 2 1,8
0-5 71 64,5
Caligma Siiresi 6-10 25 22,7
11-15 10 9,1
16-20 3 2,7
21+ 1 0,9
Mesleginizi Isteyerek mi | Evet 84 76,4
Segtiniz Hayir 26 23,6

Tablo l'e gore aragtirmaya katilan hemsirelerin 84’i (%76,4) kadin, 26’s1
(%23,6) erkektir. Medeni durum agisindan incelendiginde katilimcilarin
70’inin (%63,6) bekar, 40’1n1n (%36,4) evli oldugu goriilmektedir. Yas dagili-
mina gore katilimcilarin 31’1 (%28,2) 25 yas ve altinda, 71'i (%64,5) 26-34 yas
araliginda, 8’1 (%7,3) ise 35-44 yas araliginda yer almaktadir. Bu bulgu, aras-
tirmaya katilan hemsirelerin ¢ogunlugunun 26-34 yas araliginda oldugunu
gostermektedir.

Katilimcilarin egitim diizeyleri incelendiginde 25inin (%22,7) lise,
54’tiniin (%49,1) 6n lisans, 25’inin (%22,7) lisans ve 6’sinin (%5,5) yiiksek li-
sans mezunu oldugu goriilmektedir. Buna gore katilimcilar arasinda en yik-
sek orani 6n lisans mezunlar1 olugturmaktadir. Calisma sekli agisindan ba-
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kildiginda katilimcilarin 1571 (%13,6) sorumlu hemsire, 30’u (%27,3) giindiiz
vardiyasinda, 5’ (%4,5) gece vardiyasinda ve 601 (%54,5) karma vardiyada
calismaktadir. Bu sonug, katilimcilarin ¢ogunlugunun karma vardiya siste-
miyle ¢alistigini gostermektedir.

Katilimcilarin gorev yaptiklar: birimlere bakildiginda 11'inin (%10,0)
yogun bakimda, 38’inin (%34,5) acil serviste ve 61'inin (%55,5) yatakli servis-
lerde gorev yaptig1 belirlenmistir. Cocuk sayis1 agisindan incelendiginde ka-
tilimcilarin 80’inin (%72,7) gocugu bulunmadigy, 20’sinin (%18,2) bir ¢ocuga,
6’sinin (%5,5) iki gocuga, 2’sinin (%1,8) i ¢ocuga ve 2’sinin (%1,8) ligten fazla
¢ocuga sahip oldugu goriilmektedir. Buna gore katilimcilarin biiyiik ¢ogun-
lugunun ¢ocuk sahibi olmadig1 sdylenebilir.

Mesleki deneyim siireleri incelendiginde katilimcilarin 71'inin (%64,5)
0-5 yil, 25’inin (%22,7) 6-10 yil, 10'unun (%9,1) 11-15 yil, 3’iniin (%2,7) 16-
20 yi1l ve I'inin (%0,9) 21 yil ve iizeri mesleki deneyime sahip oldugu goriil-
mektedir. Son olarak katilimcilarin 84’ (%76,4) meslegini isteyerek segtigini,
26's1 (%23,6) ise meslegini isteyerek se¢medigini belirtmistir. Bu dogrultuda
arastirmaya katilan hemsirelerin biiyiik ¢cogunlugunun meslegini isteyerek
sectigi ifade edilebilir.

Kullanilan 6lgeklerin gegerlik ve giivenilirliklerine iliskin bulgular Tab-
lo2’de gosterilmistir.

Tablo 2: Gegerlik ve Giivenilirlik Analizlerine Iliskin Bulgular

FAKTORLER
MADDELER 1AC AlC YD
IAC 1 0,868
IAG 2 0,905
IAC 3 0,835
IAC4 0,884
IAC5 0,721
AlC 1 0,762
AIG 2 0,868
AIC3 0,899
AIC 4 0,768
AIC5 0,831
YD 1 0,763
YD 2 0,872
YD 3 0,882
YD 4 0,820
YD 5 0,727
KMO 0,898 0,859
Chi-Square 1007,602 265,892
Sig. 0,000 0,000
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AciklananVaryans 63,698 | 15,876 66,430
(%) 79,574

Cronbach’s Alpha 0,935 | 0,924 0,871
(o) 0,922

[AC: Is-aile catismasi; AIC: Aile-is ¢atigmasy; YD: Yasam doyumu

Tablo 2 incelendiginde is-aile ¢atismasi ve aile-is ¢atismasi 6lgegi i¢in
KMO degerinin 0,898; yasam doyumu 6lgegi igin ise 0,859 oldugu goriil-
mektedir. Bartlett testi sonuglarinin anlamli ¢ikmasi, bu veriler kullanilarak
yapilacak bir faktor analizinin uygun oldugunu gostermektedir. Agiklanan
varyans degerleri dikkate alindiginda, is-aile ¢atismasi ve aile-is catigmasi
boyutlarinin toplam varyansin %79,574’tinii agikladigi, yasam doyumu 6lge-
ginin ise toplam varyansin %66,430'unu agikladig: belirlenmistir.

[s-aile catigmasi boyutunda yer alan maddelerin faktor yiikleri 0,721 ile
0,905 arasinda degismektedir. Aile-is catigmas: boyutunda yer alan maddele-
rin faktor yiikleri ise 0,762 ile 0,899 arasinda bulunmustur. Yasam doyumu
olcegine ait maddelerin faktor yiiklerinin de 0,727 ile 0,882 arasinda oldugu
goriilmektedir. Bu sonuglar dogrultusunda olgeklerin faktér yapisinin aras-
tirma kapsaminda uygun sonuglar verdigi sdylenebilir.

[s-aile catismast boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,935, aile-is catis-
mas1 boyutunun Cronbach Alpha degeri 0,924 ve yasam doyumu 6lgeginin
Cronbach Alpha degeri 0,871 olarak bulunmustur. Cronbach Alpha katsayi-
sinin yiiksek olmasi, 6lgek maddelerinin birbirleriyle tutarli oldugunu goster-
mektedir. Bu nedenle elde edilen degerler, arastirmada kullanilan 6lgeklerin
giivenilirlik diizeylerinin yiiksek oldugunu ortaya koymaktadir. Buna gore
is-aile catigmasi, aile-is catigmasi ve yasam doyumu olgeklerinden elde edilen
verilerin giivenilir oldugu soylenebilir.

[s-aile catismas, aile-is catigmasi ve yasam doyumu degiskenleri arasin-
daki korelasyon analizi sonuglar1 Tablo 3’te verilmistir.

Tablo 3: Korelasyon Analizine Iligkin Bulgular

Is-Aile Catigmast | Aile-Is Catismasi | Yagam Doyumu
Is-Aile Catismast 1
Aile-Is Catigmast 0,628** 1
Yagam Doyumu 0,117 0,105 1

Tablo 3’e gore is-aile ¢atigmasi ile aile-is catismasi arasinda pozitif yonli
ve anlamli bir iligki oldugu goériilmektedir (r = 0,628; p<0,01). Bu sonug, isten
aileye yonelen gatigma arttik¢a aileden ise yonelen ¢atismanin da arttigini
gostermektedir. Yasam doyumu ile ig-aile catigmasi arasinda diistik diizeyde
pozitif yonlii bir iligki bulunmugtur (r = 0,117). Benzer sekilde yasam doyumu
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ile aile-is catismasi arasinda da diisiik diizeyde pozitif yonlii bir iliski vardir (r
= 0,105). Ancak bu iligkilerde anlamlilik isareti bulunmadigi i¢in yasam do-
yumu ile ¢atigma boyutlar: arasinda istatistiksel olarak anlamli bir iliskiden
s0z edilememektedir.

Tablo 4'te is-aile catigmasi ve aile-is ¢atismasinin yasam doyumu iize-
rindeki etkisini belirlemek amaciyla yapilan regresyon analizi sonuglar1 ve-
rilmistir.

Tablo 4: Regresyon analizine iliskin Bulgular

Bagimli Degisken: Yagam Doyumu

Bagimsiz Degisken Durbin-Watson
B Std.Hata B t p

Is-Aile Catigmast | 0,030 0,098 0,038 0,307 0,759 2,003

Aile-Ts Catigmas1 | 0,114 0,103 0,136 1,111 0,269

R=0,162 R*=0,026
F=1449 P =0,239

Analiz sonucunda kurulan regresyon modelinin anlamli olmadig1 go-
rilmektedir (F=1,449; p=0,239). Modelin agiklayicilik diizeyi ise oldukg¢a
dustktir (R>=0,026). Buna gore is-aile catigmasi ve aile-is catismasi, yasam
doyumundaki degisimin %2,6’s1in1 agiklamaktadir.

Bagimsiz degiskenler ayr1 ayriincelendiginde, is-aile ¢atismasinin yagam
doyumu tizerinde anlamli bir etkisinin olmadig: goriilmektedir (B = 0,038;
p = 0,759). Benzer sekilde aile-is ¢atismasinin da yasam doyumu iizerinde
anlaml bir etkisi bulunmamaktadir (f = 0,136; p = 0,269). Durbin-Watson
degerinin 2,003 olmasi, modelde otokorelasyon sorunu olmadigini goster-
mektedir. Bu bulgular dogrultusunda arastirma kapsaminda olusturulan H1
ve H2 hipotezleri desteklenmemistir.

SONUC VE ONERILER

Bu arastirmada, Denizli ilinde 6zel hastanelerde gorev yapan hemsire-
lerin is-yasam dengesi ile yasam doyumlar: arasindaki iliski incelenmistir.
Arastirmada is-yasam dengesi, is-aile ¢catismasi ve aile-ig ¢atismasi boyutlar:
tizerinden ele alinmig; yasam doyumu ise hemsirelerin yasamlarina iliskin
genel memnuniyet diizeyleri ¢ercevesinde degerlendirilmistir.

Arastirma bulgularina gore, is-aile catigmasi ile aile-is ¢atigmasi arasin-
da pozitif yonlii ve anlamli bir iliski bulunmustur. Bu sonug, hemsirelerin is
yasaminda yasadiklar1 zorlanmalarin aile yagamina yansiyabildigini, benzer
sekilde aile yasgamindan kaynaklanan sorumluluklarin da is yasamini etki-
leyebildigini gostermektedir. Bu bakimdan is ve aile yasaminin birbirinden
tamamen bagimsiz iki alan olmadig1 sdylenebilir. Hemsirelik mesleginin var-
diyali ¢alisma diizeni, yogun is temposu ve sorumluluk gerektiren yapisi dik-
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kate alindiginda, is ve aile yasami arasinda karsilikli bir etkilesimin ortaya
¢ikmasi beklenen bir durumdur. Bununla birlikte regresyon analizi sonucun-
da, is-aile catigmas: ve aile-is ¢atismasinin yasam doyumu iizerinde istatis-
tiksel olarak anlamli bir etkisinin bulunmadig goriilmiistiir. Bu dogrultuda
arastirma kapsaminda olusturulan H1 ve H2 hipotezleri desteklenmemistir.
Elde edilen bu sonug, arastirmaya katilan hemsirelerin yasam doyumunun
yalnizca is ve aile yagami arasinda yasanan gatisma ile agiklanamayacagini
gostermektedir. Yasam doyumu; bireyin sosyal ¢evresi, ekonomik kosullari,
aile yapisi, mesleki beklentileri, kisisel 6zellikleri ve genel yasam kosullar:
gibi farkli unsurlardan etkilenebilen ¢ok boyutlu bir kavramdir. Bu nedenle
is-aile ve aile-is ¢atigmasinin tek basina yasam doyumu iizerinde belirleyici
bir etki gostermemesi, yasam doyumunun daha genis bir ¢ercevede ele alin-
mast gerektigini ortaya koymaktadir.

Aragtirmanin bu sonucu, literatiirdeki bazi calismalarla kismen benzer-
lik gostermektedir. Toker ve Kalip¢1 (2023: 77-90) tarafindan yapilan calig-
mada is-yasam dengesi 6l¢eginin bazi boyutlari ile yasgam doyumu arasinda
anlaml bir iligki bulunmadig1 belirtilmistir. Bu yoniiyle mevcut aragtirmada
is-aile catismasi ve aile-is ¢atismasinin yasam doyumu {izerinde anlamli bir
etkisinin bulunmamasi, ilgili ¢calismanin bazi bulgulariyla benzerlik tasi-
maktadir. Benzer gekilde Simsek ve Kog (2020: 3072-3088) tarafindan yapilan
arastirmada aile-is catigmast ile yasam doyumu arasinda anlamli bir iligki
tespit edilememistir. Bu bulgu da bu arastirmada aile-is ¢atismasinin yagsam
doyumu iizerinde anlamli bir etki gostermemesiyle ortiismektedir.

Diger taraftan literatiirde farkli sonuglara ulasan ¢aligmalar da bulun-
maktadir. Giiripek Uzun ve Giiripek (2022: 1718-1732) tarafindan yapilan
calismada is-aile ve aile-i§ ¢atigmasinin yasam doyumunu disiik diizeyde
de olsa negatif yonde etkiledigi sonucuna ulasilmigtir. Tiirker ve Celik (2019:
242-258) ise 0gretmenler {izerinde yiiriittiikleri arastirmada aile-is catigmasi-
nin yasam doyumu iizerinde dogrudan etkili oldugunu belirtmistir. Bu fark-
liliklarin, ¢aligmalarin farkli meslek gruplari ve 6rneklem 6zellikleri tizerin-
de yapilmasindan kaynaklanabilecegi diisiiniilmektedir. Ayrica hemsirelerin
yasam doyumunu etkileyen unsurlarin yalnizca is ve aile yasami arasindaki
catigma ile sinirli olmadig: da goz 6ntinde bulundurulmalidir.

Arastirma sonuglari genel olarak degerlendirildiginde, hemsirelerin is ve
aile yasami arasinda yasadiklari catigmanin iki yonlii bir iliski icinde oldugu;
ancak bu ¢atismanin yasam doyumu iizerinde anlamli bir etki olusturmadi-
g1 sonucuna ulagilmigtir. Bu bulgu, arastirmaya katilan hemsirelerin yasam
doyumlarinin is-aile ve aile-is ¢atigmasindan dogrudan etkilenmedigini gos-
termektedir. Dolayisiyla bu ¢alismanin sonuglarina gére yasam doyumu iize-
rinde belirleyici olan farkli bireysel, sosyal ya da orgiitsel faktorlerin buluna-
bilecegi soylenebilir. Bu sonuglar dogrultusunda 6neriler, yasam doyumunun
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diisiik oldugu varsayimina degil, is ve aile yasami arasindaki kargilikl etkile-
simin izlenmesine yonelik olmalidir. Arastirmada is-aile ¢atigmasi ile aile-is
catismasi arasinda anlamli iligki bulunmasi, bu iki alan arasindaki gegislerin
calisanlar agisindan 6nemli oldugunu gostermektedir. Bu nedenle 6zel hasta-
nelerde hemsirelerin ¢alisma diizeni, vardiya planlamasi ve dinlenme siireleri
konusunda mevcut uygulamalarin ¢alisanlarin is ve 6zel yasam dengesini ko-
ruyacak sekilde siirdiiriilmesi onemlidir. Bunun yaninda ¢alisanlarin ¢alisma
kosullarina iliskin goriislerinin belirli araliklarla alinmasi, is ve aile yasami
arasinda ortaya ¢ikabilecek olasi sorunlarin erken fark edilmesine katk: sag-
layabilir.

Sonug olarak, bu arastirmada is-aile catigmasi ve aile-is ¢atismasinin ya-
sam doyumu tizerinde anlamli bir etkisi bulunmamistir. Bu nedenle ¢alisma
bulgulari, hemsirelerin yasam doyumunu agiklamada yalnizca is-yasam den-
gesi degiskenlerinin yeterli olmadigini gostermektedir. Buna karsin is-aile
catigmasi ile aile-is catigmasi arasindaki anlamli iligki, is ve aile yagami ara-
sindaki dengenin hemsireler agisindan yine de dikkate alinmasi gereken bir
konu oldugunu ortaya koymaktadir.
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1. GIRIS

Sessiz istifa kavrami, 2022 yilinda sosyal medya paylasimlar: ve kisa video
icerikleri araciligiyla genis kitlelerin dikkatini ¢ekmis ve kisa siirede ¢aliyma ya-
samina iliskin en ¢ok tartigilan konulardan biri haline gelmistir (Marks, 2023).
Ozellikle calisanlarin artan is talepleri, uzun caligma saatleri ve yeterince takdir
edilmediklerine yonelik algilari, yalnizca gorev tanimlarinda yer alan sorum-
luluklar: yerine getirmeyi tercih ettikleri yeni ¢alisma egilimlerinin ortaya ¢ik-
masina zemin hazirlamistir (Johnson, 2023). Sessiz istifa, ¢alisanlarin islerine
devam etmelerine ragmen ek gorev ve sorumluluk almaktan kaginmalari ve isin
gerektirdiginin Gtesinde performans sergilememeleriyle iliskilendirilmektedir
(Pevec, 2023). Bunun yan sira ¢aliganlarin ekip tiyelerinden uzaklagmalari, top-
lantilara katilmalarina ragmen aktif katilim gostermemeleri (Rocha vd., 2023) ve
fiziksel olarak is yerinde bulunmalarina karsin zihinsel ve duygusal olarak isten
uzaklagmalari olarak degerlendirilmektedir (Atalay & Dagistan, 2024). Bu bag-
lamda sessiz istifa, ¢alisanin isten fiilen ayrilmamasi ve gorevine devam etmesi
nedeniyle gercek istifa davranisindan farklilasmaktadir.

Kavrama yonelik akademik ilginin artmasiyla birlikte, aragtirmacilar sessiz
istifay1 farkli kuramsal yaklagimlar ¢ercevesinde incelemis, davranisin onciilleri
ve sonuglarini agiklamaya yonelik cesitli ¢calismalar yiiriitmislerdir (Atalay &
Dagstan, 2024; Akga, 2025; Geng vd., 2026; Giirer vd., 2024; Pevec, 2023; Se-
renko, 2024). Bununla birlikte, sessiz istifa davranisini tibbi sekreterlik meslegi
baglaminda ele alan ¢aligmalarin oldukga sinirli oldugu goriilmektedir.

Sessiz istifa davraniginin meslek gruplarina gore farkli bicimlerde orta-
ya ¢ikabilecegi g6z 6niinde bulunduruldugunda yogun is yiikii altinda galisan
tibbi sekreterler agisindan da dikkate alinmasi gereken bir olgu oldugu deger-
lendirilmektedir. Bu ¢alisma, giincel arastirma bulgular: 1s181nda sessiz istifa
davranisinin tibbi sekreterlik meslegi agisindan olasi bireysel ve orgiitsel 6n-
ciilleri ile sonuglarini degerlendirerek konuya iligkin biitiinciil bir bakis agist
sunmay1 amaglamaktadir.

2. ONCULLER

Calismada sessiz istifa davraniginin onciilleri, bireysel ve 6rgiitsel olmak
tizere iki temel grupta incelenmistir.

2.1. Bireysel Onciiller
2.1.1. Psikolojik Iyi Olus

Olumsuz y6netim uygulamalarinin bir sonucu olarak ¢aliganlarda goriilen
stres ve tiikenmislik, psikolojik iyi olus diizeyinin azalmasina yol agabilmekte
ve azalan psikolojik iyi olus ise sessiz istifa davranisini tesvik edebilmektedir
(Karadas & Cevik, 2025; Xueyun vd., 2023). Priya ve arkadaslarinin (2025)
calismasi da caligan iyi olusunun sessiz istifa tizerinde anlamli ve negatif bir
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etkiye sahip oldugunu gostermektedir. Bu baglamda, psikolojik iyi olusun tibbi
sekreterlerin ise yonelik tutum ve davranislar1 tizerinde etkili olabilecegi soy-
lenebilir.

2.1.2. Kisi-Is Uyumu ve Kisi-Orgiit Uyumu

Calisanlarin egitim, deneyim ve becerilerine uygun olmayan, diger bir
ifadeyle kendilerine uygun olmayan gorevlerde calistirilmalar1 sessiz istifa
davranisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilmektedir (Caliskan, 2023). Sessiz
istifa davranis1 bazi ¢alisanlar acisindan mevcut islerinin beklentileri ile kisisel
degerleri, ihtiyaglar1 ve kariyer hedefleri arasindaki uyumsuzluga verilen bir
tepki olarak degerlendirilmektedir (Dillard vd., 2025). Bu nedenle kisi-is uyu-
munun diisitk olmasi, ¢alisanlarin ise yonelik motivasyonlarinin azalmasina
yol agabilmekte, bu durum da sessiz istifa davranigini tesvik edebilmektedir.
Benzer sekilde Sirén (2021), ¢alisanlarin daha yiiksek diizeyde kisi-is uyumu
saglayabilecekleri kariyer firsatlarina yonelme egiliminde olduklarini belirt-
mektedir.

Ayrica aragtirmalar, ¢alisanlarin kendilerine uygun olmayan orgiitlerde
galismalarinin da sessiz istifa egilimlerini artirabildigini, buna karsilik kisi-6r-
glit uyumu arttikga sessiz istifa egilimlerinin azaldigini gostermektedir (Zhou
vd., 2026). Bu durumun, kisi-6rgiit uyyumunun ¢alisanlarin 6rgiitleriyle 6zdes-
lesmelerini ve islerine yonelik bagliliklarini giiglendirmesiyle iliskili olabilece-
gi degerlendirilmektedir (Udin, 2024).

2.1.3. Is-Aile Catismasi

Is-aile catismasi, is ve aile rollerinden kaynaklanan taleplerin birbiriyle
uyumsuz olmasi sonucu ortaya ¢ikan bir rol ¢atigmasi olarak tanimlanmak-
tadir (Greenhaus & Beutell, 1985). Is ve aile yasamina iliskin taleplerin ayn1
anda kargilanmaya ¢alisilmasi, ¢alisanlarin zaman, enerji ve duygusal kaynak-
larin: tiiketerek stres ve duygusal tiikenmislik diizeylerinin artmasina neden
olabilmektedir. Literatiirde is-aile ¢atismasinin ise yonelik bagliligin azalmasi,
duygusal titkenmisligin artmasi ve isten psikolojik olarak uzaklasma egilimi
ile iliskili oldugu belirtilmektedir (Ribeiro vd., 2023). Bu durum, ¢alisanlarin
sahip olduklar1 sinirli kaynaklar1 koruyabilmek amaciyla islerine yonelik go-
niillii ¢aba ve katkilarini azaltmalarina neden olabilmekte, dolayisiyla sessiz
istifa davranisina yonelmelerini kolaylastirabilmektedir.

2.1.4. Tiikenmislik

Aragtirmalar, ¢alisanlarin yogun is talepleri ve siirekli baski altinda ¢a-
ligmalarinin duygusal tiikenmislige yol agarak sessiz istifa egilimlerini artira-
bildigini gostermektedir (Hamouche vd., 2023). Lu ve arkadaslar1 (2023) da
titkenmislik diizeyi ile sessiz istifa egilimi arasinda anlamli ve pozitif yonlii bir
iliski bulundugunu ortaya koymustur. Bu durum, titkenmislik yasayan calisan-
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larin sahip olduklar: fiziksel ve psikolojik kaynaklar: koruyabilmek amaciyla
islerine yonelik ¢aba ve katilimlarini sinirlandirabildiklerine isaret etmektedir.
Bu baglamda sessiz istifa, ¢aliganlarin isle ilgili stres faktorlerine kars: gelistir-
dikleri bir bag etme mekanizmas: olarak degerlendirilebilmektedir (Mahand
& Caldwell, 2023). Bu nedenle tiikenmislik kavraminin, yogun hasta trafigi ve
iletisim stireglerini yonetmek durumunda olan tibbi sekreterlerde sessiz istifa
davraniginin ortaya ¢ikmasinda rol oynayabilecegi diisiiniilmektedir.

2.1.5. Is Tatmini

Literatiirde, i tatmini diizeyi yiiksek ¢alisanlarin sessiz istifa egilimlerinin
daha disiik oldugu ve iki degisken arasinda negatif yonlii bir iliskinin bulundugu
belirtilmektedir (Kim & Sohn, 2024). Bu durum, is tatmininin ¢alisanlarin psi-
kolojik kaynaklarini desteklemesiyle agiklanabilmektedir. Islerinden memnuniyet
duyan ¢alisanlarin ise yonelik motivasyonlarinin ve orgiitsel bagliliklarinin daha
yiiksek olabilecegi, bunun da islerinden psikolojik olarak uzaklasma egilimlerini
azaltabilecegi belirtilmektedir (Geng vd., 2026; Xueyun vd., 2024). Bu baglamda,
tibbi sekreterlerin islerinden duyduklar1 memnuniyetin ise yonelik motivasyonla-
rin1 ve orgiitsel stireclere katilimlarini etkileyebilecegi diistintilmektedir.

2.1.6. Diisiik Motivasyon

Literatiirde sessiz istifa davranisinin temelinde, ¢alisanlarin ise yonelik
motivasyonlarinin azalmasi ve islerine karsi isteksizlik gelistirmeleri gibi psi-
kolojik siireglerin yer aldigy ileri siiriilmektedir (Yildiz & Ozmenekse, 2024).
Motivasyon diizeyindeki azalma, ¢alisanlarin islerine olan bagliliklarini zayif-
latabilmekte ve isten psikolojik olarak uzaklasmalarina yol agabilmektedir. Bu
sliregte galiganlar, gorev tanimlarinin 6tesinde ¢aba gostermekten kaginmakta,
ek sorumluluk iistlenmemekte ve yalnizca yerine getirmeleri gereken temel
gorevleri yerine getirmektedirler (Liu-Lastres vd., 2024). Bu nedenle motivas-
yon kaybinin, tibbi sekreterleri sessiz istifa davranisina yonelmelerinde etkili
olabilecek faktorlerden biri oldugu degerlendirilmektedir.

2.1.7. Is Stresi

Calisanlarin algiladiklari is stresi, sessiz istifa davranisinin agiklanmasin-
da dikkate alinabilecek bireysel faktorlerden biri olarak degerlendirilmektedir.
Yiiksek diizeyde stres ve titkenmislik yasayan ¢alisanlar, psikolojik iyi oluslari-
n1 korumak ve maruz kaldiklar: zihinsel yipranmay1 azaltmak amaciyla sessiz
istifa davranisina yonelebilmektedirler (Rocha vd., 2023). Diger bir ifadeyle
sessiz istifa, ¢caliganlarin yogun is talepleri ve stres karsisinda gelistirdikleri bir
bas etme mekanizmasi olarak degerlendirilebilmektedir (Arar vd., 2023; Ha-
mouche vd., 2023). Bu baglamda, is stresinin tibbi sekreterlerde sessiz istifa
davranisinin anlagilmasinda dikkate alinabilecek bireysel faktorlerden biri ol-
dugu distiniilmektedir.
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2.1.8. Is-Yasam Dengesi

[s-yasam dengesinin bozulmasi, ¢alisanlarin sessiz istifa davranigina yo-
nelmelerinde etkili olabilecek onemli faktorlerden biri olarak degerlendiril-
mektedir. Aydin ve arkadaglar1 (2022), ¢alisanlarin bozulan is-yasam dengele-
rini yeniden kurmak amaciyla sessiz istifa davranisina yonelebildiklerini be-
lirtmistir. Benzer sekilde Fathulaela ve arkadaslar1 (2025) da is ve 6zel yasam
arasinda saglikli bir dengenin kurulmasinin sessiz istifa davranisini azaltmada
6nemli bir rol oynadigini ve bu etkinin bazi durumlarda tiikenmislikten daha
belirleyici olabilecegini ileri sirmiistiir. Bu bulgular birlikte degerlendirildi-
ginde, is-yasam dengesinin sessiz istifa davranisinin agiklanmasinda dikkate
alinmasi gereken 6nemli degiskenlerden biri oldugu soylenebilir.

2.1.9. Psikolojik Dayaniklilik

Psikolojik dayanikliligin, sessiz istifa davranisini azaltan dnemli bireysel
kaynaklardan biri oldugu degerlendirilmektedir. Bircan ve Karaman (2025),
hemsireler tizerinde gergeklestirdikleri ¢alismada psikolojik dayaniklilik ile
sessiz istifa arasinda negatif yonlii bir iliski bulundugunu, Moisoglou ve arka-
daslar1 (2025) ise psikolojik dayanikliigin sessiz istifa riskini azaltan koruyucu
bir mekanizma olarak islev gorebilecegini ileri siirmektedir. Bu durum, psiko-
lojik dayaniklilig1 yiiksek ¢alisanlarin is yasaminda karsilastiklar stres ve zor-
luklarla daha etkili sekilde basa ¢ikabilmeleri ve bu nedenle sessiz istifa davra-
nisina daha az egilim gostermeleriyle agiklanabilir. Bu dogrultuda, elde edilen
bulgularin tibbi sekreterler acisindan da yol gosterici olabilecegi diistintilebilir.

2.1.10. Psikolojik Sermaye

Literatiirde psikolojik sermayenin sessiz istifa tizerinde anlamli ve negatif
yonde etkisinin bulundugu, diger bir ifadeyle ¢alisanlarin psikolojik sermaye
diizeyleri arttikga sessiz istifa egilimlerinin azaldig1 belirtilmektedir (Bircan &
Karaman, 2025; Kaptangil & Korkmaz, 2025). Bu durumun, psikolojik serma-
yesi yiiksek calisanlarin islerine yonelik daha olumlu tutumlar gelistirmeleri,
orgiite gonillii katk: saglama egilimlerinin artmasi ve is yasaminda karsilas-
tiklar1 zorluklarla daha etkili bicimde basa ¢ikabilmeleriyle iliskili olabilecegi
degerlendirilmektedir.

2.1.11. ise Adanmighk

Giirer ve arkadaslar1 (2024), ise adanmislik diizeyindeki azalmanin ¢ali-
sanlarin islerine yonelik goniillii gaba ve katkilarinin sinirlanmasina yol agarak
sessiz istifa davranigini tesvik edebilecegini ileri siirmektedir. Benzer sekilde
Siwela ve Tebele (2026), ise adanmishk diizeyi yiiksek galisanlarin islerine
daha fazla enerji, baglilik ve yogunlagsma gostermeleri nedeniyle sessiz istifa
davranigina daha az egilim gosterdiklerini belirtmektedir. Bu bulgular dog-
rultusunda ise adanmighik, sessiz istifa davranisinin agiklanmasinda dikkate
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alinmasi gereken onemli bireysel faktorlerden biri olarak degerlendirilebilir.
Benzer sekilde Akga (2025) da ise adanmishg sessiz istifa tizerinde etkili olan
onciiller arasinda gostermistir.

2.1.12. ise Yabancilasma

Caliganin isinden psikolojik olarak uzaklagmasini ifade eden ise yabanci-
lasma, sessiz istifanin 6nemli 6nciillerinden biri olarak degerlendirilmektedir.
Calisanlarin islerini anlamsiz bulmalari ve orgiite yonelik aidiyet duygularinin
zayiflamasinin Orgiitsel yabancilasmay1 artirabilecegi, artan yabancilagmanin
ise ¢alisanlarin islerine olan baglilik ve sorumluluk duygularini zayiflatarak
sessiz istifa davranisi sergilemelerine yol agabilecegi 6ne siiriilmiistiir (Coban,
2026). Benzer sekilde, saglik hizmetlerinin yiiriitiilmesinde 6nemli gorevler
tstlenen tibbi sekreterlerin yaptiklar: isin degerini yeterince hissedememe-
leri veya orgiitsel stireglerden uzaklastiklarini diigiinmeleri durumunda, ise
yabancilagma yasayabilecekleri ve bunun da sessiz istifa davraniginin ortaya
¢ikmasinda rol oynayabilecek faktorlerden biri olabilecegi sdylenebilir.

2.1.13. Duygusal Emek ve Duygusal Zeka

Stirekli duygu diizenleme gerektiren is ortamlarinda duygusal emek, ¢ali-
sanlarin mevcut psikolojik kaynaklarini tiiketebilmekte ve buna karsilik duy-
gusal zeka, bireylerin bu taleplerle daha etkili bicimde basa ¢ikmalarini sagla-
yan 6nemli bir kisisel kaynak olarak islev gorebilmektedir (Alimmah, 2026).
Bu kapsamda ¢alisanlarin kalan psikolojik ve duygusal kaynaklarini korumak
amaciyla islerine yonelik ¢aba ve katilimlarini azaltarak sessiz istifa davranisi-
na yonelebilecekleri degerlendirilmektedir (Maheshwari, 2026). Bu bulgular,
sessiz istifa davranisinin ¢alisanlarin duygusal kaynaklar1 ve duygu yonetimi
becerileriyle de iliskili olabilecegini gostermektedir.

2.2. Orgiitsel Onciiller
2.2.1. Sistem Temelli Orgiitsel Onciiller
2.2.1.1. Orgiit Kiiltiirii

Orgiit kiiltiirii, caliganlarin ise ve 6rgiite yonelik tutumlarini sekillendiren
onemli orgiitsel unsurlardan biridir. Literatiirde is yerindeki olumsuz kiiltiirel
ozelliklerin ve destekleyici olmayan ¢alisma ortamlarinin sessiz istifa davrani-
stn1 artirabildigi belirtilmektedir (Ulkii & Solmaz, 2025). Ozellikle ¢aliganlarin
kendilerini degerli hissetmedikleri, yeterince desteklenmedikleri ve adil ol-
mayan uygulamalarla karsilastiklar: orgiitlerde sessiz istifa davraniginin daha
yaygin gorildiigii ifade edilmektedir (Mahand & Caldwell, 2023). Bu baglam-
da, orgiit kiiltiiriiniin tibbi sekreterlerin ise ve orgiite yonelik tutumlarini da
etkileyebilecegi diistintilmektedir.
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2.2.1.2. Diisiik Ucret ve Odiil Yetersizligi

Calisanlarin ¢abalarinin takdir edilmesi ve adil ticretlendirme uygulama-
larinin benimsenmesi, sessiz istifa davraniginin azaltilmasina ve motivasyonu
yiiksek ¢alisanlarin orgiitte tutulmasina katk: saglayabilmektedir (Liu-Lastres
vd., 2024). Ozellikle asgari iicretle ¢alisanlarin toplam istihdam igerisindeki
oraninin yiitksek oldugu {ilkelerde, iicretlerden duyulan memnuniyetsizligin
sessiz istifa davranisiyla iliskili olabilecegi ileri stiriilmiistiir (Caligkan, 2023).
Bu baglamda iicret ve odiillendirme sistemlerinin ¢aliganlarin emeklerinin
karsiligini aldiklarina iligkin algilarini etkiledigi, bu alginin da ise yonelik mo-
tivasyon ve baglilik {izerinde belirleyici olabildigi s6ylenebilir.

2.2.1.3. Kariyer Gelisim Firsatlarimin Simirli Olmas:

Orgiit igerisinde kariyer gelisim firsatlarinin sinirli olmasi, galiganlarin
mesleki gelisim ve ilerleme beklentilerinin karsilanamamasina neden olarak
sessiz istifa davranigina zemin hazirlayabilmektedir (Lu vd., 2023). Diger taraf-
tan, kariyer gelistirme firsatlar1 ve mesleki egitim uygulamalarinin ¢alisanla-
rin islerine yonelik ilgilerini ve mesleki kimliklerini giiglendirerek sessiz istifa
davranisini azaltabilecegi belirtilmektedir (Pevec, 2023). Bu dogrultuda, tibbi
sekreterlerin mesleki gelisimlerini destekleyen egitim, sertifika ve kariyer iler-
leme olanaklarinin yetersiz olmasinin ise yonelik motivasyonlarini etkileyebi-
lecegi ve sessiz istifa davraniginin anlagilmasinda dikkate alinabilecek orgiitsel
faktorlerden biri oldugu soylenebilir.

2.2.1.4. Iy Yiikii Fazlalig

Artan is yiikii ve ¢alisanlardan beklenen yogun ¢aligma temposu, ¢alisan-
larin ise yonelik motivasyonlarini azaltarak sessiz istifa egilimlerini giiglen-
direbilmektedir (Hamouche vd., 2023). Calisanlarin sahip olduklar1 zaman
ve enerji kaynaklarini agan taleplerle kars1 karsiya kalmalarinin, ise yonelik
goniilli katkilarini sinirlandirmalarina ve yalnizca temel gorevlerini yerine
getirmeye yonelmelerine neden olabilecegi diisiiniilmektedir. Saglik kurumla-
rinda hasta ve hasta yakinlariyla siirekli iletisim halinde olan tibbi sekreterler
de yogun ve karmasik is yiikii nedeniyle stres yasayabilmektedirler (Saman-
ci, 2025). Bu nedenle is yiikiiniin, tibbi sekreterlerde sessiz istifa davraniginin
actklanmasinda dikkate alinabilecek orgiitsel onciillerden biri oldugu diisii-
niilmektedir.

2.2.1.5. Is Giivencesizligi

Is giivencesizligi, ¢aliganlarin mevcut istihdamlarinin siirekliligi ve is-
tikrarina yonelik algiladiklar1 tehdit olarak tanimlanmaktadir (Shoss, 2017).
Literatiirde is giivencesizliginin ¢alisanlarin is yerindeki refahini azaltarak
sessiz istifa davranigi gosterme olasiligini artirabildigi belirtilmektedir (Lu
vd., 2023). Islerini veya sahip olduklari ¢aligma kosullarini kaybetme kaygisi
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yasayan ¢alisanlarin ise yonelik motivasyonlarinin ve orgiitsel bagliliklarinin
azalabilecegi, bunun da sessiz istifa davranisina zemin hazirlayabilecegi dii-
stiniilebilir. Bu baglamda, is glivencesizliginin tibbi sekreterlerde sessiz istifa
davranisinin agiklanmasinda dikkate alinabilecek orgiitsel onciillerden biri
oldugu soylenebilir.

2.2.1.6. Rol Belirsizligi ve Rol Catismasi

Literatiirde rol belirsizligi ve rol ¢atigmasinin ¢alisanlarin is memnuniye-
tini azaltan 6nemli stres kaynaklar1 oldugu belirtilmektedir (Singh vd., 2025).
Calisanlarin rollerini daha net algiladiklarinda ve islerinden memnuniyet
duyduklarinda iglerinden psikolojik olarak uzaklagsma egilimlerinin azaldig1
ifade edilmektedir (Singh vd., 2025; Maheshwari, 2026). Bu dogrultuda rol
belirsizligini ve rol atismasinin, ¢aliganlarin ise yonelik tutumlarini olumsuz
etkileyerek sessiz istifa davranisina zemin hazirlayabilecek orgiitsel onciiller
oldugu séylenebilir. Saglik kurumlarinda tibbi sekreterlerin gérev ve sorumlu-
luklarinin net bi¢imde tanimlanmamasinin rol belirsizligine ve rol ¢atismasina
yol acabilecegi diisintilmektedir.

2.2.1.7. Cam Tavan Sendromu

Literatiirde cam tavan sendromunun, ¢alisanlarin sessiz istifa egilimleriy-
le iliskili olabilecegi ve bu egilimi artirabilen 6nemli 6rgiitsel faktorlerden biri
oldugu belirtilmektedir (Priya & Sreejith, 2025; Ozcatal, 2025). Ozellikle kadin
calisanlarin kariyer ilerlemelerinin yapisal engeller nedeniyle sinirlandigini
diisiinmeleri, adaletsizlik algisi, tiikenmislik ve aidiyet kayb1 yasayarak sessiz
istifa davranisina yonelebilmelerine neden olabilmektedir (Ozgatal, 2025). Bu
baglamda cam tavan sendromu algisinin, ¢alisanlarin orgiite yonelik baglilik
ve motivasyonlarini zayiflatarak sessiz istifa davranigini tesvik edebilecegi dii-
stintilmektedir. Kadin meslegi olarak tanimlanan mesleklerden biri olan tibbi
sekreterlikte de (Ulutas, 2011), kariyer gelisimi ve yiikselme olanaklarinin si-
nirlandigina yonelik algilarin ¢alisanlarin ise yonelik tutumlarini etkileyebile-
cegi diisiiniilmektedir.

2.2.2. Liderlik ve Yonetim Temelli Orgiitsel Onciiller
2.2.2.1. Liderlik Tarzlar:

Aragtirmalar, olumsuz yonetim uygulamalarinin ve yetersiz liderlik dav-
raniglarinin ¢aliganlarin sessiz istifa egilimlerini artirabildigini gostermektedir
(Moisoglou vd., 2025). Bu baglamda, otantik liderlik (Oktan & Giirer, 2026) ve
insan odakli liderlik (Saygili & Avci, 2023) gibi olumlu liderlik yaklagimlari-
nin sessiz istifa davranigini azaltabildigi, buna karsin toksik liderlik (Tohum,
2026), karanlik liderlik (Bakan vd., 2025), yoneticilerin temel liderlik sorum-
luluklarini yerine getirememeleri (Mahand & Caldwell, 2023) ve kétii yonetim
uygulamalarinin (Aydin & Levent, 2025) calisanlarin sessiz istifa egilimlerini
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artirabildigi belirtilmektedir.
2.2.2.2. Algilanan Orgiitsel Adalet

Calisanlarin emeklerinin karsiligini alamadiklarini diistinmeleri ve 6r-
giitsel adalet algilarinin zayiflamasi, sessiz istifa davranisinin ortaya ¢ikmasina
katkida bulunabilmektedir (Arar vd., 2023; Cashion, 2024). Is yerinde adalet-
sizlik algisinin yayginlasmasi, ¢alisanlarin ise yonelik goniillii cabalarini azal-
tarak yalnizca gorev tanimlarinda yer alan sorumluluklar: yerine getirmeleri-
ne neden olabilmektedir (Atalay & Dagistan, 2024; Xueyun vd., 2023). Diger
taraftan yonetim uygulamalarinda adalet ve tutarliligin saglanamamasi, ¢ali-
sanlarin yonetime duyduklar: giiveni zedeleyerek ise olan bagliliklarini azal-
tabilmekte ve sessiz istifa davranisina zemin hazirlayabilmektedir (Caligkan,
2023). Bu baglamda, orgiitsel adalet algisinin tibbi sekreterlerin ise ve orgiite
yonelik tutumlarini da etkileyebilecegi diistintilebilir.

2.2.2.3. Algilanan Orgiitsel Destek

Algilanan orgiitsel destek, sessiz istifa davranisinin ortaya ¢ikmasinda
etkili olabilecek liderlik ve yonetim temelli 6rgiitsel onciillerden biri olarak
degerlendirilmektedir. Lu ve arkadaslar1 da (2023), yaptiklar1 ¢aligmalarinda
orgiitsel destek eksikliginin ¢alisanlarin is yerindeki refahini azaltarak sessiz
istifa davranis1 gosterme olasiligini artirabildigini belirtmistir. Bu durum, ga-
lisanlarin orgiit tarafindan yeterince desteklenmediklerini diisiindiiklerinde
islerine yonelik goniillii katkilarini azaltmalar1 ve orgiitsel sitireglerden uzak-
lagmalarryla iliskili olabilir. Bu baglamda algilanan orgiitsel destegin, saglik
kurumlarinda gérev yapan tibbi sekreterlerin sessiz istifa davranislarinin an-
lagilmasinda dikkate alinabilecek 6nemli orgiitsel faktorlerden biri oldugu de-
gerlendirilmektedir.

2.2.2.4. Yonetici Destegi

Calisanlarin bilgi, beceri ve yetkinliklerini ortaya koymalarina olanak
taniyan yonetimsel destegin yetersiz olmasi ve kendilerini kisitlanmis hisset-
meleri, sessiz istifa davranigini tetikleyebilmektedir (Caliskan, 2023). Benzer
sekilde Moisoglou ve arkadaslar1 (2025) da kotii yonetim uygulamalarinin ga-
lisanlarin sessiz istifa egilimlerini artirabildigini ortaya koymustur. Bu durum,
ozellikle tibbi sekreterlerin yoneticilerinden yeterli destek gérmediklerinde
orgiitsel siireglerden uzaklagmalar1 ve ise yonelik goniillii katkilarini azaltma-
larryla agiklanabilir.

2.2.2.5. Orgiitsel Giiven

Orgiitsel giiven, sessiz istifa davraniginin ortaya ¢ikmasinda etkili olabile-
cek bir diger liderlik ve yonetim temelli 6rgiitsel 6nciillerden biri olarak deger-
lendirilmektedir. Caliskan (2023), da ¢aligmasinda is yerinde iletisim eksikligi
ve seffafligin saglanamamasinin ¢alisanlarda giivensizlik ve belirsizlik algis:
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olusturarak sessiz istifa davranisina zemin hazirlayabildigini belirtmistir. Bu
baglamda orgiitsel giivenin, saghik kurumlarinda gérev yapan tibbi sekreter-
lerin sessiz istifa davraniglarinin anlagilmasinda dikkate alinabilecek orgiitsel
faktorlerden biri oldugu diistintilmektedir.

2.2.2.6. Orgiitsel Baghlik

Calisanlarin orgiitlerine duyduklar: bagliligin azalmasi, sessiz istifa dav-
ranisinin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlayabilmektedir. Atalay ve Dagistan
(2024), orgiitsel baglilig: diisiik olan ¢alisanlarin is tanimlarinda belirtilen go-
revleri asgari diizeyde yerine getirdiklerini, ek sorumluluk almaktan kagin-
diklarini ve orgiitsel amaglara yonelik goniillii katkilarini azalttiklarini belirt-
mistir. Bu durum, calisanlarin kendilerini orgiitiin bir pargasi olarak gérme
diizeylerinin azalmasi ve orgiitle kurduklar:1 duygusal bagin zayiflamasiyla
iliskili olabilir. Bu bulgular, orgiitsel bagliligin tibbi sekreterlerin ise yonelik
tutum ve davraniglarinin sekillenmesinde 6nemli bir rol oynayabilecegine isa-
ret etmektedir.

2.2.2.7. Orgiitsel Sinizm

Artan sinizm, ¢alisanlarin orgiite iliskin olumlu algilarini, aidiyet duygu-
larin1 ve goniillii gaba gosterme egilimlerini olumsuz etkileyerek sessiz istifa
davranis1 sergileme olasiliklarini artirabilmektedir (Saklan vd., 2026). Litera-
tiirde de orgtitsel sinizm ile sessiz istifa arasinda pozitif yonlii bir iligki bulun-
dugu belirtilmektedir (Ulkii & Solmaz, 2025). Benzer sekilde Avei (2023), ca-
lisanlarin orgiitsel sinizm algilar: arttikga sessiz istifa egilimlerinin de arttigini
ortaya koymustur. Bu durum, ¢alisanlarin 6rgiite yonelik olumlu tutumlarinin
zayiflamasi ve orgiitsel amaglara katki saglama isteklerinin azalmasiyla agikla-
nabilmektedir. Ozellikle tibbi sekreterlerin drgiitlerine yonelik olumsuz alg: ve
degerlendirmelerinin artmasinin, sessiz istifa davranigini etkileyebilecek un-
surlardan biri oldugu séylenebilir.

2.2.2.8. Mobbing

Sessiz istifa davranisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olabilecek bir diger fak-
toriin mobbing (psikolojik taciz) oldugu degerlendirilmektedir. Gozlii (2023)
caligmasinda, mobbingin ¢oziime kavusturulamadigi durumlarda calisanlarin
olumsuz etkilerden korunmak amaciyla sessiz istifa davranisina yonelebildik-
lerini belirtmistir. Bu durum, ¢alisanlarin maruz kaldiklar1 olumsuz davranis-
larla basa ¢ikabilmek amaciyla islerine yonelik ¢aba ve katilimlarini sinirlan-
dirmalariyla iligkili olabilir. Baglangicta gecici bir basa ¢itkma yontemi olarak
ortaya ¢ikan sessiz istifa davranisi, zamanla gergek istifaya doniisebilmektedir.
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3. SONUCLAR

Calismada, sessiz istifa davraniginin sonuglari bireysel ve orgiitsel olmak
tizere iki temel grupta ele alinmustir.

3.1. Bireysel Sonuglar
3.1.1. Is Tatmini

Sessiz istifa davranisi, ¢alisanlarin islerine yonelik psikolojik baglilikla-
rinin azalmasina ve yalnizca gorev tanimlarinda yer alan temel sorumluluk-
lar1 yerine getirmelerine yol agabilmektedir (Gonsiorowska & Zigba, 2023).
Calisanlarin islerine yonelik goniillii caba ve katilimlarini sinirlandirmalari,
zamanla islerinden elde ettikleri memnuniyet duygusunun zayiflamasiyla ilis-
kilendirilebilir. Bu baglamda sessiz istifanin ¢alisanlarin ise yonelik olumlu tu-
tumlarini zayiflatabildigi ve is tatmini diizeylerini olumsuz yonde etkileyebil-
digi belirtilmektedir (Kim & Sohn, 2024). Her ne kadar sessiz istifa davranis
is-yasam dengesini korumaya yonelik bir yaklasim olarak degerlendirilebilse
de (Dominique-Ferreira vd., 2023), ¢alisanlarin islerinden aldiklar1 tatmin dii-
zeyinde azalmayla iliskili olabilecegi diisiiniilmektedir.

3.1.2. Isten Ayrilma Niyeti

Sessiz istifa davranisinin tibbi sekreterler agisindan iliskili olabilecegi di-
ger bir sonug, isten ayrilma niyetidir. Sessiz istifa davranisi, ¢aliganlarin isle-
rine yonelik ¢aba ve baglilik diizeylerinin zamanla azalmasi ile uzun vadede
isten ayrilma niyetlerinin artmasina ve nihayetinde gergek istifa davranisina
yonelmelerine neden olabilmektedir (Aydin & Levent, 2025). Ozellikle ¢ali-
sanlarin yeterince desteklenmedigi ve olumsuz ¢alisma kosullarinin hakim ol-
dugu ortamlarda sessiz istifa, mevcut durumla basa ¢ikabilmek ve kendilerini
koruyabilmek amaciyla gelistirilen bir strateji olarak ortaya ¢ikabilmektedir
(Moisoglou vd., 2025).

3.1.3. Psikolojik Iyi Olus

Literatiirde sessiz istifanin, ¢alisanlarin is ve 6zel yasam sinirlarini belir-
ginlestirerek psikolojik iyi oluslarini korumalarina katki saglayabilecegi be-
lirtilmektedir (Dominique-Ferreira vd., 2023). Baz1 arastirmalar, sessiz istifa
davraniginin zamanla psikolojik iyi olus tizerinde olumlu etkiler gosterebilece-
gini ve galisanlar tarafindan is-yasam dengesini destekleyen bilingli bir strateji
olarak benimsenebildigini ileri siirmektedir (Aydin & Levent, 2025; Harris,
2025). Bu dogrultuda, sessiz istifanin belirli kosullar altinda tibbi sekreterlerin
psikolojik iyi oluslarini da destekleyebilecegi degerlendirilmektedir.

3.1.4. Motivasyonda Diisiis

Sessiz istifa, calisanlarin islerine yonelik motivasyonlarinin azalmasi, 6r-
giitsel siireglerden psikolojik olarak uzaklagmalar1 ve yalnizca temel gorevle-
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rini yerine getirmeleri ile karakterize edilen karmasik bir davranis oriintiisii
olarak degerlendirilmektedir (Celik & Kaya, 2025). Benzer sekilde Ambarwati
ve Sutisna (2026) tarafindan gerceklestirilen ¢aligmada da sessiz istifanin ¢a-
lisan performansi tizerinde anlamli bir etkisinin bulunmadigi, buna karsin is
motivasyonu iizerinde anlamli bir etkiye sahip oldugu sonucuna ulagilmistir.
Hasta ve hasta yakinlariyla siirekli iletisim halinde olmalari ve yogun is tempo-
su igerisinde ¢aligmalar1 nedeniyle, tibbi sekreterlerde sessiz istifa davraniginin
calisanlarin motivasyonlarinda, azalmaya yol acabilecegi diistiniilmektedir.

3.1.5. Kisi-Orgiit Uyumu

Kisi-orglit uyumunun azalmas, sessiz istifa davranisinin énemli sonug-
larindan biri olarak degerlendirilmektedir. Bu kapsamda, Karayaman (2023)
sessiz istifa davraniginin kisi-orgiit uyumu tizerinde olumsuz bir etkisinin bu-
lundugunu belirlemistir. Bu bulgu, sessiz istifa davranisinin ¢alisan ile orgiit
arasindaki uyumu olumsuz etkileyebilecegine isaret etmektedir. Diger taraf-
tan, tibbi sekreterler agisindan kisi-orgiit uyumunun orgiitsel bagliligin des-
teklenmesinde 6nemli bir unsur olabilecegi diisiiniilmektedir.

3.2. Orgiitsel Sonuglar
3.2.1. Sosyal iliskiler Temelli Orgiitsel Sonuglar
3.2.1.1. Is Arkadaglaryla Iliskilerin Zayiflamas

Sessiz istifa davranisinin sosyal iligkiler temelli 6rgiitsel sonuglarindan
biri, ¢alisanlar arasindaki iliskilerin zayiflamasidir. Sessiz istifanin ¢alisanlar
arasindaki iligkileri olumsuz yonde etkileyebilecegi belirtilmektedir (Stefanska
& Gawel, 2024). Harris (2025) ise sessiz istifanin ¢alisanlar agisindan arkadas
kaybi, dislanma ve sosyal iliskilerde zayiflama gibi sonuglara yol agabilecegini
ortaya koymustur. Hasta bakim ve hizmet siireclerinin ekip ¢aligmasina dayali
yapisi dikkate alindiginda, tibbi sekreterlerde is arkadaslariyla iliskilerin za-
yiflamasinin kurum igi iletisim, koordinasyon ve hizmet sunum siire¢lerinde
aksamalara neden olabilecegi degerlendirilmektedir.

3.2.1.2. Yénetici ve Calisan Arasindaki Iliskilerin Zayiflamasi

Sessiz istifa davranisinin ¢alisan ve yonetici arasindaki iliskileri de olum-
suz etkileyebilecegi belirtilmektedir (Aydin & Levent, 2025). Sessiz istifaya
karsilik olarak yoneticilerin ¢alisanlara yonelik daha kat1 ve hosgériisiiz tu-
tumlar sergileyebildikleri, ¢alisanlarin terfilerini erteleyebildikleri, yapic1 ol-
mayan geri bildirimler verebildikleri ve is yiiklerini artirabildikleri ifade edil-
mektedir (Giirer vd., 2024; Karadas & Cevik, 2024). Bu tiir uygulamalar sessiz
isten ¢ikarma davranislar1 kapsaminda degerlendirilmekte olup ¢alisanlarin
yoneticilerine duyduklar giiveni ve orgiitsel iliskileri olumsuz etkileyebilmek-
tedir (Anand vd., 2024). Bu durum, sessiz istifa ile sessiz isten ¢ikarma davra-
nislarinin birbirini tetikleyebilen siiregler olabilecegine isaret etmektedir.
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3.2.2. Sistem Temelli Orgiitsel Sonuglar
3.2.2.1. Is Performansinda Diisiis

Sessiz istifa, bireyin temel is sorumluluklarini yerine getirirken beklenen
performans diizeyinin iizerine ¢cikmamasi ve gerekli olanin 6tesinde ¢aba gos-
termemesiyle iliskili bir is davranis1 olarak degerlendirilmektedir (Scheyett,
2023). Bu nedenle sessiz istifa davranisinin ¢alisan performansini olumsuz
etkileyebilecegi ve orgiitler agisindan ¢esitli zararli sonuglara yol agabilecegi
belirtilmektedir (Lestari vd., 2024). Saglik hizmetlerinin sunumunda kritik rol
tstlenen tibbi sekreterlerin sessiz istifa davranisi sergilemelerinin, is perfor-
manslarini ve hizmet sunum siireglerinin etkinligini olumsuz etkileyebilecegi
degerlendirilmektedir.

3.2.2.2. Verimlilik Kayb: ve Is Kalitesinde Diisiis

Sistem temelli orgiitsel sonuglardan bir digeri verimlilik kayb: diger bir
ifadeyle is kalitesinde diisiis yasanmasidir. Sessiz istifanin verimlilik diizeyle-
rinde azalma ve is kalitesinde diisiis ile iliskilendirildigi, buna bagli olarak 6r-
giitlerin etkinligi ve isleyisinin zarar gorebilecegi belirtilmektedir (Pevec, 2023;
Karrani vd., 2024). Saglik hizmetlerinin sunumunda 6nemli gorevler {istlenen
tibbi sekreterlerin sessiz istifa davranisi sergilemelerinin, idari isleyisin etkin-
ligini ve sunulan saglik hizmet stireglerinin koordinasyonunu olumsuz yonde
etkileyebilecegi diistintilmektedir.

3.2.2.3. Orgiitsel Vatandashk Davramsinda Azalma

Orgiitsel vatandaglik davraniginda azalma, sessiz istifanin bir diger sistem
temelli orgiitsel sonucudur. Calisanlarin bicimsel gorev tanimlarinin 6tesine
gecen davranislardan kaginmalar ve 6rgiite yonelik goniillii katkilarini sinir-
landirmalari sessiz istifa davraniginin temel 6zellikleri arasinda yer almakta-
dir (Atalay & Dagistan, 2024). Bu baglamda, sessiz istifa davraniginin orgiitsel
vatandaglik davranislarinin sergilenme diizeyini azaltabilecegi degerlendiril-
mektedir. Buna paralel olarak, sessiz istifa davranisi sergileyen bireylerin bi-
¢imsel is tanimlarinin 6tesine gegen davranislar1 gostermeye daha az egilimli
olduklari belirtilmektedir (Klotz & Bolino, 2022).

3.2.2.4. Orgiitsel Baghlikta Azalma

Literatiirde sessiz istifa davranisi sergileyen ¢alisanlarin ise ve orgiite
yonelik psikolojik baghlik diizeylerinin daha diisiik oldugu belirtilmektedir
(Anand vd., 2024). Benzer sekilde, sessiz istifanin orgiitsel baglilig: azaltarak
calisanlarin orgiite yonelik aidiyet duygularini zayiflatabilecegi ifade edilmek-
tedir (Dominique-Ferreira vd., 2023). Tibbi sekreterlerde de érgiitsel baghiligin
azalmasinin, kuruma aidiyet duygusunu ve hizmet sunum siireglerine aktif ka-
tilim1 olumsuz etkileyebilecegi diisiiniilmektedir.
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3.2.2.5. Olumsuz Orgiit Kiiltiirii

Sessiz istifa davranisinin saglik kurumlarindaki bir diger sonucu, or-
gt kiiltiiri tizerinde yaratabilecegi olumsuz etkilerdir. Calisanlarin 6rgiitsel
amaglara yonelik goniillii katkilarinin azalmasi, is birligi ve iletisim siiregleri-
nin etkinligini olumsuz etkileyebilmektedir (Aydin & Levent, 2025). Ozellikle
tibbi sekreterlerin sessiz istifa davranisi sergilemeleri, ekip i¢i koordinasyonu
ve hizmet siireclerinin etkinligini olumsuz yonde etkileyebilecegi diisiiniil-
mektedir. Bu baglamda Boy ve Siirmeli (2023), sessiz istifa egiliminin saglik
kurumlarinda toksik bir 6rgiit kiiltiirtini tetikleyerek hizmet kalitesini olum-
suz etkileyebilecegini belirtmektedir. Bu nedenle sessiz istifa, saglhk kurum-
larinda orgiit kiiltiiriiniin stirdiiriilebilirligi agisindan 6nemli bir risk faktori
olarak degerlendirilmektedir.

3.2.2.6. Psikolojik Geri Cekilme

Psikolojik geri ¢ekilme, sessiz istifa davranisinin 6nemli sonuglarindan
biri olarak degerlendirilmektedir. Cashion (2024), sessiz istifay1 ¢aliganla-
rin asirt emek beklentileri ve karsiliksiz ¢aba algis1 karsisinda, gelistirdikleri
psikolojik geri ¢ekilme ve sinir koyma davranisi olarak tanimlamistir. Diger
bir ifadeyle, ¢alisanlarin emeklerinin yeterince karsilik bulmadigini ve gesitli
nedenlerle sinirlandirildiklarini algiladiklar: durumlarda, 6rgiitten tamamen
ayrilmak yerine sessiz istifa davranisi sergileyerek islerine yonelik psikolojik
olarak geri gekilmeyi tercih edebilecekleri ileri stiriilmistiir (Aydin & Levent,
2025).

4. SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligma kapsaminda sessiz istifa davranisinin bireysel ve orgiitsel
onciilleri ile olast sonuglari, giincel literatiir dogrultusunda tibbi sekreterlik
meslegi baglaminda degerlendirilmistir. Incelenen ¢aligmalar, sessiz istifa dav-
ranisinin farkli meslek gruplarinda giderek daha fazla arastirildigini, ancak
tibbi sekreterlerde bu konuyu dogrudan ele alan ¢aligmalarin oldukga sinirh
oldugunu gostermektedir. Literatiir bulgulari, sessiz istifa davraniginin saglik
hizmetlerinin etkinligi ve siirekliligi tizerinde ¢ogunlukla olumsuz sonuglar
dogurabilecegine isaret etmektedir. Bununla birlikte, bazi ¢aliganlar agisindan
sessiz istifa davraniginin psikolojik iyi olusun korunmasina ve ig-yasam sinir-
larinin yeniden diizenlenmesine katki saglayabilecegi de goz ard1 edilmemeli-
dir. Bu dogrultuda, gelecekte tibbi sekreterlerde sessiz istifa davraniginin yay-
ginligi, belirleyicileri ve saglik hizmetlerinin etkinligi tizerindeki etkilerinin
nicel ve nitel aragtirmalarla incelenmesi 6nerilmektedir.
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IMPOSTOR FENOMENT

Cevresi tarafindan bagarili olarak taninan, bu imaja sahip olmak i¢in yete-
rince ¢alisma gosteren ve ayni zamanda alanlarinda gergek anlamda yetenek-
li bir¢ok insanin deneyimledigi duygu dongiisii vardir. Bu duygu dongiisiinii
yasayan insanlar kendi basarilarina ger¢ek anlamda giivenemezler ve aslinda
cevrelerinde onlar1 basarili olarak goren insanlar1 kandirdiklarini ve bir giin
‘sahtekar’ olarak ortaya ¢ikacaklarina dair bir inanca sahiptirler. Bu insanlarin
deneyimledigi duygu dongiisii psikolojik bir rahatsizlik ya da hastalik degildir.
Impostor fenomeni olarak ortaya ¢ikan bu durum bireyler tarafindan devamli
olarak hissedilen ve farkli psikolojik rahatsizliklara sebep olabilen bir dongii-
diir. Impostor fenomeni, Clance ve Imes (1978) tarafindan ilk kez tanimlanmis
olup, bireylerin basarilarini igsellestirememeleri, kendilerini yetersiz gérmele-
ri ve gevreleri tarafindan “sahtekér” olarak ortaya ¢ikarilacaklarina dair stirekli
bir korku yasamalar1 durumudur. 150 entelektiiel kadin iizerinde yapilan aras-
tirma bulgularina gore (Clance ve Imes, 1978) impostor fenomeni bir psikolo-
jik rahatsizlik degil, her bireyin yasaminda zaman zaman deneyimleyebilecegi,
kaynaginda toplumsal beklentilerin oldugu bir fenomen olarak tanimlamaislar-
dir. Popiiler séylemde genellikle impostor sendromu olarak anilsa da, akade-
mik literatiirde fenomen terimi tercih edilir, ¢iinkil teshis edilebilir bir zihinsel
bozuklugu degil, uyumsuz bir 6z alg1 modelini temsil eder. Bu fenomen, 6zel-
likle yiiksek bagar1 gosteren bireylerde goriiliir ve kisinin elde ettigi basarilara
ragmen kendisini sansa, digsal faktorlere veya bagkalarinin yardimlarina ba-
gimli gormesi ile karakterizedir (Clance ve Imes, 1978).

1970’lerin sonlarinda ortaya ¢ikisindan bu yana, impostor fenomeni; psi-
koloji, egitim, orgiitsel davranis ve saglik bilimleri de dahil olmak tizere gesitli
disiplinlerde giderek artan bir akademik ilgi ¢ekmistir. Arastirmalar, impos-
tor duygularinin yiiksek basar1 gosteren bireyler arasinda yaygin oldugunu ve
olumsuz psikolojik, akademik ve mesleki sonuglarla iligkili oldugunu goster-
mistir (Sakulku ve Alexander, 2011; Mak vd., 2019). Bu nedenle, impostor fe-
nomeninin mekanizmalarini, sonuglarini ve ¢agdas profesyonel ortamlardaki
O6nemini anlamak i¢in teorik temellerini kavramak esastur.

Bir psikolog olarak ¢alisan Clance (1985), kitabinda kendisinin de 6grenci
oldugu zamanlarda deneyimledigi impostor fenomenini deneyimleyen birey-
lerin bagarili bir egitim alt yapis1 oldugunu, is hayatinda hizla yiikseldiklerini,
cevrelerini etkilediklerini ancak tiim bu somut delillere ragmen kendilerinin
sadece dogru zamanda dogru yerde olduklarina inandiklarini sdylemektedir.

Farkli demografik ozelliklere sahip gruplarda ve profesyonel baglamda
yapilan caligmalarla bu fenomeninin tanimi genisletilmistir. Vergauwe ve ar-
kadaslar1 (2015) yaptiklar: arastirmada is tutumlar1 ve davranislar: agisindan
ozel bir 6neme sahip olan impostor fenomenini yogun entelektiiel sahtekarlik
duygusuyla siirekli bir sekilde sahtekar; bir diger degisle yetersiz olarak or-
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taya ¢ikma korkusuyla ortaya ¢ikan bir kisilik 6zelligi olarak agiklamislardir.
Leondarth ve arkadaslar1 da (2017) impostor fenomenini yeterli fiziksel kanit
olmasina karsin bireyin yetersiz olarak ortaya ¢ikma korkusu ve kendinden
devamli olarak siiphe etmesi olarak tanimlamiglardir.

Impostor fenomeni deneyimleyen bireylerin hedefleri her zaman ¢ok
yiiksektedir. Onlar i¢in ideal olan mitkemmel hedeflerine ulasamadiklarinda
impostor duygulari gelistirirler. Sonug olarak bu bireylerde basariy: icsellesti-
rememe, siirekli yetersizlik hissi, ortaya ¢ikarilma korkusu, asir1 hazirlik veya
erteleme davranislar1 gozlenmektedir (Clance, 1985; Sakulku ve Alexander,
2011). Impostorlar ideal hedeflerine ulasamadiklari i¢in hi¢ bir zaman 6z de-
gerlendirmelerinde kendilerini basarili hissetmezler. Gergek ve ideal bagarilar1
arasindaki tutarsizliklar bireylerin impostor duygularini arttirir (Sakulku ve
Alexander, 2011).

[k tanimlanmasinin ardindan, impostor fenomeni klinik olarak gozlemle-
nen bir kaliptan daha genis bir psikolojik yapiya dontismiistiir. Arastirmacilar,
akademik ve orgiitsel baglamlarda yayginliginy, iliskilerini ve sonuglarini aras-
tirmaya basladilar. 2000’1i yillarin baglarinda, impostor fenomeni giderek artan
bir sekilde egitim ve isyeri ortamlarinda incelenmeye baslandi ve arastirmalar,
ogrenciler, kariyerlerinin bagindaki profesyoneller ve liderler arasinda 6nemi
ciddi dl¢iide artt1 (Langford ve Clance, 1993; Kumar ve Jagacinski, 2006).

Her ne kadar impostor fenomeni diisiik benlik saygisi, mitkemmeliyetgilik
ve sosyal kayg: gibi kavramlarla kavramsal olarak ortiigse de, ampirik aras-
tirmalar onun kendine 6zgii oldugunu desteklemektedir. Benzer sekilde, mii-
kemmeliyetgcilik genellikle impostor fenomeniyle birlikte goriilse de, impostor
duygusu yalnizca yiiksek performans standartlarindan ziyade aldatma ve mes-
ruiyetsizlikle ilgili endiseleri de icerir (Sakulku ve Alexander, 2011).

Biligsel-davranisc1 bir bakis agisindan, impostor fenomeni, yetenek, zeka
ve 6z deger hakkindaki uyumsuz temel inanglara dayanmaktadir. Impostor
egilimi gosteren bireyler genellikle “Yeterli olmak i¢in miikemmel olmali-
yim” veya “Bir kez basarisiz olursam, sahtekar olarak ifsa edilecegim” gibi kat1
inanglara sahiptir (Clance, 1985). Bu inanglar, agir1 genelleme ve algilanan ba-
sarisizliklara secici dikkat de dahil olmak iizere biligsel carpitmalara yol agar.
Bu tiir biligsel kaliplar, asir1 hazirlik veya erteleme gibi telafi edici davranisla-
ra yol agar ve bu da paradoksal olarak bireylerin gergek yeteneklerini dogru
bir sekilde degerlendirmelerini engelleyerek sahtekarlik inanglarini pekistirir
(Kumar ve Jagacinski, 2006).

Clance (1985) impostor fenomeninin alt1 bileseni oldugunu agiklamstir:
Impostor dongiisii (impostor cycle), en iyisi ya da en 6zeli olma (the needed to
best/ the needed to be special), stiper adam/kadin olma (super man/ super wo-
man aspects), kaybetme korkusu (the fear of failure), yeterliligi reddetme veya
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ovgiileri yok sayma (denial of competence and discounting praise), basariya
kars1 duyulan korku ve sugluluk ( fear of and guilt about success).

Impostor dongiisii (cycle): Bu dongiide (Tablo 3.1.) gorildigii gibi, birey
her bagar1 odakli gorevde ayni1 hisleri yagamaktadir. Ovgiileri dnemsememek,
olumlu geri bildirimleri gormezden gelmek kisinin ¢abalarindan ziyade sans
faktoriiyle basari elde ettigi inancini pekistirecektir. Birey elde ettigi basarilar-
dan, aldig1 geri bildirimlerden kisa siireli bir tatmin olma durumu yasasa da
yeni bir gorev tanimlandiginda ayni basariy1 elde edemeyecegine olan inanci
yiiziinden siirekli olarak bu dongiiye hapsolmaktadir.

Tablo 3.1.: Impostor Dongiisti (The Impostor Cycle)

Kaygm
Bagarn odakl gérev Oz siiphe
B ——— Endige
A / \A
Fazla hazirlanma Erteleme
\_Basan /
. asan
Caba Raha Sans
hissi
Impostor fenomeni yasama
Olumlu geri bildirim
Artan &z giiphe
‘7
Depresyon T Ovgiileri [~
Kaygzt Snemsememek

Kaynak: (Sakulku ve Alexander, 2011).

En iyisi ya da en 6zeli olma (the need to be special, the need to be best):
Impostor fenomenini deneyimleyen profilde ki insanlar genelde agik ara en
iyiler olmuglardir. Cocukluklarinda ya da ergenliklerinde yasitlarindan belir-
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gin farklarla basarili olmuslardir. Yetiskinlik donemine geldiklerinde bu geg-
misteki en iyisi olma durumuna 6zlem duymaktadirlar ve en iyisi olmadiklar:
stirece kendilerini aptal gibi hissetmektedirler ( Clance,1985).

Siiper Kadin/Adam (Superwoman/ Superman Aspects): Clance’a gore
bireyler en iyisi olma egilimindedir (1985). En iyisi olma ihtiyaglarindan dola-
y1 bu tiir bireyler kendi yaptiklar1 is konusunda mitkemmeliyetgi tavir takinir-
lar ve bu ulagilmasi ¢ok gii¢ oldugu i¢in basarisiz olurlar. En iyisi olma durumu
okul veya is yeri gibi rekabetin fazla oldugu ortamlarda daha belirgin hale gelir.

Kaybetme Korkusu ( Fear of Failure): Basar1 odakli gorevlerde bireyler
0z-siiphe, endise ve kaygi yasayarak basarisiz olacaklar1 korkusuna kapilirlar.
Kendilerine koyduklar: yiiksek hedeflere ulasamayacaklar1 korkusuna kapi-
larak yiiksek seviyede endise ve korku yasarlar. Utanma veya asagilanmaya
maruz kalmamak adina ¢ok fazla caligarak hatasiz bir sonug elde etmeye ca-
lisirlar (Clance,1985). Neureiter ve Traut-Mattausch'un (2016) calismalarina
gore kaybetme korkusu dogrudan impostor egilimlerinin ortaya ¢ikmasinda
¢ok onemli bir psikolojik bariyer olarak hareket eder.

Yeterliligi reddetme ve 6vgiileri yok sayma (Denial of Competence and
Discounting Praise): Impostor fenomeni yasayan bireyler kendi yeterlilikleri-
ni, zekélarini veya basarilarini somut delillere ragmen reddetmede ustadirlar.
Kendilerine yoneltilen évgiileri, takdirleri carpitirlar ya da yok sayarlar. Brau-
er ve Wolf (2016); impostor fenomeninin karakteristik 6zelligi olan yetkinligi
reddetme ve sistematik bir sekilde 6vgiileri yok sayma durumunun son derece
uyumsuz bir atif tarzindan kaynaklandigini 6ne stirmektedir. IF deneyimleyen
birey ovgiilerle kars: karsiya kaldiginda karsit argtimanlar gelistirerek ovgiileri
yok sayar. Basarisini digsal faktorlere baglar ve dongiiniin i¢inde kisilip kalir.

Basariya Kars1 Duyulan Korku ve Sugluluk ( Fear of and Guilt About
Success): Impostor fenomeninin temel bilesenlerinden biri, kisisel basariy
cevreleyen yaygin korku ve sugluluk duygusudur. Bu bireyler genellikle basa-
rili olmanin doguracagr sonuglar nedeniyle basarili olmaktan korkarlar. Ba-
sarili olduklar1 zaman bunun sans eseri oldugu inanglar1 nedeniyle bir daha
ayni1 basariy1 gosteremeyecekleri endisesine kapilirlar. Fimiani ve arkadaslar:
(2026) tarafindan yapilan ampirik ¢alismada gosterildigi gibi, yiiksek sahte-
karlik egilimine sahip bireyler siklikla hayatta kalma suglulugu gibi uyumsuz
kisileraras: sugluluk bicimlerini gelistirirler. Bu duygusal uyumsuzluk, nesnel
basariy1 bir onay kaynagi olmaktan ziyade ciddi igsel sikinti, kaygi ve depres-
yon kaynagina dontistiiriir.

3.2. IMPOSTOR FENOMENIN SONUCLARI VE ALINACAK
ONLEMLER

Impostor fenomeni, nesnel bagariya ragmen siirekli 6z siiphe ve ifsa edil-
me korkusuyla karakterize edilen karmagik ve kalici bir psikolojik deneyimi
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temsil eder. Biligsel, atifsal ve sosyal siireclere dayanan impostor fenomeni,, ruh
saglig1, akademik performans ve orgiitsel isleyis agisindan 6nemli sonuglar do-
gurur. Impostor fenomeninin kapsamli bir teorik anlayis, etkili miidahaleler
ve gelecekteki ampirik aragtirmalar i¢in bir temel olusturur.

Impostor duygularini deneyimleyen bireylerin anksiyete ve depresyon gibi
psikolojik rahatsizliklar yasadiklar1 arastirma sonuglarina yansimistir (Cokley
vd., 2013). Impostorlar devamli bir sekilde ortaya ¢ikma, basarisiz olma kor-
kusuyla yasadiklar: i¢in bu durum psikolojik rahatsizliklara zemin hazirlar.
Impostor fenomeni; kaygi, depresyon, diisiik 6zsayg, titkenmislik ve disiik is
tatmini gibi olumsuz psikolojik sonuglarla iligkilidir (Clance ve Imes, 1978;
Parkman, 2016). Isyerinde impostor fenomeni ¢alisanlarin risk alma, yenilikgi
tikirler iiretme ve liderlik pozisyonlarina talip olma davranislarini olumsuz et-
kileyebilir. Her ne kadar somut delil olsa da birey kendisine glivenmedigi igin
geri planda kalmay1 tercih edecektir. Parkman (2016) impostor fenomeni ge-
listiren ¢alisanlarin genellikle kendi yetkinliklerini kabullenmekte zorlandik-
larini, kendilerini engelleyici davraniglar sergilediklerini, kendilerini agir1 de-
netlediklerini ve kroniklesen is iliskili endiseler gelistirdiklerini vurgulamistir.

Aragtirmalar, biligsel-davranig¢1 yaklagimlarin, uyumsuz inanglara mey-
dan okuyarak ve atif kaliplarini yeniden yapilandirarak impostor duygularini
azaltmada etkili oldugunu gostermektedir (Clance, 1985). Kurumsal diizeyde,
kapsayici iklimler ve seffaf degerlendirme kriterleri, belirsizligi azaltarak gali-
sanlar arasinda impostor deneyimlerini azaltabilir (Vergauwe vd., 2015).

ISYERINDE UYUMSUZ MUKEMMELIYETCILIGIN IMPOSTOR FE-
NOMENINE ETKISI

Uyumsuz mitkemmeliyetgilik, impostor fenomeninin gelismesine ve siir-
diiriilmesine katkida bulunan merkezi bir psikolojik faktor olarak tanimlan-
mustir. Mitkemmeliyetcilik, uyumlu unsurlar1 da igerebilen ¢ok boyutlu bir
yapi iken, uyumsuz mitkemmeliyetcilik asir1 yiiksek kisisel standartlar, basari-
sizlik korkusu ve bu standartlar karsilanmadiginda sert 6z elestiri ile karakte-
rize edilir (Frost vd., 1990; Hewitt ve Flett, 1991). Arastirmalar, bu 6zelliklerin
impostor duygusu yasayan bireylerde gézlemlenen biligsel ve duygusal kalip-
larla yakindan ortiistiigiinii gostermektedir.

Uyumsuz mitkemmeliyetcilik ile ilgili tiim tanimlara ve arastirmalara
bakildiginda uyumsuz mitkemmeliyetciligin impostor fenomeniyle pozitif bir
iliski oldugu ¢ikarimina varilmasi beklenmektedir. Uyumsuz miikemmeliyet-
ciligin impostor fenomenini tetikledigi ve ciddi sonuglara neden olabilecegi
aciktir. Uyumsuz mitkemmeliyetgilik, impostor fenomeninin temel bir belir-
leyicisi olarak tanimlanmustir. Yiiksek diizeyde uyumsuz mitkemmeliyetcilige
sahip bireylerin, basarty1 sans gibi dis faktorlere, basarisizlig ise i¢sel yetersiz-
lige baglama olasiliklar1 daha yiiksektir (Clance ve Imes, 1978). Bu atif modeli,
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basarinin i¢sellestirilmesini engelleyerek impostor duygularini pekistirir. Neu-
reiter ve Traut-Mattausch (2016), mitkemmeliyetci ¢cabalardan ziyade mitkem-
meliyet¢i kaygilarin impostor duygulariyla giiglii bir sekilde iligkili oldugunu
gostermistir. Beklentileri karsilayamama korkusu, kronik 6z siiphe ve deger-
lendirmeye duyarlilik, bireylerin nesnel bagariya ragmen entelektiiel olarak ye-
tersiz hissetmelerine yol acan biligsel bir ortam yaratir. Bu nedenle, uyumsuz
mitkemmeliyetcilik sadece impostor fenomeniyle birlikte var olmakla kalmaz,
ayni zamanda onu aktif olarak destekler. Bu konuda yapilan arastirmalarda
uyumsuz mitkemmeliyetgiligin impostor fenomeniyle iliskisini dogrulamakta-
dir. Vergauwe ve arkadaslarinin beyaz yakali ¢alisanlarla yaptig1 arastirmada
(2015), uyumlu mitkemmeliyetgilik ve impostor arasinda negatif bir korelas-
yon bulunurken, uyumsuz mitkemmeliyet¢ilik ve impostor fenomeni arasinda
pozitif korelasyon bulunmustur. Wydra ve digerlerinin (2021) tip 6grencileri
tizerinde yaptig1 calismada uyumsuz miikemmeliyetciligin impostor duygu-
larini arttirdig1 ve intihar gibi ciddi sonuglar dogurabilecegi sonucuna ulag-
muslardir. Yalgin ve Celik'in (2024) akademisyenlerle yaptig1 arastirmada da
uyumsuz mitkemmeliyetgiligin impostor fenomenini tetikledigini ve is yerinde
ki mutlulukla olumsuz iliski i¢cinde oldugu bulgularini elde etmislerdir. Hem
mitkemmeliyetciler hem de impostorlar en iyiye odakl olsalar da mitkemme-
liyetgiler yiiksek standartlarin olusturdugu i¢sel baskiyla, impostorlarda entel-
lektiiel sahtekarlik duygularinin igsel etkileriyle hareket ederler (Cokley vd.,
2018).

Benzer sekilde, uyumsuz miikemmeliyetciler performanslarini gergekei
olmayan kati kriterler kullanarak degerlendirir ve algilanan kusurlara veya kii-
¢iik hatalara orantisiz bir sekilde odaklanma egilimindedir. Bu bilissel ortiis-
me, uyumsuz mitkemmeliyetciligin impostor deneyimlerinin temel bir 6nciilii
olarak hizmet edebilecegini diisiindiirmektedir.

Bagar1 odakli ortamlarda uyumsuz mitkemmeliyetgilik genellikle sosyal
olarak odiillendirilse de uzun vadeli sonuglar1 biiyiik 6l¢iide zararli olmakta-
dir. Bireylerin esneklik olmadan yiiksek standartlar i¢inde performans goster-
me ¢abalar1 kronik memnuniyetsizlige, duygusal tiikenmeye ve 6z yeterliligin
azalmasina yol agar. Zamanla, uyumsuz mitkemmeliyet¢iler motivasyon, kati-
lim ve psikolojik dayaniklilikta bir diisiis yasayabilirler. Uyumsuz mitkemme-
liyetgilik diizeyi yiliksek olan bireyler, kusurlulugu biiyiime ve 6grenmenin do-
gal bir pargasi olarak kabul etmekte zorlanirlar; bu da 6z yansitma ve gelisim
kapasitelerini sinirlar (Neff, 2003). Uyumsuz mitkemmeliyetcilerde goriilen bu
katilik, uyumsuz mitkemmeliyetgiligi saglikli cabalamadan ayirir ve bir kay-
nak olmaktan ziyade bir risk faktorii olarak roliinii vurgular.

Tiim bu ¢aligmalardan da anlasilacag: tizere; uyumsuz mitkemmeliyetgi-
lik; bireyin gercek¢i olmayan yiiksek standartlara ulagmak i¢in yasadigi sikin-
tilardir. Ozetle, uyumsuz mitkemmeliyetgilik, kat1 standartlar, asir1 6z elestiri,
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basarisizlik korkusu ve kosullu 6z deger ile karakterize edilen ¢ok boyutlu bir
yapidir. Kapsamli ampirik kanitlar, uyumsuz mitkemmeliyetgiligin olumsuz
duygusal, bilissel, davranigsal ve kisilerarasi sonuglarla iligkili oldugunu gos-
termektedir. Depresyon, kaygi, tiikenmislik ve impostor fenomeni ile giiglii
baglantilari, psikolojik aragtirmalarda kritik bir degisken olarak 6nemini vur-
gulamaktadir. Uyumsuz miitkemmeliyet¢iligi anlamak, 6zellikle mitkemme-
liyetci egilimlerin siklikla normallestirildigi veya pekistirildigi akademik ve
profesyonel baglamlarda, saglikli cabalama ile patolojik 6z degerlendirme ara-
sinda ayrim yapmak i¢in gereklidir. Tim bu kaygilar zamanla bireyin bulun-
dugu pozisyonu hak etmedigi inancini pekistirebilir. Orgiitlerde ¢alisanlarin
bu kaygi durumunu yagamasi yaraticiligin 6niine gegebilir, bireyin bagarilarini
i¢sellestirememesine ve performans diisiikliigiine sebep olabilir.

IS YERINDE REKABETCILIGIN IMPOSTOR FENOMENIYLE ILISKiSi

Orgiitsel ortamlardaki rekabetcilik, hem bireysel hem de baglamsal dii-
zeylerde kavramsallastirilabilir ve en yaygin olarak kisilik 6zelligi rekabetg¢iligi
ve rekabetci psikolojik iklim olarak islevsellestirilir. Rekabetin her iki bigimi
de performans ve motivasyonla iligkili olmakla birlikte, bireylerin basariya
iliskin psikolojik deneyimlerini ve 6z algilarini sekillendirmede de kritik bir
rol oynayabilir. Ozellikle, her iki yap1 da nesnel bagarilara ragmen kalici 6z
stiphe ve basariy1 i¢sellestirmede zorluklarla karakterize edilen impostor feno-
meninin ortaya ¢ikisini anlamada énemlidir (Clance ve Imes, 1978). Rekabet,
motivasyonu ve verimliligi artirabilirken, ¢alisanlar arasinda psikolojik geri-
limi de yogunlastirabilir. Bu baslik, impostor fenomeni teorisini rekabetgilik
kavramiyla biitiinlestiren ve karsilikli ve gii¢lendirici iliskilerini vurgulayan
kavramsal bir cerceve sunmaktadir.

Kisilerarasi rekabetgiligi impostor fenomenine baglayan temel mekaniz-
ma, 0z degerlendirme i¢in karsilagtirmali standartlara olan bagimliliktir. Daha
once de belirtildigi gibi, yliksek rekabet¢ilige sahip bireyler, performanslarini
mutlak kriterlere gore degil de baskalarina gore degerlendirme egilimindedir
(Brown, Cron ve Slocum, 1998). Bu tiir yukar: yonlii kiyaslamalar, bireylerin
ozgiivenini zedeleyebilir, ¢iinkii bireylerin kendi basarilarini géz ard1 ederken
baskalarinin giiclii yonlerine odaklanma olasiliklar1 daha yiiksektir.

Ayrica, kisilerarasi rekabetcilik genellikle, baskalarina gore yetkinlik gos-
termeyi vurgulayan performans odakli hedef yonelimiyle iliskilendirilmekte-
dir (Dweck, 1986; VandeWalle, 1997). Bu yonelim motivasyonu ve performan-
s1 artirabilirken, ayn1 zamanda degerlendirmeye karsi duyarlilig1 ve olumsuz
yargilanma korkusunu da artirir. Boyle baglamlarda, bireyler bagkalar: tarafin-
dan nasil algilandiklar1 konusunda agir1 endige duyabilir, bu da artan 6z dene-
tim ve kaygiya yol agabilir. Bu tiir bilissel ve duygusal kaliplar, bireylerin basar:
kanitlarina ragmen entelektiiel olarak sahtekar olarak ifsa edilmekten kork-
tugu impostor fenomeninin temel 6zellikleriyle tutarli oldugu goértilmektedir.
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Orgiitsel calisma ortamlarinda, impostor duygular: kaygi, tiikenmislik, is
memnuniyetinde azalma ve 6z yeterlilikte diistisle iliskilendirilmistir (Park-
man, 2016). Is yerlerinde, zellikle yitksek beklentiler, degerlendirme odakli
inceleme ve performansa dayali 6diillerle karakterize edilen ortamlarda, ye-
tersizlik duygusu oldukga belirgindir. Impostor duygular1 hiseeden ¢alisanlar,
algilanan basarisizlig1 6nlemek i¢in genellikle asir1 ¢aligma veya kendini engel-
leme gibi uyumsuz basa ¢ikma stratejilerine bagvururlar (Clance ve O’Toole,
1987). Bu davranislar gegici olarak performansi artirabilir, ancak sonugta stre-
si artirir ve yetersizlik inanglarini pekistirir. Siirekli degerlendirme ve karsilas-
tirmay1 vurgulayan orgiitsel kiiltiirler, yetkinligin siirekli olarak kanitlanmasi
gerektigi inancini giiglendirerek, istemeden de olsa impostor algilarini dogru-
layabilir (Parkman, 2016).

Isyerinde rekabet, orgiitsel ortamlarin performans karsilastirmasina, bi-
reysel basariya ve ¢alisanlar arasindaki rekabete ne olgiide 6nem verdigini
ifade eder. Rekabet¢i ortamlar genellikle siralama sistemleri, performansa da-
yali tesvikler ve basari algisini sifir toplamli hale getiren sinirh 6diiller igerir
(Brown, Cron ve Slocum, 1998). Brown vd. (1998), rekabetci psikolojik orta-
my, ¢alisanlarin ddiillerin ¢aliyma arkadaslarindan daha iyi performans gos-
termeye bagli olduguna dair ortak algilar1 olarak kavramsallastirmistir. Bu tiir
ortamlar sosyal karsilagtirmay: tesvik eder ve ozellikle yiiksek 6zgitiven eksik-
ligi olan bireyler i¢in performans baskisini artirabilir.

Rekabetgi isyeri ortamlari, degerlendirme baskisini ve basarisizlik kor-
kusunu yogunlastirarak impostor fenomenine yol agabilir. Bu tiir ortamlarda
basar1 genellikle kamuoyu tarafindan goriilebilir ve basarisizlik son derece
onemli sonuglar dogurur; bu da bireylerin hatalarinin yetersizligi ortaya ¢i1-
karacagina dair inanglarini giiclendirir (Parkman, 2016). Basar1 hedef yoneli-
mi tizerine yapilan arastirmalar, bagarinin bagkalarindan daha iyi performans
gostermekle tanimlandigi performans odakli ortamlarin, kaygi ve 6zgiiven
eksikligi de dahil olmak tizere uyumsuz psikolojik sonuglarla iligkili oldugunu
gostermektedir (Brown vd., 1998). Impostor egilimi olan bireyler i¢in bu or-
tamlar, basarinin igsellestirilmis yeterlilik yerine karsilastirma yoluyla tekrar
tekrar dogrulanmasi gerektiginden, “ortaya ¢ikarilma” korkularini artirir.

Rekabetci ¢alisma iklimleri, karsilastirma ve degerlendirmeyi vurgula-
yarak impostor duygularini yogunlastirirken, impostor duygular1 da rekabete
kars1 duyarlilig artirarak tehdit ve yetersizlik algilarini giiglendirir. Bu dongii,
psikolojik gerilimi siirdiirebilir ve siirdiiriilebilir performans: baltalayabilir.
Psikodinamik bir bakis agisiyla, Kets de Vries (2005), orgiitsel baglamlarin ge-
nellikle yetkinlik ve mesruiyetle ilgili bilingalt: korkular: tetikledigini savun-
maktadir. Rekabetci ortamlar, 6zellikle impostor deneyimlerine yatkin bireyler
arasinda bu korkular1 harekete gecirebilir.
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Rekabetgi igyerleri, bireylerin yeteneklerini bagkalarina gore degerlendir-
digi sosyal karsilagtirma siireglerini dogal olarak harekete gecirir (Festinger,
1954). Sosyal karsilastirma kisisel gelisimi motive edebilse de, 6zellikle impos-
tor fenomenine yatkin bireylerde olumsuz 6z degerlendirmelere kars1 savun-
masizlig1 da artirabilir. Bagar1 mutlak degil de goreceli olarak gercevelendi-
ginde, calisanlar akranlarinin basarilarini kendi yetersizliklerinin kaniti ola-
rak yorumlayabilirler. Impostor fenomeni teorisini isyeri rekabeti literatiiriiyle
biitiinlestirmek, rekabetci ortamlardaki ¢alisan deneyimlerine daha incelikli
bir anlayis saglar. Bu kavramsal ¢ergeve, modern orgiitlerde hem performan-
s1 hem de refahi siirdiirmek igin rekabeti psikolojik giivenlikle dengelemenin
6nemini vurgulamaktadir.

Rekabetgilik, uygun diizeyde oldugunda yenilikg¢iligi, performanst ve is
tatminini artirabilir. Ancak asirrya kagan rekabetgilik, kaygi, tiikenmislik ve
isyerinde olumsuz sosyal karsilagtirmalara yol agabilir. Rekabetgiligin ¢ok bo-
yutlu yapisi ¢alisanlarin duygusal refahini, motivasyonunu ve iligki dinamik-
lerini ciddi o6l¢tide etkileyebilir. Rekabet¢i ¢alisma ortamlarinda calisanlarin
impostor fenomeni deneyimledikleri goriilmektedir (Feenstra vd., 2025). Ozel-
likle “oyumsuz mitkemmeliyetcilik” ile birlestiginde, ¢alisanlarin basarilarini
igsellestirememe ve siirekli kendini yetersiz gérme riskini yiikseltebilir. Daha
genis agidan bakildiginda orgiitsel psikolojide, is yerindeki rekabetgilik stre-
sin, tikenmigligin, diisiik is birliginin ve yiizsek diizeyde 6z-stiphenin kaynag1
olarak digiiniilmektedir. Tiim bu karakteristik 6zelliklerine bakildiginda basa-
rinin giivencesiz olarak algilandigi ve ¢alisanlarin siirekli baski altinda hissetti-
gi rekabetci ¢alisma iklimlerinde rekabetciligin impostor fenomenine etkisinin
incelenmesinde 6nemli bir degisken olarak ortaya ¢ikar.

Kisilerarasi rekabetgilik basari i¢in giiclii bir motivasyon kaynagi olsa da
sosyal karsilastirmaya, digsal onaylamaya ve goreceli basariya verdigi 6nem,
impostor duygularinin gelismesine katkida bulunabilir. Bu etkilesimi anlamak,
yliksek basar1 gosteren bireylerin orgiitsel baglamlarda ayni anda hem giigla
performans hem de siirekli 6z siiphe sergilemelerinin nasil miimkiin oldugunu
aciklamak i¢in ¢ok 6nemlidir. Impostor fenomeni ile isyeri rekabeti arasindaki
iliskiyi anlamak, orgiitsel tasarim ve yonetim uygulamalar1 agisindan 6nemli
sonuglar dogurmaktadir. Rekabet performans sonuglarini artirabilirken, reka-
bete ve siralamaya agir1 vurgu psikolojik refahi ve uzun vadeli verimliligi bal-
talayabilir. Liderlik davraniglari, rekabet¢i ortamlarin sekillenmesinde kritik
bir rol oynar. Yetkinligi onaylayan ve agir1 karsilastirmay1 azaltan destekleyici
liderlik, rekabetin impostor duygular: tizerindeki olumsuz etkilerini hafiflete-
bilir. Impostor fenomeni ile isyeri rekabeti arasindaki iliski, bireysel psikoloji
ve orgiitsel baglam arasindaki karmasik etkilesimi vurgulamaktadir. Rekabetci
isyeri ortamlari, potansiyel olarak motive edici olsa da sosyal karsilastirmay1
ve degerlendirme baskisini yogunlastirarak impostor duygularini tetikleyebilir.



Yonetim Organizasyon Alaninda Uluslararas1 Gincel Yaklagimlar -+ 223

Tersine, impostor duygular yasayan bireyler rekabeti tehdit edici olarak algila-
yabilir ve bu da stres ve tiikenmislik gibi uyumsuz sonuglara yol agabilir.

Ozetle, literatiir, rekabetin ve uyumsuz miikemmeliyetciligin impostor
olgusunun deneyimini ve yogunlugunu sekillendirmede 6nemli bir rol oy-
nadigini gostermektedir. Hem Kkisilik 6zelliklerine bagli rekabetgilik hem de
rekabetci psikolojik iklim, sosyal karsilastirma, dissal onay ve karsilastirmali
6z degerlendirme gibi ortak temel mekanizmalar araciligiyla impostor feno-
meninin gelismesine ve siirdiiriilmesine katkida bulunur. Kisisel rekabetgilik
bireysel diizeyde isler ve bireylerin bagariya yaklagim bi¢imini sekillendirir-
ken, rekabetci psikolojik ortam bu egilimleri giiglendiren baglamsal kosullar:
saglar. Birlikte, basarinin igsellestirilmesinin zor oldugu ve 6z stiphenin muh-
temelen devam edecegi bir ortam yaratirlar; bu da 6rgiitsel aragtirmalarda her
iki yapinin da es zamanli olarak incelenmesinin énemini vurgular. Bu iliskiyi
anlamak, performans hedeflerini ¢alisan refahiyla dengelemeyi amaglayan ku-
ruluslar ve orgiitsel ortamlarda impostor olgusunun bireysel ve baglamsal agik-
lamalarini entegre etmeyi amaglayan arastirmacilar icin ¢ok 6nemlidir.

IMPOSTOR FENOMENI VE CINSIYET ILiSKiSi

Calismalar kadinlarin kaliplasmis cinsiyet normlari, sosyal beklentiler ve
diisiik orgiitsel destek alinmasi gibi sebepler yiiziinden yiiksek seviyelerde im-
postor fenomeninden etkilendiklerini ortaya koymaktadir(Cokley et al., 2013).
Diger taraftan erkeklerde farkl sekillerde impostor fenomeninden etkilenmek-
tedir fakat onlar bunu yine ayni sosyal beklentiler sebebiyle gizlemektedirler.
Yine bagka caligmalar kadinlarin ve erkeklerin is ortamlarinda mitkemmelli-
yetci standartlarinin farkli konumlandigini gostermektedir (Kolligian ve Ster-
nberg, 1991).

Clance’in (1985) kitabinda agikladig: gibi basarilarini dogduklar: aileye,
bulunduklar1 ¢evreye, etnik kokenlerine ya da cinsiyetlerine gore farkls, ali-
silmisin diginda algilayan insanlar basarilarindan siiphe duyarlar. Clance ve
Imes (1978) yaptiklari terapilerde 150 basarili kadinin aslinda basarilarinin dis
faktorlere bagl olarak gerceklestigini, kendilerinin 6diillendirmeye degmeye-
cegini ve nihayetinde basarisizliklarinin bir giin ortaya ¢ikacagina inandikla-
rin1 bulmuslardir. Impostor fenomeni 6zellikle bagarisina dair yeterli kanit ol-
masina ragmen entelektiielliginin gercek olmadig1 korkusuna kapilan yiiksek
basarili kadinlarda gozlenmektedir (Clance ve Imes, 1978). Yaptiklari ¢calisma-
da erkeklerde de bu fenomenin gozlendigini ancak kadinlarda daha siklikla
gozlendigini ifade etmislerdir (Clance ve Imes, 1978). Arastirmalar, cinsiyetin
bu iliskiyi etkileyen 6nemli bir diizenleyici degisken oldugunu gostermektedir.
Ozellikle kadin ¢alisanlar, yiiksek rekabetci ortamlarda ve uyumsuz miikem-
meliyetgilik egilimleri gosterdiklerinde, impostor fenomenine erkeklere gore
daha yatkin olabilirler (Clance ve Imes, 1978; Parkman, 2016). Bu durumun
temel nedeni, toplumsal cinsiyet normlari, bagariya yonelik beklentiler ve ken-
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dini ifade etme siireclerindeki farkliliklardir. Bu fenomenin ‘okumus kadin
sendromu’ olarak da anilmasinin altinda yatan nedenler aslinda bu konuda
temel ¢aligmalarin ortaya koydugu gibi ataerkil bir toplumda olan cinsiyetle
ilgili toplumsal beklentilerdir (Isik,2022).

Cinsiyetin impostor fenomenine etkisi tizerine bir¢ok ¢aligma yapilmistir.
Baz1 galismalar cinsiyetin dogrudan etkisi oldugunu soylerken digerleri kadin-
larda ve erkeklerde bu fenomenin benzer sekilde yaygin oldugu kanisindadir.
Castro ve digerlerinin 213 {iniversite grencisi lizerinde yaptiklar1 ¢aligmada
cinsiyetin herhangi bir fark yaratmadig1 sonucuna ulasmislardir (2004). Farkli
calismalarda ise ulasilan sonuglara gore demografik 6zelliklerin impostor feno-
menine etkisi konusunda herhangi bir etki gozlenmemistir (Sonnak ve Towell,
2001; Rohrmann et al., 2016). Bravata ve arkadaslarinin (2019) yaptig: calis-
mada kadinlarin ve erkeklerin impostor fenomeninden benzer sekilde etkilen-
dikleri sonucuna ulagmislardir.

Diger taraftan cinsiyetin impostor fenomeni {izerinde belirgin etkisi ol-
dugunu savunan ¢alismalarda mevcuttur. Kogan ve arkadaslar1 (2020) kadin-
larin daha fazla impostor duygular: yasadig1 sonucuna varmuslardir. Bagka bir
aragtirmada ise erkeklerin bu fenomenden daha fazla etkilendikleri sonucuna
ulagilmistir (Topping ve Kimmel, 1985).

Tablo 3.2.: Cinsiyetin impostor fenomenine etkisinde literatiir taramas:

Aragtirma Arastirmalar Impostor fenomeniyle iliskisi
alani

(Sonnak ve Towell, 2001), (Castro, 2004), | Kadinlarda ve erkeklerde bir
(Rohrmann et al., 2016),(Leonhardt, farklilik yok

Bechtoldt, ve Rohrmann, 2017), (Bravata
vd., 2019), (Vergauwe vd., 2015)

Cinsiyet (Topping ve Kimmel, 1985) Erkeklerde Kadinlardan daha
fazla gézlenmistir.

(Clance ve Imes, 1978), (Cokley vd., 2015), | Kadinlarda erkeklerden daha
(Parkman, 2016), (Kogan vd., 2020) fazla impostor gozlenmistir.

Gullifor ve arkadaslarinin (2024) impostor fenomeni lizerine yaptiklari
caligmada inceledikleri 1000den fazla arastirmadan elde ettigi bulgulara gore;
impostor fenomeninde cinsiyetin etkilerinin kimi ¢aliymada esit, kimi ¢alis-
mada kadinlarda bu fenomenin daha sik goriildiigii, kimi ¢alismada da erkek-
lerde bu fenomenin daha etkili oldugu sonucuna ulasildig1 ve bu konuda ki
bilgilerin yetersizligini korudugunu, bu yiizden gelecek calismalarda cinsiye-
tin daha detayl1 arastirilmasi gerektigine dikkat ¢ekmislerdir. Literatiirde ki bu
karmasikliga ¢6ziim olabilmek adina bu konuda yapilacak olan ¢aligmalar ¢cok
fazla 6nem arz etmektedir.
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UYUMSUZ MUKEMMELIYETCILIK VE IMPOSTOR FENOMENI
ARASINDAKI ILISKIDE CINSIYETIN DUZENLEYICi ROLU

Uyumsuz mitkemmeliyetgilik, kaygi, depresyon, titkenmislik ve impostor
fenomeni de dahil olmak iizere ¢ok ¢esitli olumsuz psikolojik sonuglarla sii-
rekli olarak iliskilendirilmistir. Bununla birlikte, bu iligkilerin giicii ve ifadesi,
demografik ve sosyal faktorlere bagli olarak bireyler arasinda farklilik goste-
rebilir. Bu faktorler arasinda cinsiyet, uyumsuz miitkemmeliyet¢iligin hem ge-
lisimini hem de sonuglarin: etkileyen énemli bir degisken olarak ortaya ¢ik-
maktadir. Sosyallesme, basar1 beklentileri, duygusal ifade ve 6z degerlendirme
stireglerindeki cinsiyet farkliliklari, cinsiyetin uyumsuz mitkemmeliyetgilik ile
psikolojik sonuglar arasindaki iliskide diizenleyici bir rol oynayabilecegini dii-
stindiirmektedir.

Miikemmeliyetgilik iizerine yapilan ilk aragtirmalar, cinsiyeti odak nok-
tas1 olmaktan ziyade kontrol degiskeni olarak ele almistir. Bununla birlikte,
giderek artan kanitlar, erkek ve kadinlarin yalnizca genel mitkemmeliyetgilik
diizeylerinde degil, ayni zamanda deneyimledikleri mitkemmeliyetgilik tiirle-
rinde ve mitkemmeliyet¢i egilimlerin tezahiir etme bigimlerinde de farklilik
gosterebilecegini gostermektedir (Flett vd., 1995; Stoeber ve Stoeber, 2009).
Ozellikle kadinlar, hatalardan korkma, olumsuz degerlendirmeden endise
duyma ve sosyal olarak dayatilan mitkemmeliyetcilik gibi, uyumsuz mitkem-
meliyetciligin temel bilesenleri olan mitkemmeliyetci kayg: diizeylerini daha
yiiksek olarak bildirme egilimindedir (Frost vd., 1990; Hewitt ve Flett, 1991).

Gelisimsel bir perspektiften bakildiginda, cinsiyete dayali sosyallesme sii-
recleri, mitkemmeliyet¢i egilimlerin sekillenmesinde kritik bir rol oynamakta-
dir. K1z ¢ocuklar1 daha sik onay aramaya, beklentilere uymaya ve hatalardan
kaginmaya tegvik edilirken, erkek g¢ocuklar1 genellikle bagimsizlik ve atilganli-
g1 vurgulamaya yonelik sosyallestirilir (Else-Quest vd., 2010). Bu sosyallesme
kaliplari, kadinlarin uyumsuz miitkemmeliyetcilige, 6zellikle de bagkalarinin
gercekei olmayan yiiksek beklentilere sahip oldugu algisindan kaynaklanan
toplumsal olarak dayatilan mitkemmeliyetgilige kars1 savunmasizligini artira-
bilir.

Cinsiyetler arasi uyumsuz mitkemmeliyetcilikteki farkliliklara iligkin
ampirik bulgular karisik olmasina ragmen genel olarak kadinlarin uyumsuz
mitkemmeliyetciligi daha yiiksek boyutlarda deneyimledigini gostermektedir.
Meta-analitik ve genis olgekli ¢alismalar, kadinlarin hatalara iligkin endise,
eylemler hakkindaki stipheler ve sosyal olarak belirlenmis mitkemmeliyetci-
lik 6lgtimlerinde daha yiiksek puan aldigini, erkeklerin ise mitkemmeliyetci
cabalar veya kendine yonelik mitkemmeliyetcilikte biraz daha yiiksek puan
alma egiliminde oldugunu gostermektedir (Stoeber ve Stoeber, 2009; Curran
ve Hill, 2019). Stoeber ve Stoeber (2009), mitkemmeliyetgcilikteki cinsiyet fark-
liliklarina iliskin kapsamli bir inceleme yapmis ve kadinlarin siirekli olarak
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daha fazla degerlendirme kaygisi ve 6z elestirel egilim bildirdigini bulmustur.
Bu bulgular 6nemlidir ¢ilinkii 6zellikle degerlendirme kaygilar1 uyumsuz mii-
kemmeliyetciligin merkezindedir ve olumsuz ruh sagligi sonuglaryla iliskisini
yonlendirdigi gosterilmistir (Stoeber ve Otto, 2006). Benzer sekilde, Hewitt ve
Flett (2002), sosyal olarak belirlenmis mitkemmeliyetciligin kadinlarda erkek-
lere gore daha giiglii bir sekilde sikintiyla iligkili oldugunu vurgulamstir. Dis
beklentileri kat1 ve kaginilmaz olarak algilayan kadinlarin, basarisizlig: isel-
lestirme ve kendilerini su¢lama olasiliklar1 daha yiiksektir; bu da mitkemmeli-
yetgiligin olumsuz etkisini artirir.

Ortalama diizey farkliliklarinin 6tesinde, cinsiyetin uyumsuz mitkemme-
liyetcilik ile psikolojik sikint1 arasindaki iliskiyi diizenleyici bir faktor oldugu
gosterilmistir. Diizenleme, uyumsuz miikemmeliyet¢ilik ile depresyon, kayg1
veya impostor duygular: gibi sonuglar arasindaki iliskinin giiciiniin veya yo-
niiniin erkekler ve kadinlar i¢in farkli oldugu anlamina gelir. Bir¢ok ¢aligma,
uyumsuz mitkemmeliyetgilik yasayan bireylerde ki depresif semptomlarin ka-
dinlarda erkeklere gore daha giiglii bir sekilde goriildiigiinii gostermektedir.
Rice ve arkadaglarinin (2012) yilinda yaptig1 bir arastirmada, mitkemmeliyetci
kaygilarin kadin 6grenciler arasinda depresyon ve diisiik 6z saygi ile daha giig-
lia bir sekilde iligkili oldugu bulunmustur. Bu oriinti, biligsel hassasiyette, 6zel-
likle de ruminasyonda (tekrarlayan diisiinceler) cinsiyet farkliliklariyla agik-
lanabilir. Aragtirma sonuglarina gore kadinlarin, 6z elestirinin ve algilanan
basarisizligin olumsuz etkilerini yogunlastiran ruminatif basa ¢ikma stillerine
daha yatkin olduklar1 goriilmektedir (Nolen-Hoeksema vd., 2008).

Buna kargilik, uyumsuz mitkemmeliyetcilik diizeyi yiiksek olan erkekler,
acik duygusal semptomlar yerine disa vurum davranislari, duygusal bastirma
veya isle ilgili asir1 yatirim yapma yoluyla sikintilarini ifade edebilirler. Bu ifa-
de farklilig1, erkeklerdeki uyumsuz miikemmeliyetgiligin psikolojik maliyet-
lerini kismen gizleyebilir ve yalnizca 6z bildirime dayali duygusal sikintiya
glivenildiginde etkilerinin hafife alinmasina yol agabilir (Mahalik vd., 2003).

Toplumsal olarak dayatilan miikemmeliyetcilik, uyumsuz miikemme-
liyet¢iligin 6zellikle cinsiyete duyarli bir boyutunu temsil eder. Bu miikem-
meliyet¢ilik bi¢imi, kabul gérmek veya deger gérmek igin bagkalarinin bek-
lentilerini kargilamak gerektigi inancini yansitir. Aragtirmalar (Flett vd., 1995;
Curran ve Hill, 2019), kadinlarin, toplumsal olarak goériiniim, iliski basarisi ve
birden fazla roldeki yetkinlige verilen artan 6nem nedeniyle toplumsal olarak
dayatilan mitkemmeliyetcilige daha yatkin oldugunu gostermektedir. Curran
ve Hill (2019), yogunlastirilmis performans standartlar1 ve sosyal medya kar-
silastirmasi gibi gagdas sosyokiiltiirel baskilarin, kadinlar arasinda miikem-
meliyet¢i kaygilar1 orantisiz bir gekilde artirdigini savunmaktadir. Bu baskailar,
dissal onay1 giiglendirir ve olumsuz degerlendirme korkusunu arttirir, boylece
mitkemmeliyetciligin uyumsuz dogasini giiclendirir. Sonug olarak, toplumsal
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olarak dayatilan miikemmeliyetgilik ile kayg1 ve tilkenmislik gibi sonuglar ara-
sindaki baglanti, erkeklere gore kadinlar i¢in daha giiclii olabilir.

Impostor fenomeni tarihsel olarak ytiksek bagar1 gosteren kadinlarla ilis-
kilendirilmis olsa da daha sonraki arastirmalar bunun tiim cinsiyetlerden bi-
reyleri etkiledigini gostermistir (Clance ve Imes, 1978; Bravata vd., 2020). Bu-
nunla birlikte, cinsiyet, uyumsuz mitkemmeliyetciligin impostor duygulariyla
iliskisinde diizenleyici bir rol oynamaya devam etmektedir.

Uyumsuz mitkemmeliyetgilik, 6zellikle miikemmeliyet¢i kaygilar, impos-
tor duygularinin temel bir onciilii olarak tanimlanmistir. Neureiter ve Tra-
ut-Mattausch (2016), miikemmeliyet¢i kaygilar ile impostor duygular: arasin-
daki iliskinin kadinlarda daha giiglii oldugunu ve cinsiyete 6zgii bir kirilganhig:
gosterdigini bulmustur. Uyumsuz mitkemmeliyetgilik diizeyi yiiksek olan ka-
dinlarin, bagsariy1 dis faktorlere atfetme ve basarisizlig igsellestirme olasilik-
lar1 daha yiiksektir; bu bilissel kalip, impostor deneyimlerinin devamliligini
saglamaktadir.

Yeterlilik ve mesruiyetle ilgili cinsiyete dayali beklentiler bu iliskiyi daha
da yogunlastirabilir. Erkek egemen veya yiiksek performans gerektiren ortam-
larda calisan kadinlar, kendilerini kanitlama konusunda artan bir bask: hisse-
debilirler; bu da hem uyumsuz miitkemmeliyet¢iligi hem de impostor duygu-
larini artirabilir. Bu baglamda, cinsiyet yalnizca uyumsuz mitkemmeliyetgilik
diizeylerini etkilemekle kalmaz, ayn1 zamanda psikolojik sonuglarini da aktif
olarak sekillendiren bir diizenleyici olarak karsimiza ¢ikar.

Basa ¢ikma ve duygusal diizenlemedeki cinsiyet farkliliklari, cinsiyetin
diizenleyici roliinii agiklamaya da yardimci olur. Kadinlar duygu odakli basa
¢tkma stratejileri kullanma egilimindedir ve sosyal onay arama olasilikla-
r1 daha yiiksektir, oysa erkekler problem odakli veya kaginmaci baga ¢ikma
stratejileri kullanma olasiliklar1 daha yiiksektir (Tamres vd., 2002). Uyumsuz
mitkemmeliyetcilikle birlestiginde, bu farkliliklar farkli sonug modellerine yol
agabilir.

Kadinlar i¢in, uyumsuz mitkemmeliyetcilik, ruminasyon ve kendini sug-
lama ile etkilesime girerek artan duygusal sikintiya neden olabilir. Erkekler
i¢in, uyumsuz mitkemmeliyetcilik, kompulsif asir1 calisma, duygusal kopukluk
veya destek aramada zorluk seklinde kendini gosterebilir ve bu da agik depresif
belirtilerden ziyade titkenmislige veya iliski sorunlarina yol agabilir (Hewitt ve
Flett, 2002).

Cinsiyetin uyumsuz mitkemmeliyet¢iligin diizenleyici bir faktorii olarak
kabul edilmesi 6nemli teorik sonuglar dogurmaktadir. Bu, ana etki modelle-
rinin Gtesine ge¢me ve bireysel ve sosyal farkliliklar: hesaba katan daha in-
celikli gergeveler benimseme ihtiyacinin altini ¢izmektedir. Cinsiyeti yalnizca
bir kontrol degiskeni olarak ele almak, uyumsuz mitkemmeliyetciligin farkl:
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toplumlarda nasil isledigine dair anlaml farkliliklar: gizleyebilir. Metodolojik
acidan, arastirmacilarin psikolojik sonuglar1 incelerken uyumsuz mitkemmeli-
yetcilik ve cinsiyet arasindaki etkilesim etkilerini test etmeleri tesvik edilmek-
tedir. Bu tiir analizler, miidahalelerin erkekler ve kadinlar i¢in farkli sekilde
uyarlanmasi gerekip gerekmedigini ve uyumsuz mitkemmeliyetciligin belirli
boyutlarinin belirli cinsiyet baglamlarinda 6zellikle zararli olup olmadigini
acikliga kavusturabilir.

Sonug olarak, dnemli ampirik kanitlar, uyumsuz mitkemmeliyetgilik ile
psikolojik sonuglar arasindaki iligkide cinsiyetin diizenleyici roliinii destekle-
mektedir. Kadinlar, mitkemmeliyetci kaygi diizeylerinin daha yiiksek oldugu-
nu bildirme egilimindedir ve depresyon, kayg1 ve impostor duygular1 da dahil
olmak iizere uyumsuz mitkemmeliyetciligin duygusal sonuglarina kars1 daha
savunmasiz goriinmektedirler. Erkekler de uyumsuz miikemmeliyetgilikten
etkilenirken, kadinlardan daha farkli duygusal ifade ve basariy1 gevreleyen
cinsiyete dayali normlardan etkilenirler. Cinsiyetin diizenleyici roliinii anla-
mak, farkli popiilasyonlarda uyumsuz mitkemmeliyetciligi ele alan daha kesin
teorik modeller ve etkili miidahaleler gelistirmek icin ¢ok 6nemlidir.

REKABETCILIK VE IMPOSTOR FENOMENI ARASINDAKI
ILISKIDE CINSIYETIN DUZENLEYiCi ROLU

Stirekli kargilastirma ve siralama ile karakterize edilen rekabetgi ortam-
larda kadinlarda IF erkeklere gore daha giiglii bir pozitif iliskiye sahip olabilir.
Erkekler icin, rekabet¢i ortamlar cinsiyet rolii beklentileriyle daha yakindan
ortiisebilir ve bu da impostor fenomeniyle ilgili sikintiya kars bir tampon go-
revi gorebilir, hatta 6zgiiveni giiglendirebilir. Ampirik ¢alismalar, kadinlarin
olumsuz geri bildirimi igsellestirme ve olumlu performans: goz ardi etme
olasiliginin daha yiiksek oldugunu géstermektedir (Bravata vd., 2020). Sonug
olarak, rekabet¢i degerlendirme sistemleri kadinlarda impostor deneyimlerini
orantisiz bir sekilde artirabilirken, erkekler ayni ortamlar: tehditlerden ziyade
zorluklar olarak yorumlama olasilig1 daha yiiksek olabilir.

Atif kaliplarindaki cinsiyet farkliliklari, cinsiyetin diizenleyici roliinii
daha da agikliga kavusturmaktadir. Rekabetci is yerlerinde, bu atif egilimleri,
ozellikle bagar1 kit ve karsilagtirmali olarak gergevelendiginde, kadinlar ara-
sinda impostor egilimlerini gli¢lendirebilir. Bu nedenle, cinsiyet yalnizca re-
kabetgilik ve impostor olgusu arasindaki iliskinin giiciinii degil, ayn1 zamanda
rekabetci baskilarin biligsel olarak islendigi mekanizmalari da diizenler. Is ye-
rindeki rekabet, cinsiyetler arasinda ayni sekilde deneyimlenmez. Rekabetci
psikolojik ortamlar {izerine yapilan arastirmalar (Brown vd., 1998), erkeklerin
rekabeti motive edici ve kendini gelistirici olarak algilama olasiliginin daha
yiiksek oldugunu, kadinlarin ise rekabeti kisilerarasi gerilim ve degerlendirme
tehdidiyle iliskilendirme olasiliginin daha yiiksek oldugunu gostermektedir.
Bu farkliliklar, rekabet¢i ortamlarda 6rtiik olarak eril kodlu davranislar: yiicel-
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ten sosyallesme siirecleri ve orgiitsel normlar tarafindan sekillendirilir. Yiiksek
rekabet ortamlarinda, kadinlar 6zellikle erkek egemen alanlarda daha yiiksek
goriiniirliik, kaliplasmis onyarg: tehdidi ve yetkinliklerini kanitlama baskisi
yasayabilirler. Bu tiir kosullar, mesruiyet ve aidiyet hakkindaki stipheleri giic-
lendirerek impostor duygularini daha da kétiilestirebilir (Parkman, 2016).

Orgiitler igindeki cinsiyete dayali gii¢c dinamikleri de impostor dene-
yimlerini sekillendirir. Kets de Vries (2005), 6rgiitsel hiyerarsilerin ve lider-
lik normlarinin genellikle baskin, eril kodlu davranislar1 ayricalikli kildigin:
savunmaktadir. Bu tiir sistemlerde ¢alisan kadinlar, 6zellikle gortntrligi ve
iddialilig1 6diillendiren rekabet¢i ortamlarda, kronik 6z stiphe ve ifsa edilme
korkusu yasayabilirler. Bu yapisal dinamikler, cinsiyetin baglamsal bir giiglen-
dirici olarak islev gordiigiinii, kadinlar i¢in rekabetciligin psikolojik sonuglari-
n1 yogunlastirdigini ve 6z stiphenin ifade edilmesini engelleyen sosyal normlar
nedeniyle erkekler arasinda impostor deneyimlerini potansiyel olarak maske-
ledigini gostermektedir.

Oz degerlendirme ve 6zgiiven lizerine yapilan aragtirmalar cinsiyetin dii-
zenleyici rolii desteklemektedir. Aragtirmalara gore (Kay ve Shipman, 2014);
kadinlarin performans baglamlarinda, objektif performanslar: erkeklerle ki-
yaslanabilir olsa bile, daha diigiik 6z giiven ve daha yiiksek 6z siiphe bildirme
egiliminde olduklarini gostermistir. Bu tutarsizlik, kadinlarin impostor duygu-
su da dahil olmak tizere rekabetgi ortamlarin olumsuz psikolojik sonuglarina
daha yatkin olabilecegini diisiindiirmektedir. Stirekli karsilastirma ve deger-
lendirmenin vurgulandig1 son derece rekabetci ortamlarda, bu cinsiyete dayali
farkliliklar daha da belirgin hale gelebilir.

Cinsiyet; rekabetgilik ve impostor fenomeni arasindaki iliskide kritik bir dii-
zenleyici rol oynamaktadir. Sosyallesme, atif stilleri ve 6z degerlendirme siiregle-
rindeki farkliliklar, erkeklerin ve kadinlarin rekabetgiligi nasil deneyimledikleri
ve bagariy1 nasil igsellestirdikleri konusunda farkliliklara katkida bulunmaktadir.
Rekabetcilik her iki cinsiyet icin de motivasyonu ve performans: artirabilirken,
psikolojik sonuglar1 6zellikle impostor duygusu agisindan farklilik icerebilir. Bu
nedenle, cinsiyeti diizenleyici bir degisken olarak dahil etmek, bireysel ve bag-
lamsal faktorlerin orgiitsel ortamlarda psikolojik sonuglar: sekillendirmek igin
nasil etkilesimde bulunduguna dair daha incelikli bir anlay1s saglar.

Cinsiyeti diizenleyici bir degisken olarak tanimak, hem aragtirma hem de
orgiitsel uygulama agisindan dnemli sonuglar dogurmaktadir. Arastirma agi-
sindan, rekabetgilik ile impostor fenomeni arasindaki iliskiyi inceleyen model-
ler, cinsiyeti yalnizca kontrol degiskeni olarak ele almak yerine, agik¢a diizen-
leyici bir degisken olarak icermelidir. Pratik acidan, orgiitler cinsiyete dayali
psikolojik sonuglar1 dikkate almadan son derece rekabetci sistemler uygula-
maktan kaginmalidir. impostor duygularini azaltmay1 amaglayan miidahaleler
rekabetci ortamlarda ¢alisan kadinlar i¢in 6zellikle faydali olabilir.
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