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GİRİŞ

Terfi deyince akla bir çalışanın hiyerarşik yapı içinde bir üst pozisyona 
yükselmesi yani dikey hareketlilik gelmektedir. Hiyerarşiye dayalı dikey 
terfi anlayışı uzun yıllar boyunca terfinin, esasında nasıl yapılması gerektiği 
düşüncesinin önüne geçmiştir.  Terfi sistemi günümüze kadar performansa 
dayalı bir ödül mekanizması olarak kabul görmüştür. Peter İlkesi bu terfi 
sisteminin sorgulandığı teorilerden biri olarak karşımıza çıkmaktadır.  Peter 
İlkesi, “bir hiyerarşide her çalışan, yetersizlik gösterdiği noktaya kadar yükselir 
ve o seviyede sabitlenir”(Peter ve Hull, 1969, s.27) önermesiyle yalnızca bireysel 
bir başarısızlığı değil örgütsel bağlamda bir sorunu tartışmaya sunmuştur. 

Peter ilkesi doğrultusunda akla gelen temel sorulardan biri acaba 
kurumlar-kuruluşlar terfi adı altında çalışanları en faydalı oldukları yerden 
alıp en az faydalı oldukları yere mi koymaktadırlar? Kurumlarda bu kadar 
yetkinlikten uzak yönetici olmasının temel nedeni bu yaklaşımın iddia ettiği 
düşünceler olabilir mi?  Bu sorulara cevap ararken yöneticilere yoğunlaşmak 
yerine  terfi süreçlerinin nasıl işlediği ve işlemesi gerektiği konularına 
odaklanmak daha doğru olacaktır. Kurumlarda en yaygın terfi mekanizması 
çalışanın mevcut görevindeki başarılara dayanarak yapılmaktadır. Aslında 
temelde doğru olan ve olması gereken buymuş gibi gözükse de  genellikle terfi 
ettirilen yeni rolün gerektirdiği temel beceriler göz ardı edilebilmektedir. Bu 
durum, başarılı çalışanların yöneticilik pozisyonlarında yetersiz kalmalarına 
yol açabilmektedir.

1969 yılında ortaya atılan Peter İlkesi yönetim literatüründe sıklıkla 
tartışılan bir konu olmuştur. Ancak Türkiye literatürü bu ilkeye yeterli ilgi 
göstermemiş, konu çok az irdelenmiştir. Bu kitap bölümünün amaçlarından 
biri  bu eksikliği gidermektir. 

Çalışmanın bir diğer amacı, Peter İlkesi’nin tarihsel kökenlerini , ortaya 
çıkmasına yol açan bireysel ve yapısal nedenleri açıklamaktadır. Ayrıca 
hem çalışanlar hem de örgütler üzerindeki çok boyutlu etkilerini ve farklı 
sektörlerdeki geçerliliğini kapsamlı bir şekilde incelenmesi amaçlanmaktadır. 
Nihai amaç ise, ilkenin yol açtığı olumsuz sonuçları hafifletmek ve örgüt 
yönetimini güçlendirmek, akademik literatürde çözüm önerilerini sistematik 
bir şekilde tartışmaktır.

1..Peter İlkesi

Literatürde genellikle Weber’in bürokrasi kuramına yönelik bir eleştiri 
olarak görülen Peter İlkesi  bürokrasi kuramını eleştiriden ziyade  Weber’in 
tasarladığı ve örgütlerin daha verimli hale gelmesi için örgüt yapısını idealize 
ettiği kuramının (1978) gerçek örgütlerde nasıl işlediğini gözlemleyerek 
açıklamış  ve aslında kuramın tamamlanmasına katkı sağlamıştır. Max 
Weber’in bürokrasi kuramı, örgütlerde rasyonel ve liyakate dayalı olarak terfi 
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mekanizmasının işlemesi gerektiğini öngörürken, Peter İlkesi hiyerarşilerin 
bu ideali çoğunlukla karşılamadığını göstermektedir.  Peter İlkesi, Weber’in 
kuramını yanlışlamak yerine, örgütlerin gerçek işleyişini açıklayan ampirik bir 
tamamlayıcıdır. 

Peter ilkesi çeşitli pozisyonlarda başarılı olan bireylerin  kişinin daha 
üst pozisyonda başarılı olup olmayacağına bakılmaksızın terfi ettirilmesi ve 
bu terfiler sonucunda kişinin yetersiz olduğu bir pozisyona kadar ilerlemesi 
durumunu ifade eder.  Bu ilke 1969 yılında Laurence J. Peter ve Raymond Hull  
tarafından yayınlanan “The Peter Principle” adlı eserinde ortaya atılmıştır. 

Peter’in mesleki tecrübeleri sonucu yaptığı gözlemlerine dayanarak ortaya 
attığı bu düşünce incelediği yüzlerce vaka sonucu ilke haline gelmiştir. Peter 
İlkesi; her hiyerarşide, çalışanlar zamanla yetersiz oldukları seviyeye yükselir 
ve orada kalır (1969) şeklinde tanımlanmıştır. Yaptığı gözlemler sonucunda 
Peter, zamanla her pozisyonun yetersiz çalışanlarca doldurulacağını ve bu 
durumun  eğitim, askeriye, iş dünyası gibi tüm sektörlerde geçerli olacağı 
çıkarımını ileri sürmüştür. Peter 1979 yılında yayınladığı Peter’s People adlı 
eserinde kuramını genişletmiştir. 

Kane 1970 yılında yayınladığı çalışmayla Peter İlkesi’ni mizahi bir gözlem 
olmaktan çıkarıp matematiksel ve test edilebilir bir teoriye dönüştürmüştür. 
Geliştirdiği model sayesinde ilkenin terfi edilen pozisyonlarda yaşanan doğal 
öğrenme sürecinin performans düşüşüne, mevcut pozisyonda kalmanın ise 
deneyimle performansı artırmasına yol açtığını göstermiştir. Model, aynı 
zamanda Peter İlkesi’nin bir kader olmadığını, eğitim, uyum programları ve 
doğru terfi politikalarıyla yönetilebilir bir dinamik olduğunu vurgulamıştır. 

Peter İlkesi’nin gelişimine katkı 1995-2000’li yıllarda Edward Lazear 
tarafından sağlanmıştır. Lazear “Personnel Economics” adlı eseriyle  (1995-
2008) Peter İlkesi’ni yönetim eleştirisi olmaktan çıkarıp ekonomik ve 
matematiksel bir modele dönüştürmüştür.  Çalışmasında Peter ilkesinin 
firmanın hatasından değil, optimal terfi kararlarının istatistiksel bir sonucu 
olduğunu göstermiştir. Bu çalışmayla ilke personel ekonomisi alanında önemli 
bir uygulama alanı bulmuştur.

2010 yılında Peter İlkesi’ni ispatlamak için ilk kez bilgisayar simülasyonu 
kullanılmıştır (Pluchino vd., 2010). Simülasyon sonucunda performansa 
dayalı terfi sistemlerinin yetersizliği tüm örgüte yaymasının kaçınılmaz 
olduğu bulgulanmıştır. Araştırmacılar en iyiler yerine rastgele ya da en kötü 
performans gösterenlerin terfi ettirilmesinin daha iyi sonuç verdiğini ifade 
etmiştir.  Bu bağlamda yetenekli insanları alt kademelerde tutmaya izin veren 
performanstan bağımsız bir stratejisi önermişlerdir.

Peter İlkesi’nin gelişimine katkı sağlayan  kayda değer çalışmalardan biri 
de Benson vd. (2019) tarafından yapılmıştır. Çalışmanın en önemli özelliği 
Peter İlkesi’ni kanıtlayan çok geniş veri setiyle yapılan ve en güçlü ampirik 
çalışma olmasıdır. 131 farklı ABD firmasında çalışan satış personeli çalışmanın 
evrenini oluşturmuştur. Çalışma sonucunda terfiden önce ki satış performansı 
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ile terfiden sonraki yönetici katma değeri arasında negatif ilişki bulunmuştur. 
Yani en iyi satış elemanlarının en kötü yöneticiler olma eğiliminin yüksek 
olduğu bulgulanmıştır.  

Peter, pek çok kişi -özellikle yöneticiler- tarafınca kabul edilmesi zor olan 
ilkesini reddetmek veya eleştirmek isteyenlerin öne sürebileceği tüm istisnaları 
önceden tartışarak, teorisine yönelik olası itirazlara peşinen yanıt vermiştir. 
Peter İlkesi’ni görünürdeki  istisnalar olarak ifade ettiği beş istisnai terfi ile 
güçlendirmiştir. 

İstisna 1: Darbeli Terfi

Darbeli terfi ilkenin ilk görünürdeki istisnasıdır. Bu terfi de üzerine 
değinilen konu, yaptığı işte yetersiz olan çalışanın işten çıkartılmak yerine 
terfi ettirilmesidir. Bu terfi aslında gerçek bir terfi değildir. Çünkü çalışan daha 
yüksek bir yeterlilik seviyesine çıkmamış, yalnızca daha prestijli ama daha az 
sorumluluk içeren bir köşeye atılmıştır. Bu nedenle bu durum Peter İlkesi’ni 
çürütmez; aksine doğrular. Yöneticiler böylelikle önceki yanlışlarını kamufle 
ederler, alt düzey çalışanlara terfi için umut verirler ve hiyerarşiyi korumuş 
olurlar. Peter bu durumu sahte terfi olarak adlandırmıştır. 

İstisna 2. Yan Terfi:

Başka bir sözde terfi türü ise yan terfidir.   Örgütte yaptığı işte başarısız 
olan çalışanın bazen maaş artışı bile yapılmadan daha uzun bir unvan verilerek 
yana doğru terfi ettirilmesidir.  Kısaca bu terfi başarısız çalışanı merkezin 
dışına iterek, onu göz önünden uzaklaştırma, ama görünüşte “başarılıymış 
gibi gösterme” taktiğidir. Yöneticiler bu terfi ile hem çatışmadan ve işten 
çıkarmanın maliyetinden  kaçınmış  hem de beceriksiz yöneticinin imajını 
korumuş olurlar. Bu nedenle durum Peter İlkesi’ni çürütmemekte; aksine 
doğrulamaktadır. 

İstisna 3: Peter Tersyüzü

Peter’in belirtiği üçüncü istisnada profesyonel otomat kavramı örneklerle 
açıklanmıştır.  Profesyonel otomat, bazı kurum çalışanlarının amaçlarını ikinci 
plana atarak araçları ilk plana almalarını, yani halka hizmet yerine prosedürleri 
sürdürmeyi amaç edinmelerini ifade etmektedir. Üst yöneticilerde eğer  Peter 
Platosu yaşıyorsa yani yetkinlik seviyelerini aşmışlarsa araçların başarım 
derecesine göre çalışanı değerlendirirler. Dolaylısıyla inisiyatif kullanmayan ve  
kuralları harfiyen uygulayanlar iyi çalışan olarak kabul edilerek terfi ettirilirler. 
Terfi eden bu çalışanlar yeni pozisyonları gereği karar vermek zorunda 
kaldıkları pozisyona geldiklerinde kendi platolarına ulaşmış olurlar. 

İstisna 4.  Hiyerarşik Budama

Dördüncü istisnada ise hiyerarşik düzenin korunması için aşırı yetersiz 
kişilerin yanında şaşırtıcı şekilde aşırı yetkin kişilerin  işten atıldığını ifade 
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etmektedir. Çünkü “çok fazla başarı düzeni bozar” anlayışı hakimdir. 

İstisna 5. Baba Adımı (Paternal In-Step) 

Peter’in beşinci istisna olarak belirttiği durum genellikle aile şirketlerinde 
görülmesine karşın günümüzde akademik, siyasi ve ya bürokratik ilişkilerde 
de görülebilmektedir. Paternal In-Step”, bir kişinin hiyerarşiye en aşağıdan 
değil, tepeden torpille girmesidir. Genellikle patronun oğlu veya yöneticinin 
kayırdığı, kişiye özel bir üst düzey pozisyon açılır. Bu durum yine Peter İlkesi 
’ne uygundur, çünkü kişi sonunda kendi yetersizlik seviyesine ulaşır.

2.Peter İlkesi’nin Temel Nedenleri

Peter İlkesi basit bir terfi hatası değil birbiriyle bağlantılı faktörlerin 
bir sonucu gibi görünmektedir. Bu faktörler  örgütsel ve bireysel etkenlerin 
birleşimine dayandırılmaktadır. Peter ilkesinin en temel nedenlerinden biri 
organizasyonda tüm hiyerarşik basamakların farklı beceriler gerektirmesidir. 
Organizasyonlardaki temel terfi mekanizması çalışanın mevcut roldeki 
performansına göre yapıldığından iki rol arasında uyum olmayabilir. Örneğin 
hemşirelik -becerisi yüksek olan bir çalışanın yöneticilik becerisi düşük 
olabilmektedir.  (Pluchino vd.,2009).

Peter İlkesi’nin örgütsel nedenlerinden biri de yöneticiler ve çalışanlar 
arasındaki asimetrik bilgi sorunudur. Asimetrik bilgi, çalışanın kendi 
yetkinlerinkileri hakkında daha çok bilgiye sahipken yöneticilerin çalışanın 
yetkinliği hakkında yeterli bilgiye sahip olmamasıdır (Akerlof, 1978; Fairburn, 
& Malcomson, 2001; Lazear, 2001). Yani çalışan bir üst düzey pozisyona 
terfi ettirilirken aslında o pozisyonun gerektirdiği yeteneğe sahip olmadığını 
kendisi bilmektedir ancak bunu terfi ettiren yönetici bilmemektedir. 

Peter İlkesi’ne zemin oluşturan bir başka düşünce Carnahan, Agarwal 
ve Campbell (2010) tarafından ortaya atılmıştır.  Carnahan, vd. 2010 yılında 
paylaştıkları modellerinde öğrenilebilirlik yanılgısı varsayımından bahsederek, 
çalışanın yeni pozisyondaki nihai performansını doğal yetenek ve öğrenme 
hızı olarak ifade ettiği iki temel unsura bağlamıştır.  Öğrenilebilirlik yanılgısı 
yöneticilerin terfi ettirilen çalışanın yeni görevini zamanla öğrenek başarılı 
olacağına dair inancıdır. Oysa bazı işler çalışan ne kadar çalışkan olursa 
olsun öğrenilerek kapatılmayacak kadar yeteneğe dayalı işlerdir. Dolayısıyla 
terfi ettirilen çalışanın yeni işteki yeteneği düşükse yeni rolünde kalıcı olarak 
yetersiz kalacaktır. 

Peter İlkesi ’ne yol açan bir diğer faktör örgütlerin pek çoğu hiyerarşik 
yapısıdır. Bu hiyerarşik yapı terfi mekanizmasının yukarı doğru olmasına 
yol açmaktadır. Dolayısıyla uzmanlık alanında başarılı olan bir çalışan terfi 
ettirilmek amacıyla uzman olmadığı yönetici pozisyonuna getirilmektedir. 
Bu terfi sistemi özellikle teknik uzmanların yetmezlik seviyesine terfi 
ettirilmelerine yol açabilmektedir. Lazear (2001) bu durumu çalışmasında 
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modelleyerek göstermiştir.   

Çalışanların terfi kararları verilirken yöneticiler çeşitli değişkenleri 
göz önünde bulundurabilmektedir. yöneticilerin  işinde başarılı bir çalışanı 
terfi ettirme kararının diğer çalışanlarda yaratacağı doğrudan motivasyon 
kaybından kaçınmak için,  çalışanı yeni pozisyona tam uygun olmasa bile terfi 
ettirebildiklerini göstermektedir. Aslında bu durum rasyonellikten uzak gibi 
görünse de yöneticiler  en uygun yöneticiyi seçme ile çalışanları terfi yoluyla 
teşvik etme arasında bir denge kurmaya çalışmaktadırlar.   Her ne kadar 
örgütler örgüt için daha düşük maliyetli seçeneğe yönelseler de  bu kararın 
sonucu  Peter İlkesinin öngörüleri  gerçekleşmektedir (Lazear, 2004; Benson 
vd., 2019).

Peter ilkesi ile Temel Atıf Hatası eğilimi  ile de ilişkilendirilebilmektedir. 
Temel Atıf Hatası yöneticilerin çalışanların performansını değerlendirirken 
başarıyı çoğunlukla  çalışanın kişisel özelliklerine  ve yeteneklerine, 
başarısızlığı ise durumsal faktörlere bağlama eğilimidir (Ross, 1977). Oysa 
mevcut bir pozisyondaki başarı çalışanın yeteneklerinden kaynaklanabileceği 
gibi bu başarı, rolün sağladığı koşullardan, görev kolaylığından veya şanstan 
da kaynaklanabilmektedir. Bu durum yöneticiyi çalışanı gerçek kapasitesinin 
üzerinde bir pozisyona terfi ettirmeye yönlendirebilmektedir.  Ancak 
yeni pozisyon farklı beceriler gerektirdiğinde, çalışanın önceki başarısı 
tekrarlanamaz ve kişi kendi yetersizlik düzeyine ulaşmış olur. 

Peter ilkesi örgütsel faktörler yanında bireysel nedenlerden de 
kaynaklanabilmektedir. Aşırı özgüvenin ilk tanımı; kişinin kendi gerçek 
yeteneğini, performansını, kontrol düzeyini veya başarı şansını fazla tahmin 
etmesidir  (Moore & Healy, 2008). Bu durumda çalışan, hazır olmadığı halde 
terfiyi hakkettiğini düşünür ve terfi talep eder. Böylece kişi yeterlilik seviyesini 
aşan bir pozisyona yükselmiş olur. 

Peter İlkesinin altında yatan bireysel nedenlerden biri de Sosyal 
Karşılaştırma Teorisi’ne (Festinger, 1954) dayandırılarak ifade edilebilmektedir. 
Bu teoriye göre çalışanlar bireysel başarılarını başka çalışanlarla karşılaştırma 
eğilimindedirler. Dolayısıyla iş ortamında diğer çalışanların terfi ettiğini 
gördükçe kendilerinde bir terfi baskısı hissederler. Sonuçta yeni pozisyona hazır 
olmadıklarını bilseler dahi başkalarıyla kendilerini karşılaştırma baskısıyla 
yeni pozisyonu kabul ederler. Sonuç olarak yine Peter İlkesi gerçekleşir. 

Belirtilen tüm nedenler göz önünde bulundurulduğunda Peter İlkesi 
tek bir hatalı terfi kararından ziyade, birbiriyle ilişkili örgütsel ve bireysel 
faktörlerin ortak etkisiyle ortaya çıkan bir olgudur. Örgütsel nedenler; 

·	 Hiyerarşik yapının yukarı yönlü terfiyi zorunlu kılması, 

·	 Roller arasındaki beceri farklılıkları, 

·	 Yöneticilerin çalışanlar hakkında sınırlı bilgiye sahip olması, 
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·	 Öğrenilebilirlik yanılgısı 

·	  Terfi kararlarının motivasyon dengesi amacıyla rasyonellikten uzak 
biçimde verilmesi 

·	 Çalışanların başarıyı kişisel yetenekle ilişkilendiren Temel Atıf Hatası, 

Peter İlkesi’ne zemin hazırlamaktadır. Bireysel nedenler ise; 

·	 Kendi kapasitelerini aşırı değerlendirmelerine yol açan aşırı özgüven 
yanlılığı 

·	 Sosyal karşılaştırma süreçleriyle oluşan terfi baskısı, 

bireyleri hazır olmadıkları pozisyonlara yöneltmektedir. Bu örgütsel ve 
bireysel faktörler birleştiğinde, çalışanlar mevcut görevlerinde başarılı olsalar 
bile yeni rollerin gerektirdiği farklı yetkinlikleri karşılayamayarak Peter 
İlkesi’nin öngördüğü şekilde kendi yetersizlik seviyelerine ulaşabilmektedirler. 

3.Peter İlkesi’nin Sonuçları

Yetmezlik düzeyine ulaşan yöneticilerin ilgili pozisyonlarda görev almaya 
devam etmeleri, örgütsel yapı ve bireysel düzeyde çok sayıda olumsuz etki 
yaratabilmektedir. Bu etkilerden en önemlilerinden biri örgütlerde ortaya 
çıkan performans ve verimlilik kaybıdır. 

Peter İlkesine göre yetkin olmayan pozisyonlara yükselen bireyler, 
özellikle yönetsel rolleri etkili biçimde yerine getirmekte zorlanmakta; bu 
durum yönetim kademelerinde karar alma süreçlerinin zayıflamasına ve 
yönetim kalitesinin düşmesine  neden olmaktadır. Benson vd. (2019)’ne 
göre  mevcut terfi politikalarıyla, yönetici kalitesi %30’a kadar düşmektedir. 
Yönetimi kalitesinin düşmesi sonucunda örgütsel işleyişin bozulabileceği, 
performans ve verimlilik kaybına neden olabileceği ifade edilmiştir (Peter & 
Hull, 1969; Pluchino vd., 2010). Pluchino, vd. (2010) bu iddiayı ispatlamak 
amacıyla Peter İlkesi’ni bilgisayar simülasyonları yoluyla incelemiş ve yetkinlik 
temelli olmayan terfi uygulamalarının örgütsel verimliliği düşürdüğünü ortaya 
koymuştur. Çalışmanın bulgularına göre, çalışanların mevcut görevlerindeki 
başarılarına dayanarak terfi ettirilmeleri, bireylerin yetkin olmadıkları 
pozisyonlara yükselmelerine ve bu durumun örgütün toplam performans ve 
verimlilik düzeyinde düşüşe yol açmasına neden olmaktadır. Ayrıca çalışmada 
yanlış terfi kararlarının zaman içerisinde birikerek örgütsel performans 
kaybını sistematik hale getirdiği görülmüştür.

Yetmezlik seviyesine ulaşmış yönetici kaynaklı verimlilik ve performans 
düşüşü zincirleme bir etki yaratarak  çalışanların moral , memnuniyet  ve iş 
tatminleri üzerinde de olumsuz etkiler yaparak onlarında performanslarının 
düşmesine neden olabilmektedir  Bir yöneticinin yetersizliği çalışanlar 
tarafından hızlı bir şekilde fark edilebilmektedir. Yetersizliğin fark edilişi 
hak etmeyenlerin terfi ettirildiği düşüncesi ile gelen adaletsizlik algısına 
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yol açabilmekte ve çalışanın işten ayrılması ile sonuçlanabilmektedir. 
Literatürde yer alan ampirik çalışmalar, düşük verimlilik ortamlarının çalışan 
memnuniyetsizliği, motivasyon kaybı ve örgütsel bağlılıkta azalma ile ilişkili 
olduğunu ortaya koymaktadır (Harter vd., 2002; Bakker & Demerouti, 2007).

Literatürde pek çok çalışma liderlik ile çalışan devri arasında ilişki 
olduğunu bulgulamıştır (Herman vd.,2013; Tse vd., 2014). Olumsuz liderlik 
şekillerinden biri olan toksik liderliğin çalışanların işten ayrılma oranlarını 
artırdığı yine  ortaya konulmuştur  (Lopes vd., 2025). Bu bağlamda yetmezlik 
düzeyine ulaşmış bir yöneticinin de  özellikle nitelikli çalışanların işten ayrılma 
niyetini artırabileceği literatürdeki bulgularla desteklenmektedir. 

Sonuç olarak, Peter İlkesi çerçevesinde “yetmezlik düzeyine” ulaşan 
yöneticilerin görevde kalması, örgütler için çok katmanlı ve zincirleme 
olumsuz etkiler yaratmaktadır. Bu durumun temel ve doğrudan sonucu, 
karar alma süreçlerinin zayıflaması ve yönetici kalitesindeki düşüşle bağlantılı 
olarak ortaya çıkan performans ve verimlilik kaybıdır. Simülasyon çalışmaları, 
yetkinliğe dayanmayan terfilerin zamanla birikerek bu kaybı sistematik 
hale getirdiğini göstermektedir. Daha da önemlisi, bu olumsuzluklar 
bireysel düzeyde yayılarak çalışanların moral, iş tatmini ve örgütsel adalet 
algıları üzerinde yıkıcı etkiler bırakmakta; adaletsizlik ve güvensizlik hissi 
yaratmaktadır. Nihayetinde, literatürle uyumlu olarak, nitelikli çalışanlar da 
dahil olmak üzere, çalışanların işten ayrılma niyetini ve fiili devir oranlarını 
artıran kritik bir faktör haline gelmektedir. Dolayısıyla, yetersiz yöneticilerin 
varlığı, sadece anlık bir operasyonel sorun değil, örgütün uzun vadeli 
verimliliğini, yetenek havuzunu ve rekabet gücünü aşındıran yapısal bir risktir. 

4. Peter İlkesinin Sektörel Geçerliliği

Peter İlkesi, çalışanların mevcut başarılarına dayalı terfilerle, sonunda 
yetkinliklerini aşan pozisyonlara yükselebileceğini savunur. Bu dinamik, 
hemen hemen tüm sektörlerde gözlemlenebilen yaygın bir olgudur. 

Kamu sektörü  bu ilkenin en klasik ve görünür şekilde gözlemlendiği 
alanlar arasında yer almaktadır. Çünkü kamu sektöründe terfiler daha çok 
kıdeme dayalı siyasi atamalar şeklinde karşımıza çıkarken, performans 
değerlendirmeleri de zayıf şekilde yapılmaktadır. Mühendis, gibi teknik 
uzmanlığa sahip çalışanlar sosyal ve liderlik becerisi gerektiren insan 
kaynakları yönetimi, halkla ilişkiler yöneticiliği gibi pozisyonlara terfi 
ettirilebilmektedirler.  Bu terfi sonucunda terfi eden teknik uzmanlığa sahip 
çalışan yeni pozisyonunun yönetsel beceri gerektirmesi nedeniyle  yetmezlik 
düzeyine ulaşabilmektedir. Kamu kurumlarında performans değerlendirme 
sistemleri özel sektöre göre daha yetersiz olduğu için Peter İlkesi’nin etkisini 
daha da artabilmektedir. Pluchino vd. (2010) simülasyon çalışmasında 
özellikle teknik başarıya dayalı terfinin örgütsel performansı düşürdüğünü 
vurgulamıştır.
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Bilgi teknolojileri ve yazılım sektörü teknik becerilere en çok ihtiyaç 
duyulan sektörlerden birdir. Üst düzey bir yazılımcı takım lideri ya da proje 
yönetici olarak terfi ettirilirse yine yönetsel becerileri yetersiz kalabilir ve 
projelerde hata oranının artması projenin zamanında tamamlanmaması ve 
çalışanlarda motivasyon kaybı  gibi olumsuz sonuçlara neden olabilir. 

Eğitim sektöründe de durum benzerdir. Öğrenci memnuniyeti ve eğitim- 
öğretim performansı ile değerlendirilen başarılı bir öğretmen başka yetkinlikler 
gerektiren okul müdür yardımcılığı ya da okul müdürü pozisyonunda 
yetmezlik düzeyine ulaşabilmektedir.

Sağlık sektöründe olağanüstü yetenekli bir cerrahtan başarılı bir başhekim, 
akademide başarılı bir akademisyenden başarılı bir dekan, başarılı bir finansal 
müşteri temsilcisinden başarılı bir şube müdürü çıkmayabilir. Yönetsel 
pozisyonlar yönetim ve liderlik becerisi gerektirir. Alanlarında başarılı olan 
kişiler terfileri sonucu başarısız yöneticilere dönüşebilirler. 

5.Peter İlkesi ile Mücadele 
Peter İlkesi, çalışanların başarılı oldukları görevlerde terfi ettikçe, sonunda 

yetmezlik seviyesine ulaşacağını ifade etmektedir. Bu durum yukarıda da 
ifade edildiği üzere örgütsel ve bireysel bağlamda pek çok olumsuz çıktıya 
neden olabileceği düşünülmektedir. Peki bu durumun herhangi bir çözümü 
yok mudur? Bu soruya farklı araştırmacılar tarafından çeşitli çözüm önerileri 
sunulmuştur.  

En yaygın çözüm önerisi  Lazear (2004) tarafından ortaya atılmıştır. 
Lazear terfi kriterlerinin yeniden tanımlanmasının Peter İlkesi’nin olumsuz 
sonuçlarıyla mücadele etmede faydalı olacağını ifade etmektedir. Peter 
ilkesi’ne göre başarılı insanlar terfi ettrilir. Bu terfiden sonra bazı kişiler yeni 
pozisyonunda başarılı olamazlar. Peter İlkesini istatistiksel olarak açıklayan 
Lazear, terfi sonrası performans düşüşünü ortalamaya dönüş mekanizmasıyla 
ilişkilendirmektedir.  Örneğin bir satış elemanının haftalık ürün satış sayısı 
ortalama 100 üründür. Ancak bir haftada ani bir yükselişle bu sayı 200 ürüne 
fırlamıştır. Genellikle terfiler çalışanın performansının en yüksek olduğu 
aşama baz alınarak yapılır. Yani çalışan 200 birim satış yapması sonucu terfi 
ettirilir. Halbuki satış elemanın  performansın 100 birimi kişinin gerçek 
performansını 100 birimi ise o haftanın şans faktörünün sonucudur. Terfi 
sonrası bu şans faktörü ortadan kalktığı için satış elemanın performansı 
yine 100 birime döner. Ve çalışan sanki başarısız olmuş gibi algılanır. Oysa 
çalışanın gerçek performansı zaten 100 birimdir. Bu istatistiksel bir gerçektir. 
Lazera’a göre aşırı iyi (ya da kötü) performanslar kalıcı değildir; çünkü geçici 
şans bileşenleri zamanla ortalamaya geri dönmektedir. Ortalamaya dönüş terfi 
sistemlerinin kaçınılmaz bir yan etkisidir. Çünkü terfiler geçmişte olağanüstü 
performans gösteren çalışanlar arasından seçilmektedir. Bu düşüş önceden 
biliniyorsa terfi eşiğinin yükseltilmesi en doğru kişinin terfi ettirilmesi adına 
faydalı olabilir. Yine Tek bir dönem yerine daha uzun dönemleri baz alarak 
performans değerlendirmesinin yapılması şans faktörünün egale edilmesinde 
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fayda sağlayacaktır. Yine terfi için performansa ilaveten başka kriterlerinde 
eklenmesi önerilmektedir. 

Peter İlkesi ile mücadele etmek için terfi sistemlerini yeniden tasarlamak 
etkili bir yöntem olabilir. Terfi denince genellikle akla dikey terfi gelir. Dikey 
terfi, çalışanın mevcut pozisyonundan bir üst pozisyona geçmesi anlamına gelir 
ve çoğunlukla sorumluluk, yetki ve maaş artışı içerir (Geylan & Tonus, 2013). 
Peter İlkesi kapsamında bahsedilen terfi de dikey terfidir. Çalışanlarda dikey 
terfinin yanında yatay terfi mekanizmasının yaygınlaştırılması, yöneticiliğe 
yükseltilen çalışanların yeterlilik sınırına ulaşmasını önleyebilir. Yatay terfi, 
çalışanın pozisyon olarak aynı seviyede kaldığı; ancak yeni sorumluluklar ve 
ek görevler alarak beceri ve deneyimini genişlettiği bir terfi şeklidir (Geylan 
& Tonus, 2013). Bu sayede Peter İlkesi’nin olumsuz etkileri azaltılır ve çalışan 
kendi uzmanlık alanında veya yakın bir alanda kalır; böylece verimlilik sorunu 
önlenmiş olur.

Terfi eden yöneticiyi yetmezlik seviyesinden koruyacağı düşünülen bir 
diğer görüş mentorluk ve koçluk desteğidir.  Mentorluk ve koçluk desteği 
sayesinde yeni yöneticinin eksik becerilere hızlı bir şekilde kavuşabileceği 
literatürde ifade edilmektedir.  Örneğin Forbes Koçlar Kurulu üyesi 
Carrie‑Ann Barrow (2023)  yazısında, Peter İlkesi ‘ne karşı mentorluk, eğitim 
ve koçluk sağlanmasının, çalışanların terfi sonrası başarı şansını artırdığı 
ifade edilmektedir. Yine liderlik profesyonel gelişim konularında içerik 
üreten Deliberate Development (2025) yöneticilerin terfi ettikleri görevlerde 
hazırlıksız yakalanmamaları için mentorluk ve koçluk desteğinin önemine 
vurgu yapmaktadır. 

Peter İlkesi’nin olumsuz etkilerini azaltmak için tek bir çözüm yeterli 
değildir; Terfi sistemlerinin yeniden tasarlanması, yatay terfi imkanlarının 
sağlanması ve performans değerlendirmelerinin uzun dönemli verilere 
dayandırılması, çalışanların yetkinlik sınırına ulaşmasını önleyebilir. Buna ek 
olarak, mentorluk ve koçluk desteği, terfi sonrası yeni sorumluluklarla başa 
çıkmada kritik bir rol oynar ve yöneticilerin eksik becerilerini hızlı bir şekilde 
geliştirmelerini sağlar. Böylece hem bireysel hem de örgütsel performans 
korunmuş olur ve Peter İlkesi’nin olumsuz sonuçları minimize edilebilir.

SONUÇ VE DEĞERLENDİRME
Peter İlkesi, çalışanların mevcut görevlerinde başarılı olsalar bile, farklı 

yetkinlikler gerektiren pozisyonlara terfi ettiklerinde yetersizlik seviyesine 
ulaşabileceklerini iddia eden bir teoridir. Bu durum, yalnızca bireysel 
performans kaybına değil, aynı zamanda örgütsel düzeyde zincirleme 
olumsuz etkilere yol açmaktadır; karar alma süreçlerinin zayıflaması, yönetici 
kalitesinde düşüş, çalışan moralinde azalma ve iş tatmini ile bağlılığın olumsuz 
etkilenmesi bu sonuçlardan sadece birkaçıdır. 

Peter İlkesi’nin yalnızca yanlış terfi kararlarının değil, örgütsel hiyerarşik 
yapılar, rol farklılıkları, asimetrik bilgi, öğrenilebilirlik yanılgısı ve motivasyon 
dengesi gibi birbirine bağlı örgütsel faktörler ile bireysel faktörlerin bir araya 
gelmesinden kaynaklandığını göstermektedir. Aynı zamanda çalışanların aşırı 
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özgüveni ve sosyal karşılaştırma eğilimleri, hazır olmadıkları pozisyonlara 
yönelmelerine neden olarak ilkenin gerçekleşmesini pekiştirmektedir. 

Peter İlkesi ‘ne karşı geliştirilen çözüm önerileri, tek bir yöntemle 
sınırlı olmayıp çok boyutlu bir yaklaşımı gerektirmektedir. Bunlar arasında 
terfi sistemlerinin yeniden tasarlanması, yatay terfi mekanizmalarının 
yaygınlaştırılması ve performans değerlendirmelerinin daha uzun dönemli 
verilere dayandırılması yer almaktadır. Ayrıca mentorluk ve koçluk desteği, 
terfi sonrası çalışanların yeni sorumlulukları etkili bir şekilde yerine 
getirebilmeleri için kritik öneme sahiptir ve eksik becerilerin hızlı bir şekilde 
tamamlanmasına yardımcı olmaktadır. Bu bütüncül yaklaşım, hem bireysel 
hem de örgütsel düzeyde verimliliği artırırken, çalışanların yetkinlik sınırlarını 
aşmalarını engelleyerek Peter İlkesi’nin olumsuz etkilerini minimize eder. 

Sonuç olarak, Peter İlkesi yalnızca Weber’in bürokrasi kuramına 
eleştiri değil, aynı zamanda modern örgütlerin terfi politikalarını yeniden 
değerlendirmeleri ve çalışan gelişimini stratejik bir şekilde desteklemeleri 
için önemli bir uyarı niteliği taşımaktadır. Etkili terfi politikaları, doğru 
zamanlanmış yatay ve dikey terfi fırsatları, performansın uzun dönemli 
analizi ve mentorluk-koçluk programlarının uygulanması, örgütlerin hem 
verimliliğini hem de çalışan bağlılığını sürdürülebilir şekilde artırmasını 
sağlamaktadır. Bu bağlamda Peter İlkesi, yalnızca çalışanları değil, aynı 
zamanda örgütsel yapıları ve insan kaynakları uygulamalarını yeniden 
düşünmeye zorlayan önemli bir teorik ve pratik çerçeve sunmaktadır.
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GİRİŞ

Günümüz rekabetçi ve belirsizliklerle dolu iş ortamında işletmelerin 
sürdürülebilir başarı elde edebilmeleri, yalnızca kısa vadeli performans 
göstergeleriyle değil; aynı zamanda güçlü, istikrarlı ve meşru bir örgütsel 
yapıya sahip olmalarıyla mümkün hâle gelmiştir. Bu bağlamda kurumsallaşma, 
işletmelerin kişilere bağımlı yapıdan uzaklaşarak sistem, kural ve değerlere 
dayalı bir yönetim anlayışı geliştirmelerini ifade eden temel bir kavram olarak 
öne çıkmaktadır. Küreselleşme, teknolojik gelişmeler, yasal düzenlemeler 
ve artan rekabet baskısı, örgütleri daha şeffaf, hesap verebilir ve profesyonel 
yapılara yönlendirmektedir.

Kurumsallaşma, yalnızca biçimsel kuralların oluşturulmasını değil; 
aynı zamanda örgütsel değerlerin, normların ve davranış kalıplarının zaman 
içerisinde yerleşmesini kapsayan çok boyutlu bir süreçtir. Bu süreç, örgütlerin 
çevreleriyle uyum sağlamalarını, meşruiyet kazanmalarını ve uzun vadede 
varlıklarını sürdürebilmelerini mümkün kılmaktadır. Kurumsallaşma 
düzeyi yüksek olan işletmelerin, değişen çevresel koşullara daha etkin uyum 
sağladıkları, riskleri daha iyi yönettikleri ve paydaş güvenini güçlendirdikleri 
literatürde sıklıkla vurgulanmaktadır.

Bu çalışma, kurumsallaşma kavramını örgütsel kuramlar çerçevesinde 
ele alarak; kurumsallaşmanın nedenlerini, süreçlerini, olumlu ve olumsuz 
yönlerini, temel yaklaşımlarını ve boyutlarını bütüncül bir bakış açısıyla 
incelemeyi amaçlamaktadır. Çalışmada ayrıca kurumsallaşmanın işletmeler 
açısından stratejik önemi vurgulanmakta ve sürdürülebilir rekabet avantajı elde 
etmedeki rolü tartışılmaktadır. Bu yönüyle çalışma, hem akademik literatüre 
katkı sunmayı hem de uygulayıcılara yol gösterici bir çerçeve oluşturmayı 
hedeflemektedir.

1. Kurumsallaşma Kavramı ve Tanımı

Ulusal ve uluslararası literatürde kurumsallaşma hakkında farklı bakış 
açıları bulunmaktadır. Türk literatüründe, kurumsallaşma ve kurumsal kültür 
ve kurumsal yönetim gibi bazı diğer kavramlar birçok kaynakta eşanlamlı 
olarak kullanılmaktadır (Ulukan 2005). Örneğin, Özkara (1999) “kurumsal 
kültürün” ortak inanç ve değerler tarafından yaratıldığını ve bir işletmenin 
bu sistem ve kurallar çerçevesinde yönetilmesinin kurumsallaşma olduğunu 
belirtmektedir. 

Uluslararası literatürde, özellikle örgütsel sosyolojide, kurum sadece iş 
örgütlerini ifade etmez; evlilik, aile, el sıkışma da kurumlar olarak kabul edilir 
(Ulukan 2005). Bu terimde kurum, belirli bir düzeye veya karaktere ulaşan bir 
sosyal sistem veya modeldir (Jepperson 1999). Kurumsallaşma, tekrarlanan 
eylemlerin, alışkanlıkların topluluklarda nasıl standart hale geldiğini veya 
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kurallar gibi bir rol kazandığını araştırır (DiMaggio ve Powell 1991). Örneğin, 
bir şirkette personelin selamlaşma ve konuşma tarzları, ödül ve ceza yöntemleri, 
karar verme tarzları, müşterilerle diyalog kurma tarzları ve olası eylem ve 
davranışlar kurumsallaşabilir. Buradaki kritik nokta, eylem ve davranışların 
tekrarlanarak alışkanlık haline gelmesidir. Ancak, kurumsallaşmış eylem ve 
davranışlar olumlu olarak kabul edilmemelidir; rüşvet, yalan ve muhasebe 
sahtekarlıkları da kurumsallaşabilir (Ulukan 2005).

Kurumsallaşma, organizasyonların yönetimi için karmaşık ancak hayati 
bir konudur.  Uygun ve arkadaşları (2015), kurumsallaşmanın kuruluşların 
başarısında stratejik bir role sahip olduğunu ve onları daha istikrarlı ve sağlam 
hale getirdiğini ve kurumsallaşmayı, bir örgütün süreçlerinden yönetimine 
kadar, misyonu, değerleri, vizyonu ve ilkeleriyle uyumlu hedef ve amaçlara 
göre sistematikleştirilmesi olarak tanımlamaktadırlar. 

Kurumsallaşma, bir örgütün, sosyal sistem veya toplumun tamamı 
içindeki bazı kavramların (inanç, norm, sosyal rol veya davranış biçimi) 
somut eyleme dönüştürülmesi sürecini ifade etmektedir (Wikipedia, 2017). 
Ayrıca, bir örgütün davranış kuralları, misyonu, politikaları, vizyonu ve 
stratejik planlarını, çalışanlarının günlük faaliyetlerine uygulanabilir eylem 
şablonuna dönüştüren bir süreç olarak da tanımlanmaktadır. Kurumsallaşma, 
temel değerleri ve hedefleri örgütün kültürüne ve yapısına entegre etmeyi 
amaçlayan, örgütün amaçlı bir eylemidir. Selznick’e göre, kurumsallaşma, 
örgütsel karakterin/kimliğin oluşumu süreci olarak görülebilir.

DiMaggio ve Powell (1983) ise kurumsallaşmayı çevreye uyum sağlama 
aracı olarak görmektedirler. Kurumsallaşmanın, diğer başarılı rakipleri taklit 
ederek gerçekleştiğini ve bunun belirsizlik sorununu aşmak için yapıldığını 
öne sürerler. Kurumsallaşma, meşruiyet ve uyum sağlamak için çevreye uygun 
ve anlamlı davranışlar geliştirerek ve bunları sonraki nesillere aktararak 
gerçekleştirilir.  Meyer ve Rowan (1977) da kurumsallaşmanın çevre ile ortak 
değerler geliştirerek gerçekleştiğini öne sürmektedirler. Bu araştırmacılara 
göre kurumsallaşmanın amacı, meşruiyet kazanmak, kaynakları artırmak ve 
kuruluşların hayatta kalmasını sağlamaktır.

Yukarıda bahsedilen tüm tanımlar, kurumsallaşmayı bir kuruluşun 
meşruiyet kazanması için bilinçli olarak uygulanması gereken bir süreç olarak 
açıklamaktadır. Selznick (1996) de aynı varsayımlar çerçevesinde, örgüt ile 
kurum arasında bir ayrım yapmaktadır. Selznick’e göre, örgütler harcanabilir, 
satılabilir, sözleşmeye bağlanabilir, kiralanabilir veya basitçe ortadan 
kaldırılabilirken, kurumlar değerlidir, vazgeçilmezdir, ortadan kaldırılmamalı, 
aksine korunmalıdır. Bir örgütün kuruma dönüşmesi, kurumsallaşmanın 
özüdür.
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2. Kurumsallaşmanın Nedenleri

Organizasyonlar, yeni pazarlara girdiklerinde, hammadde gereksinimlerini 
değiştirdiklerinde, yeni müşteri gruplarına ürün veya hizmet sunduklarında 
veya düzenleyici otoritelerle ilişkilerini değiştirdiklerinde çevrelerini yeniden 
tanımlarlar. Ayrıca, organizasyonlar rakiplerine karşı rekabetçi eylemlerde 
bulunarak veya diğer organizasyonlarla ittifaklar ve işbirlikleri kurarak 
çevrelerini yeniden şekillendirebilirler. Özkalp ve Kırel (2001), çevresel 
değişimin temel itici güçlerini teknolojik gelişmeler, ekonomik krizler, sosyal 
eğilimler, küresel siyasi dinamikler, işgücü yapıları ve rekabet koşulları olarak 
tanımlamaktadır.

Kuruluşlar, temel olarak iki faktör nedeniyle kurumsallaşmayı hedefler: 
iç organizasyonel güçler ve iş dışı çevresel faktörler. Organizasyonel 
krizler, ürünlerin eskimesi, yasa ve yönetmeliklerdeki değişiklikler, işgücü 
özelliklerindeki değişimler ve idari otoritedeki dönüşümler gibi iç faktörler, 
kuruluşları yeniden yapılandırmaya ve kurumsallaşmış biçimleri benimsemeye 
zorlar. Kuruluşlar, mevcut ekonomik ve teknolojik ortamlara uyum sağlayarak 
hayatta kalma ve sürdürülebilir büyüme kapasitelerini artırır.

Daha önce belirtildiği gibi, kuruluşlar yapılarını değiştirerek çevresel 
baskılara yanıt vermek zorundadır. Bu süreçte kuruluşlar, çevresel koşulları 
yeniden tanımlayarak, belirli çevresel birimlere yanıt vererek veya seçilmiş dış 
aktörlerle işbirliği yaparak çevrelerini etkileyebilirler.

Küreselleşme: Küreselleşme, artan uluslararası rekabet ve hızlı teknolojik 
gelişmeler, küresel ekonomiyi önemli ölçüde dönüştürmüştür. Küreselleşme, 
genellikle farklı ulusal pazarların tek bir küresel pazara entegrasyonu olarak 
tanımlanır. Ekonomik ve teknolojik değişiklikler küreselleşmeyi teşvik 
ederken, küreselleşme de küresel düzeyde rekabeti yoğunlaştırmaktadır. Güçlü 
küresel rakiplerin bulunduğu bir ortamda hayatta kalmak ve rekabet gücünü 
korumak için, kuruluşlar yapısal uyum ve stratejik uyum sağlamaya olanak 
tanıyan kurumsallaşma süreçlerinden geçmelidir (Ersühel, 2012).

Sosyal Faktörler: Sosyal çevre faktörleri arasında nüfus yoğunluğu, halk 
sağlığı koşulları, nüfusun fiziksel ve psikolojik özellikleri, eğitim düzeyleri, 
iş çeşitliliği oranları, uzmanlık dereceleri ve kültürel özellikler sayılabilir. 
Kentleşme ve kırsal kesimden kente göç gibi süreçler, kent nüfusunun 
artmasına yol açmış, bu da işgücü yapısını yeniden şekillendirmiş ve yeni 
sosyal zorluklar yaratmıştır. Hızlı kentleşme, genellikle daha yüksek eğitim 
düzeyine sahip daha genç bir işgücüyle sonuçlanır (Boons, 2000).

Yasal Faktörler: Yasal çevre, yasalar, yönetmelikler, direktifler ve 
tüzüklerdeki değişikliklerle gelişir. Asgari ücret politikaları, fiyat kontrolleri, 
organizasyonel konum kararları, organize sanayi bölgeleri, teşvik politikaları, 
iş güvenliği, istihdam koşulları, çevre sağlığı ve işgücü düzenlemeleri ile ilgili 
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hükümet müdahaleleri, ekonomik faaliyetleri giderek daha fazla etkilemektedir. 
Bu düzenleyici değişiklikler, organizasyonları yasal gerekliliklere uymak ve 
operasyonel sürekliliği sağlamak için kurumsallaşmış yapılar benimsemeye 
zorlamaktadır (Ersühel, 2012).

Ekonomik Faktörler: Enflasyon ve döviz kurlarındaki dalgalanmalar gibi 
makroekonomik koşullar, organizasyonel yapıları ve karar alma süreçlerini 
önemli ölçüde etkiler. Ayrıca, pazarların tekelci veya oligopolistik yapıya 
dönüşmesi, organizasyonlar içinde yapısal değişiklikleri gerektirir. Uluslararası 
pazarlarda faaliyet gösteren organizasyonlar, yapılarını ve stratejilerini hem 
yerel ekonomik koşullarla hem de uluslararası ekonomik dinamiklerle uyumlu 
hale getirmelidir (Ersühel, 2012).

Sosyo-Kültürel Faktörler: Kültürel, ekolojik, demografik, dini, eğitimsel ve 
etnik faktörler bireylerin yaşam tarzlarını, tutumlarını, değerlerini, inançlarını 
ve davranışlarını şekillendirir. Bu sosyo-kültürel koşullar, üretim süreçlerini, 
tüketim alışkanlıklarını ve ürün tercihlerini etkileyerek iş uygulamalarını 
da etkiler. Organizasyonlar ulusal sınırların ötesine genişleyip çok uluslu 
bağlamlarda faaliyet gösterdikçe, çeşitli kültürel ve sosyal ortamlara uyum 
sağlamak zorundadırlar. Sonuç olarak, organizasyonel yapılar çok uluslu 
operasyonların taleplerini karşılamak için yeniden tasarlanmalıdır(Ersühel, 
2012).

Teknolojik Gelişmeler: Bilimsel araştırma, bilgi üretimi, bilginin teknolojiye 
dönüştürülmesi ve teknoloji transferinin kapsamı, örgütsel faaliyetleri önemli 
ölçüde etkilemektedir. Teknolojik değişiklikler, hem işin doğasını hem de 
örgütsel yapıları değiştirmektedir. Örneğin, otomasyon teknolojileri, daha 
önce çok sayıda çalışan tarafından gerçekleştirilen görevlerin tek bir kişi 
tarafından tamamlanmasını sağlarken, aynı zamanda hem imalat hem de 
hizmet sektörlerinde maliyetleri düşürmektedir. Ayrıca, teknolojik gelişmeler 
bilgi yaratma ve inovasyonda insan sermayesinin önemini vurgulamıştır. Bilgi 
teknolojilerindeki gelişmeler, organizasyonlar içinde bilginin hızlı yayılmasını 
kolaylaştırarak çalışanların sorunları daha hızlı tespit etmelerini, taleplere 
daha verimli yanıt vermelerini ve rakiplere kıyasla müşterilerle daha güçlü 
ilişkiler kurmalarını sağlar. Bu nedenle, organizasyonlar kurumsallaşmanın 
önemli bir bileşeni olarak teknolojik adaptasyona öncelik vermelidir (Ersühel, 
2012).

3. Kurumsallaşmanın Olumlu Yönleri

Hesap Verebilirlik ve Şeffaflık: Kurumsallaşma süreciyle birlikte 
işletmelerde tüm faaliyetler belirli standartlar çerçevesinde yürütülmektedir. 
Bu durum, işletme süreçlerinin izlenebilir ve şeffaf olmasını sağlamaktadır. İş 
süreçlerinin belirli bir düzen içerisinde ilerlemesi, operasyonel düzeyde ortaya 
çıkabilecek hata olasılıklarını azaltmakta ve hizmet sunum hızını artırmaktadır. 
Hesap verebilirlik ilkesi doğrultusunda işletme bünyesinde faaliyet gösteren 
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bireyler, gerçekleştirdikleri tüm işlemlerden sorumlu hâle gelmektedir. Bu yapı 
sayesinde izlenebilir ve hesap verebilir bir örgütsel sistem oluşturulmaktadır.

Faaliyetlerin hesap verebilir olması, şeffaflığın güçlenmesine katkı 
sağlamaktadır. Şeffaf ve hesap verebilir işletmeler, paydaşlar tarafından 
daha güvenilir olarak algılanmakta ve işletme faaliyetleri kolaylıkla takip 
edilebilmektedir. Şeffaflık, işletme içerisinde etik değerlerin ön plana çıkmasını 
sağlayarak usulsüzlüklerin önlenmesine katkı sunmaktadır. Finansal açıdan 
ise şeffaf ve hesap verebilir yapı, hataların azaltılmasına ve tüm paydaşların 
haklarının korunmasına olanak tanımaktadır (Champy & Hammer, 2014; 
Davenport & Short, 1990).

Tutarlı Yapı: Kurumsallaşmanın önemli faydalarından biri tutarlılıktır. 
İşletmede tutarlı bir yapının hâkim olması, tüm faaliyet ve uygulamaların 
istikrarlı bir biçimde yürütülmesini sağlamaktadır. Belirlenen politika ve 
prosedürlerin tutarlılığı arttıkça işletmenin güvenilirliği ve istikrarı da 
güçlenmektedir. Çalışanlar açısından tutarlı bir yapı, motivasyon ve verimlilik 
artışını beraberinde getirmektedir.

İşletme paydaşları, tutarlılık sayesinde daha öngörülebilir kararlar 
alabilmekte; güven ortamının güçlenmesiyle birlikte belirsizlikler azalmaktadır. 
Bu durum, uzun vadeli faaliyetlerin sürdürülebilmesi açısından önemli bir 
avantaj sağlamaktadır (Argote & Miron-Spektor, 2011; Thornton & Ocasio, 
1999).

Verimlilik Artışı: Kurumsallaşmış işletmeler, tüm süreçlerini belirli 
standartlar doğrultusunda yürütmektedir. Standartlaşma, işletmeleri kişilere 
bağımlı olmaktan kurtararak sistem temelli bir yapıya dönüştürmektedir. 
Bu sayede süreçlerde görev alan bireyler değişse dahi işletme faaliyetleri 
kesintiye uğramamaktadır. Süreçlerin açık ve net biçimde tanımlanmış olması, 
çalışanlar için güvenli bir çalışma ortamı oluşturmakta; bu durum motivasyon 
ve verimlilik artışına katkı sağlamaktadır.

Ayrıca süreçlerin standartlaştırılması, kaynak kullanımını optimize ederek 
israfın önlenmesine yardımcı olmaktadır. Rekabet avantajı elde edebilmek 
açısından verimlilik artışı kritik bir unsur olarak değerlendirilmektedir. 
Süreçlerin netliği sayesinde zaman kayıplarının da önüne geçilmektedir (Dacin 
vd., 2002; Muenstermann vd., 2010).

Kurumsal Kültürün Oluşması: Kurumsallaşma, işletmelerin güçlü bir 
örgüt kültürü oluşturarak kurumsal kimlik kazanmalarını sağlamaktadır. 
Kurumsallaşma süreciyle birlikte işletmeler misyon ve vizyonlarını 
belirlemekte; bu unsurlar doğrultusunda örgütsel değerler günlük faaliyetlere 
entegre edilmektedir. Böylece işletmenin stratejik hedefleri ve temel ilkeleri 
yazılı hâle getirilmekte, çalışanların bu norm ve değerleri benimsemesi 
kolaylaşmaktadır.
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Ortak değerlerin güçlenmesiyle birlikte çalışanlar süreçlere daha hızlı ve 
etkin bir biçimde uyum sağlamaktadır (Ntongho, 2016; Vural & Bat, 2013). 
Kurumsal kimliğin oluşturulması, hem iç hem de dış paydaşların algıları 
açısından büyük önem taşımaktadır. Yoğun rekabet ortamında işletmelerin 
kendilerini doğru şekilde konumlandırmaları kritik hâle gelmiştir.

Kurumsal kimliğin temelini oluşturan misyon, vizyon ve değerler, güçlü 
bir kurum kültürü aracılığıyla işletme faaliyetlerinde tutarlılık ve şeffaflık 
sağlamaktadır. Çalışan davranışlarının belirli standartlara bağlı olması, 
örgütsel rollerin daha net biçimde tanımlanmasına yardımcı olmaktadır. 
Oturmuş bir kurum kültürü, çalışanların aidiyet duygusunu güçlendirmekte 
ve işletmenin rekabet avantajı elde etmesine katkı sunmaktadır (Şişli & Köse, 
2015; Tsai & Ghoshal, 1998).

Risk Yönetimi ve Esnek Yapı: Sürekli değişen çevresel koşullar, işletmelerin 
uzun vadeli başarı elde etmelerini zorlaştırmaktadır. Sürdürülebilir bir 
yapı oluşturabilmek için risklerin minimize edilmesi gerekmektedir. 
Kurumsallaşma süreciyle birlikte süreçlerin standartlaştırılması, etkin bir 
risk yönetimi için temel bir unsur hâline gelmektedir. Belirlenmiş süreçler 
ve kontrol mekanizmaları sayesinde olası riskler önceden tespit edilerek 
önlenebilmektedir.

Kurumsal işletmelerde düzenli olarak gerçekleştirilen risk değerlendirme 
faaliyetleri, işletmenin dikkat etmesi gereken kritik alanları ortaya koymakta ve 
risklerin oluşmadan önce kontrol altına alınmasını sağlamaktadır (Akçakanat, 
2012; Usman & Kaygusuz, 2019).

Öte yandan, gelişen teknolojiyle birlikte iç ve dış çevreye hızlı ve esnek 
şekilde uyum sağlamak büyük önem taşımaktadır. Standartlaşma olumlu 
olmakla birlikte aşırı biçimsellik esnekliğin azalmasına yol açabilmektedir. 
Etkili bir kurumsal yapı, standartlaşma ile esnekliği dengeli biçimde bir 
arada bulundurmalıdır. Esneklik, özellikle kriz dönemlerinde hızlı ve 
yenilikçi çözümler üretilmesini mümkün kılmakta; bu denge uzun vadeli 
sürdürülebilirliği desteklemektedir (Erdil vd., 2010; Schreyögg & Sydow, 2010).

Rekabet Avantajı Elde Etme: Günümüz piyasa koşullarında işletmeler 
açısından en önemli hedeflerden biri rekabet avantajı elde etmektir. 
Sürdürülebilir başarı için işletmelerin bulundukları pazarda güçlü bir konumda 
yer almaları gerekmektedir. Kurumsallaşma sayesinde işletmeler sistematik 
bir yapıya kavuşmakta; bu yapı normlar, kurallar ve prosedürler aracılığıyla 
rekabet avantajı yaratmaktadır.

Rekabet avantajı elde eden işletmeler, rakiplerine kıyasla daha yüksek 
performans sergilemekte; bu durum müşteriler ve yatırımcılar gibi paydaşlar 
açısından önemli bir tercih nedeni oluşturmaktadır (Schein, 1989; Usman & 
Kaygusuz, 2019).
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Rekabet avantajı yalnızca operasyonel verimlilikle sınırlı olmayıp 
marka imajı ve paydaş algılarıyla da yakından ilişkilidir. Güçlü bir kurumsal 
kimlik, işletmenin pazardaki konumunu güçlendirmekte ve marka değerini 
artırmaktadır. Bu sayede işletmeler fiyatlandırma ve pazarlama stratejilerinde 
liderlik rolü üstlenebilmektedir. Uzun vadeli sürdürülebilir başarı açısından 
kurumsallaşma kritik bir unsur olmakla birlikte, süreçlerin birbiriyle bütünleşik 
olduğu unutulmamalıdır (Akçakanat, 2012; Kotter & Heskett, 1992).

4. Kurumsallaşmanın Olumsuz Yönleri

Kurumsallaşma, işletmelerin sistematik ve profesyonel bir yapıya 
kavuşmasını sağlamakla birlikte, bazı olumsuz sonuçları da beraberinde 
getirebilmektedir.

Bürokratik Katılık: Kurumsallaşma süreciyle birlikte işletmeler belirli 
bir standart yapıya ulaşmakta ve bu yapı zamanla bürokratik bir nitelik 
kazanmaktadır. Politika ve prosedürlerin artması, bürokrasinin örgüt içinde 
hâkim olmasına yol açabilmektedir. Temel düzeyde bürokrasi, etkin yönetim 
için gerekli olmakla birlikte aşırı ve kontrolsüz bürokrasi işletmenin esnekliğini 
azaltmakta ve orta ile uzun vadede rekabet avantajını zayıflatabilmektedir 
(Baykara & Baykara, 2021 Fang vd., 2012).

Hızla değişen piyasa koşullarında işletmelerin hızlı karar alabilmesi 
büyük önem taşımaktadır. Ancak bürokratik ve hiyerarşik yapı, karar alma 
süreçlerini yavaşlatmakta; bu durum değişime ve yeniliklere karşı direnç 
oluşturabilmektedir (Adler & Borys, 1996; Burns & Stalker, 1994).

Değişime Direnç Gösterme: Kurumsallaşma sürecini tamamlayan 
işletmeler, aşırı biçimde iç çevreye odaklandıklarında kurumsal körlük 
yaşayabilmektedir. Oysa işletmeler, iç ve dış çevreleriyle sürekli etkileşim 
hâlindedir. Dış çevredeki değişimleri göz ardı eden işletmeler, bu değişimleri 
algılamakta zorlanmaktadır. Standartlaşmış politika ve prosedürler, işletmelerin 
değişime uyum sağlama kapasitesini sınırlandırabilmektedir. Mevcut durumu 
koruma eğilimi, yeniliklere karşı direnç oluşmasına yol açabilmektedir (Fiol & 
Lyles, 1985; Leonard‐Barton, 1992).

Yüksek Maliyet: Kurumsallaşma süreci, işletmenin profesyonel biçimde 
yeniden yapılandırılmasını gerektirmektedir. Uzun vadeli sürdürülebilirlik 
açısından kritik öneme sahip bu süreç, önemli maliyetleri de beraberinde 
getirmektedir. Departmanlaşma, yönetim yapısındaki değişiklikler, politika 
ve prosedürlerin oluşturulması, danışmanlık hizmetleri ve organizasyon 
şemasının geliştirilmesi maliyet unsurlarını artırmaktadır. Ayrıca işletmelerin 
yeni teknolojik altyapılara ve kurumsal yazılımlara yatırım yapmaları 
gerekmekte; bu sistemlerin kurulumu ve entegrasyonu ek maliyetlere yol 
açmaktadır (Klein vd., 2019; Zahra, 2005).
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5. Kurumsallaşma Süreci

İşletmeler açısından kurumsallaşma; kişi-örgüt uyumundan örgüt 
yapısının tasarlanmasına, iletişim ve etkileşim biçimlerinden kural ve 
prosedürlerin belirlenmesine ve uygulanmasına kadar uzanan çok boyutlu 
ve kapsamlı bir süreci ifade etmektedir. Bu nedenle söz konusu süreçlerin 
sistematik biçimde tanımlanması ve etkin bir şekilde organize edilmesi 
gerekmektedir. Bu bağlamda kurumsallaşma süreçleri, kurumsallaşma 
ihtiyacının ortaya çıkması ve bu ihtiyacın uygulamaya geçirilmesi olmak üzere 
iki temel aşamada ele alınmaktadır.

Formalleşme Çalışmaları: Kurumsallaşma süreci, işletmelerde 
formalleşme ihtiyacının ortaya çıkmasıyla başlamaktadır. Bu sürecin 
başlatılmasında lider konumunda bulunan bireylerin algıları ve yaklaşımları 
belirleyici bir role sahiptir (Gioia & Chittipeddi, 1991). Bu doğrultuda liderlerin, 
kurumsallaşma sürecini doğru ve etkili biçimde yönetme sorumluluğunu 
üstlenmeleri gerekmektedir (Selznick, 1996). Zira bu aşamada işverenler ile 
çalışanlar arasında yüksek düzeyde uyum ve koordinasyonun sağlanması 
zorunludur (Ahmed, Capretz & Sheikh, 2007).

Bu evre, işletmelerin meşruiyet kazanma ihtiyacının bir yansıması olarak 
değerlendirilebilir. Meşruiyetin sağlanmasının temel yolu ise işletmelerin 
kurumsallaşmasından geçmektedir (Scott, 2014, s. 50). Bu süreçte karar 
alma özgürlüğünün tanımlanması, yetki ve sorumlulukların dengeli 
biçimde dağıtılması, kural ve prosedürlerin netleştirilmesi ve denetim 
mekanizmalarının adil bir şekilde yapılandırılması temel unsurlar arasında yer 
almaktadır (Evetts, 2011).

Ayrıca bu aşamada bireysel amaçlar ile örgütsel amaçların ayrıştırılmasına 
yönelik çalışmaların yapılması ve yönetici ile çalışanlar arasında çift yönlü ve 
açık bir iletişim sisteminin kurulması kurumsallaşma sürecinin etkinliğini 
artıracaktır (Uzun, 2013).

İstikrar Çalışmaları: Bir işletmenin kurumsallaşma düzeyi arttıkça, 
karşılaşabileceği tehdit ve fırsatlara etkili biçimde yanıt verebilme kapasitesi 
de artmaktadır (Lau, David & Tse, 2002). Bu nedenle kurumsallaşma sürecinin 
ikinci aşaması, işletmelerin istikrar sağlama amacına yönelik çalışmalarını 
kapsamaktadır. İşletme faaliyetlerinde yaşanan istikrarsızlığın yol açtığı 
olumsuzlukların giderilmesinde en etkili yol, kurumsallaşmaya yönelik 
adımların atılmasıdır.

Bu bağlamda işletmelerin zaman içerisinde belirli kural ve prosedürleri 
faaliyetlerine entegre etmeleri ve bu sayede istikrarlı bir işleyişe ulaşmaları 
gerekmektedir (Greenwood vd., 2008). Oluşturulan kural ve prosedürlerin 
etkinliğinin düzenli olarak kontrol edilmesi ve ihtiyaç duyulması hâlinde revize 
edilerek sistemin sürekli iyileştirilmesi, bu aşamanın temel hedefleri arasında 
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yer almaktadır. Bu nedenle kurumsallaşma çalışmalarında işletmelerin 
ağırlıklı olarak prosedür ve kurallara odaklandıkları görülmektedir (DiMaggio 
& Powell, 2004).

Kurumsallaşma aşamalarında ilk olarak kural ve prosedürlerin açık ve 
net biçimde tanımlandığı bir “ortaya çıkma evresi” söz konusudur. Bu evreyi, 
belirlenen kural ve prosedürlerin rutin hâle gelmesi ve çalışanlar tarafından 
benimsenerek uygulanması izlemektedir. Scherer ve Palazzo’ya (2011) göre 
bu aşamada paydaşların kurumsallaşma sürecine aktif biçimde dâhil edilmesi 
büyük önem taşımaktadır (Scherer & Palazzo, 2011).

Kontrol, Geri Bildirim ve Dönüşüm Çalışmaları: Kurumsallaşma 
sürecinin bu evresi, mevcut yöntem, kural ve prosedürlerin yenilikçi bir bakış 
açısıyla gözden geçirilerek dönüştürülmesini içermektedir. Bu sayede etkinliğini 
yitirmiş uygulamalar terk edilmekte, yerine daha işlevsel ve etkili yöntemler 
işletme bünyesine kazandırılmaktadır. Bu aşama, yeni kural ve prosedürlerin 
hayata geçirildiği ve çalışanlar tarafından benimsendiği bir dönüşüm sürecini 
ifade etmektedir. Başarılı bir dönüşümle birlikte kurumsallaşma süreci önemli 
ölçüde tamamlanmış olmaktadır.

Bu kapsamda işletmelerin, hem iç hem de dış çevreye ilişkin kaynak ve 
yetkinliklerini değerlendirmek amacıyla kapsamlı bir durum analizi yapmaları 
gerekmektedir (Güngör Ak, 2010). Bu evrede temel amaç, örgütsel yapı ve 
işlevlerin kontrol altına alınmasıdır. Söz konusu kontrol mekanizmaları, 
işletmelerin kurumsal sürekliliğinin sağlanması açısından kritik bir öneme 
sahiptir (Baran, 2001).

6. Örgütsel Kurumsallaşma Yaklaşımları

Örgütsel kurumsallaşmanın iki ana yaklaşımı vardır: rasyonel 
kurumsallaşma yaklaşımı ve kurumsallaşma analizi yaklaşımı. Rasyonel 
kurumsallaşma yaklaşımı “eski” kurumsallaşma olarak bilinirken, “yeni” 
kurumsallaşma kurumsallaşma analizi yaklaşımını ifade eder. İki yaklaşım 
farklı dönemlerde ortaya çıkmış olsa da, aralarında bazı benzerlikler vardır.

Rasyonel Kurumsallaşma Yaklaşımı: Rasyonel kurumsallaşma yaklaşımı, 
kişileri göz ardı etmesi ve örgütsel yapının mekanik bir işleyişe sahip olduğunu 
belirtmesi bakımından klasik yönetim teorilerine benzer. Bu yaklaşım “eski” 
kurumsallaşma olarak bilinir. Biçimsel örgütsel yapı ve rasyonellik birbirine 
bağlıdır. Bu yapı, çevresel koşulların değişmediğini iddia eder (Karpuzoğlu 
2003). Bunun yanı sıra, biçimsel yapı sosyal ilişkilerle ilgilenmeyi engeller (Şanal 
2011). Bu yaklaşıma göre, örgütsel kurallar ve yasal faktörler kurumsallaşma 
düzeyinin belirleyicileridir.

Bu yaklaşımda, kurumsallaşma, yapısal kuralları dikkate alan ve yalnızca 
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kurumun teorik sorunlarıyla ilgilenen rasyonel bir bakış açısıyla ele alınır 
(Sundu, 2013). Bir organizasyondaki departmanların işlevleri, organizasyonlar 
arası değişim ve bu değişimin nedenleri, rasyonel kurumsal yaklaşımın ilgi 
alanlarıdır (Holm, 1995).

Holm’un (1995) çalışmasında, rasyonel bakış açısının, kurumların 
önceden tanımlanmış sorunlara etkili çözümler sunduğu görüşüne sahip 
olduğu belirtilmiştir. Konu olarak “şirketler” yerine “kurumları” kullanmayı 
tercih etmiş ve kurumların, varoluş nedenleri olan görevler bağlamında 
anlaşılabilecek araçlar olduğunu iddia etmiştir.

Kurumsallaşma Analizi Yaklaşımı: Kurumsallaşma analizi yaklaşımı, 
“yeni” kurumsallaşma olarak adlandırılır ve yalnızca organizasyonlar arası 
sorunları değil, aynı zamanda çevresel faktörleri de ele alır. Kurumsallaşma, 
yeni kurumsallaşma süreciyle yeni bir boyut kazanmıştır. Şirketler daha 
karmaşık bir yapıya dahil edilmiş ve sürdürülebilirlik, dış faktörlerden 
kaynaklanan belirsizliğin azalması ve örgütsel yaratıcılığın artması gibi 
günümüz kurumsallaşmasının yönlerine sahip olmaya başlamıştır. Çevresel 
değişime uygun bir organizasyonel yapı oluşturmak için hedef belirleme, 
problem çözme, uygun personel seçimi, yönetimsel kararlar, organizasyonel 
misyon ve vizyon, detaylı formlar, yasallık ve sermaye getirisi gibi konulara 
odaklanmaktadırlar (Sundu, 2013). Ayrıca, organizasyonel etkileşim, 
adaptasyon, iş stratejileri, gelecek tahminleri ve süreçler gibi organizasyonel 
faktörlere de vurgu yapılmaktadır (Selznick, 1996). Bu yön, kurumsallaşma 
analizi yaklaşımının makro düzeyiyle ilgilidir. Buna ek olarak, şirketler 
hem organizasyonel hem de bireysel hedefleri dikkate almayı ve bunların 
gayriresmiyetini kabul etmeyi sağlayan sosyal varlıklar olarak görülmektedir 
(Meyer & Rowan, 1977).

Organizasyon kültürü, yeni kurumsallaşmanın bir diğer önemli yönüdür 
(Karpuzoğlu 1999). Bu yaklaşımda, çalışanların değerleri, inançları ve 
tutumlarının yanı sıra organizasyonun teknolojik yapısı, kullanılan ekipman, 
eğitim düzeyi ve çalışanların dili de önemlidir (Şanal 2011). Kurumsallaşma 
bir organizasyon kültürüdür, ancak kurumsallaşmış olarak kabul edilebilmesi 
için ayırt edici özelliklere sahip olması gerekir.

Holm (1995), kurumlar hakkında düşünmenin ikinci yolu olarak 
kurumsallaşma analizi yaklaşımının esas olarak rasyonel kurumsallaşma 
yaklaşımının yönleriyle ilgilendiğini belirtmiştir. “Kurumların incelenmesi, 
normlarla yönetilen davranışın incelenmesidir” denilmiştir. Bu bakış açısında, 
kurumların oluştuğu ve yeniden şekillendiği süreçler göz ardı edilmiştir; bu 
süreçler genellikle çıkar odaklı ve oldukça politiktir. Bu durum, kurumların 
nasıl yaratıldığını ve nasıl değiştiğini açıklamada bir engel oluşturmaktadır. 
DiMaggio’ya (1988) atıfta bulunarak Holm, bu yaklaşımın savunucularının, 
önceki yaklaşımın savunucuları tarafından göz ardı edilen durumlara özellikle 
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odaklanmaması gerektiğini öne sürmüştür. Bunun yerine, çıkar odaklıdan 
güç odaklıya kadar her türlü davranışa odaklanmaları gerekmektedir (Holm, 
1995).

7. Kurumsallaşmanın Boyutları

Kurumsallaşmanın boyutları, kuruluşların kurumsallaşmış yapı ve 
süreçlere ne derece ulaştığını değerlendirmek için analitik araçlar olarak işlev 
görebilir. Farklı çalışmalar bu boyutları çeşitli isimler veya sayılar kullanarak 
kavramsallaştırsa da, genellikle benzer temel unsurları vurgulamaktadırlar. 
Örneğin, Ekonomik İşbirliği ve Kalkınma Örgütü (OECD), kurumsallaşmış 
yönetimin ancak şeffaflık, sorumluluk, adalet, eşitlik ve hesap verebilirlik ilkeleri 
altında gerçekleştirilebileceğini savunmaktadır (Tefek, 2016). Benzer şekilde, 
literatürde bilgi, öngörü, gerçekçilik, tutarlılık, istikrar, planlama, güvenilirlik, 
uygunluk, esneklik ve sürdürülebilirlik gibi unsurlar kurumsallaşmanın temel 
bileşenleri olarak vurgulanmaktadır (Canvar Kahveci, 2007).

Bu çalışmanın kapsamında, kurumsallaşma altı temel boyut üzerinden 
incelenmektedir: resmileştirme, profesyonelleşme, sosyal sorumluluk, 
tutarlılık, özerklik ve şeffaflık.

Formalleşme: Resmileştirme, bireylerden bağımsız olarak işleyen önceden 
belirlenmiş yazılı kurallar, standartlar ve prosedürler aracılığıyla örgütsel 
süreçlerin yönetilmesini ifade etmektedir. Çalışanlar arasında görevlerin, 
sorumlulukların ve yetkinliklerin açıkça belirtilmesini gerektirir. 

Standardizasyon, organizasyon içindeki çatışmaları en aza indirgemek 
ve koordinasyonu artırmak için hayati bir rol oynar ve böylece firmaların 
çeşitli departmanları uyumlu hale getirerek yapılarını etkili bir şekilde 
yapılandırmalarını sağlar (Wallace, 1995).

Resmileştirme derecesi, görevlerin yerine getirilmesini düzenleyen yöntem 
ve ilkelerin tanımlanma derecesine karşılık gelmektedir. İşin zamanlaması ve 
niteliği açık ve kapsamlı bir şekilde ifade edildiğinde yüksek bir derece söz 
konusudur. Güçlü resmileştirmeye sahip örgütler, çevresel koşullara uyum 
içinde istikrar ve uzun ömürlülük elde etme eğilimindedirler(Şanal, 2011).

Formalizasyon, mesleki norm ve değerleri güçlendirdiği için çalışanların 
örgüte olan bağlılıklarını arttrıabilemktedir (Wallace, 1995). Ayrıca, belirsizliği 
ve rol karmaşıklığını azaltabilemktedir (Sundu, 2013). Formalize edilmiş 
süreçlerin doğasında bulunan netlik ve öngörülebilirlik, örgütün dış ortaklar ve 
müşteriler için çekiciliğini artırır, böylece müşteri portföyünün genişlemesine 
ve kaynak edinilmesine katkıda bulunabilir (Kimberly, 1979).

Profesyonelleşme: Profesyonelleşme, örgütlerin kabul edilebilir mesleki 
nitelikler belirlemesi ve yüksek kaliteli sonuçlar elde etmesi sürecidir. 
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Uzmanlık ve deneyim sayesinde görevlerin en az hata ile yerine getirilmesini 
vurgulamaktadır. Kurumsallaşmanın bir boyutu olarak profesyonelleşme, 
örgütün çevresel değişikliklere uyumunu kolaylaştırır, rekabet bilincini 
güçlendirir ve dış aktörlerle anlamlı işbirliği sağlar.

Kurumsal teoriye göre, profesyonel çalışanların varlığı profesyonelleşmeye 
katkıda bulunmakatadır; ancak, sadece profesyonelleri işe almak yeterli değildir 
(Sundu, 2013). Çalışanlar, yüksek performansı sürdürmek için profesyonel bir 
ortam ve iş tatmini de yaşamalıdır (Cohen & Kol, 2004). Bu nedenle, örgütler 
özerklik tanımalı, sürekli eğitim sağlamalı ve profesyonel gelişime elverişli bir 
ortam yaratmalıdırlar.

Hall (1968), profesyonellerin örgütsel yapıyı etkilediğini, örgütsel yapının 
ise aynı zamanda profesyonelleşme sürecini şekillendirdiğini savunmaktadır. 
Profesyonelleşme, görev koordinasyonunu iyileştirerek ve iş stratejilerinin 
anlaşılmasını güçlendirerek astların davranışlarını da geliştirebilmektedir 
(Tefek, 2016).

Sosyal Sorumluluk: Kurumsal çerçeve içinde sosyal sorumluluk, 
toplumsal refaha katkıda bulunmayı amaçlayan örgütsel yükümlülükleri ifade 
etmektedir. Toplumsal çıkarlarla uyumlu bir şekilde iş yapmak temel bir görev 
olarak kabul edilir. Modern iletişim teknolojileri, kamuoyunun denetimini 
yoğunlaştırarak, kuruluşların sosyal ve çevresel sorumluluklarını giderek daha 
fazla hesap verebilir hale getirmiştir.

Mohr, Webb ve Harris (2001), sosyal sorumluluğu, olumusz toplumsal 
etkileri ortadan kaldırmak ve uzun vadeli iyileştirmeleri teşvik etmek için 
kuruluşların üstlendiği bir taahhüt olarak tanımlamaktadır (Şanal, 2011). 
Benzer şekilde, Carroll (1999) sosyal sorumluluğu, salt ekonomik faaliyetlerin 
ötesine geçen, toplumsal refaha ve çevrenin korunmasına katkıda bulunmak 
için gönüllü olarak gösterilen çaba olarak tanımlamaktadır.

Sosyal sorumluluk, hem örgüte hem de tüketiciler, müşteriler, ulusal ve 
yerel topluluklar ve uluslararası toplum dahil olmak üzere daha geniş paydaşlara 
fayda sağlayan eylemleri kapsamaktadır (Bakırtaş & Erdoğan, 2010). Örnekler 
arasında gönüllü yardım, hayırsever faaliyetler, destek kurumları kurma, 
toplumla dayanışma gösterme, saygın bir kamu imajı oluşturma, sağlık, eğitim 
ve çevresel sürdürülebilirlik gibi toplumsal ihtiyaçları ele alma ve toplumsal 
refah için stratejik planlar geliştirme sayılabilir (Şanal, 2011; Çakır, 2011).

Sosyal sorumluluğa aktif olarak katılan firmalar, olumlu bir kamu imajı 
oluşturarak potansiyel müşteriler arasındaki güveni güçlendirir. Sonuç olarak, 
sosyal sorumluluk sahibi kuruluşlar ekonomik avantajlar elde edebilir ve uzun 
vadeli başarıyı sürdürebilirler.

Tutarlılık: Tutarlılık, kurumsal davranış ve eylemlerdeki istikrarı ifade 
etmektedir. Kurumsal bir bakış açısıyla, kararların ve uygulamaların kuruluşun 
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stratejisi, vizyonu ve misyonu ile uyumlu hale getirilmesi anlamına gelmektedir. 
Rekabetin yoğun olduğu küresel pazarlarda, kuruluşlar bu ilkeleri açıkça ifade 
etmeli ve bunlara uygun şekilde hareket etmelidirler. Aynı sektörde birden fazla 
firmanın varlığı, kuruluşların hem iç hem de dış paydaşlara verdikleri sözleri 
yerine getirmelerini gerektirir. Tutarlılık ayrıca, örgütsel yapı ile iş süreçleri 
arasında uyumluluk sağlanmasını ve çalışanların niteliklerinin kendilerine 
verilen görevlerle uyumlu olmasını gerektirir (Çakır, 2011).

Kurumsallaşma, tutarlı karar alma ve operasyonel süreçler gerektirir, 
bu da rekabet avantajı ve güvenilirliği artırabilmektedir. Tutarlı kuruluşlar, 
paydaşlarla duygusal ve rasyonel bağlar kurar ve bu güvenilirlik duygusu 
meşruiyeti artırırlar. Sonuç olarak, paydaşlar destekleyici katkılarda bulunur 
ve böylece kuruluşun performansını iyileştirirler (Apaydın, 2009).

Tutarlılık istikrarla ilişkilendirilse de, değişime direnç olarak yanlış 
yorumlanmamalıdır (Şanal, 2011). Örgütsel uyum genellikle gereklidir 
ve stratejik eylemlerin değişen koşullara uyarlanması, sonuçta tutarlılığı 
güçlendirmektedir.

Özerklik: Kurumsallaşmış örgütler, kurumsal kimliklerini oluşturan 
belirgin özellikler sergilerler (Selznick, 1996). Bu tür kuruluşlar yönetimsel 
bağımsızlığa sahiptir ve karar alma sürecinde dış kuruluşlara bağımlı 
değildirler (Sundu, 2013). Özerklik, hedefleri gerçekleştirmek ve paydaşlar 
arasında olumlu bir imaj sürdürmek için kullanılan yöntemler aracılığıyla 
şekillenen kurumsal kimliği yansıtmaktadır (Şanal, 2011; Karpuzoğlu, 1999).

Yüksek düzeyde kurumsallaşmış kuruluşlar özerk yapılar sergilerken, 
kurumsallaşma düzeyi daha düşük olanlar diğerlerini taklit etme ve bağımlılık 
gösterme eğilimindedirler (Tefek, 2016). Özerklik, benzeri olmayan farklı 
ürünler veya hizmetler, isimler, logolar, bina tasarımı, iç mekan düzeni, çalışan 
davranışları, yönetim tarzı, yönetim nitelikleri ve genel hizmet felsefesi gibi 
çeşitli unsurları kapsamaktadır (Karpuzoğlu, 1999).

Şeffaflık: Şeffaflık, kurumsal bilgilerin doğru ve tarafsız bir şekilde 
iletilmesini içerir. Kamu, çalışanlar ve ortaklar dahil olmak üzere paydaşlar, 
zamanında ve dürüst bilgiye büyük önem verirler. Şeffaflık, kurumsal 
performansı artırırken güven ve sadakati de güçlendirebilmektedir (Apaydın, 
2008). Ancak şeffaflık, hassas operasyonel, ticari veya finansal bilgilerin ifşa 
edilmesi anlamına gelmemektedir. Kuruluşlar, yalnızca paydaşlarla ilgili 
veya kamu yararına olan bilgileri paylaşmalıdır. Şeffaflık, hesap verebilirlikle 
yakından bağlantılıdır ve bu iki kavram birbirini güçlendirir ve birbirlerini 
tamamlamaktadır (Çakır, 2011).
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 SONUÇ

Kurumsallaşma, işletmelerin yalnızca bugünkü faaliyetlerini düzenleyen 
bir yönetim aracı değil; aynı zamanda uzun vadeli sürdürülebilirliklerini 
güvence altına alan stratejik bir dönüşüm sürecidir. Bu çalışmada ele alınan 
kuramsal yaklaşımlar ve boyutlar, kurumsallaşmanın çok yönlü ve dinamik bir 
yapıya sahip olduğunu ortaya koymaktadır. Kurumsallaşma süreci, örgütlerin 
kişilere bağımlı yapıdan uzaklaşarak sistem temelli, şeffaf, hesap verebilir ve 
profesyonel bir yönetime geçişini mümkün kılmaktadır.

Çalışmada kurumsallaşmanın; hesap verebilirlik, tutarlılık, verimlilik 
artışı, güçlü kurum kültürü, risk yönetimi ve rekabet avantajı gibi önemli 
kazanımlar sağladığı görülmektedir. Bununla birlikte aşırı bürokratikleşme, 
değişime direnç ve yüksek maliyet gibi olası olumsuz yönler de kurumsallaşma 
sürecinin dikkatle yönetilmesi gerektiğini göstermektedir. Bu durum, 
kurumsallaşmanın tek yönlü bir yapı değil; standartlaşma ile esnekliğin 
dengeli biçimde ele alınması gereken bir süreç olduğunu ortaya koymaktadır.

Kurumsallaşmanın formalizasyon, profesyonelleşme, sosyal sorumluluk, 
tutarlılık, özerklik ve şeffaflık gibi boyutlar üzerinden ele alınması, örgütlerin 
kurumsallaşma düzeylerini daha sistematik biçimde değerlendirmelerine 
olanak tanımaktadır. Özellikle çevresel belirsizliklerin arttığı günümüz iş 
dünyasında, kurumsallaşma; işletmelerin meşruiyet kazanması, paydaş 
güvenini artırması ve uzun vadede rekabet gücünü koruması açısından kritik 
bir unsur olarak değerlendirilmektedir.

Sonuç olarak, kurumsallaşma sürecinin başarılı bir şekilde yönetilmesi, 
işletmelerin hem içsel uyumlarını güçlendirmelerine hem de dış çevreyle 
sağlıklı ilişkiler kurmalarına katkı sağlayabilir. Örgütlerin yalnızca bugününü 
değil, geleceğini de yönetebilme kapasitesini belirleyen kurumsallaşma bu 
bağlamda, yalnızca bir tercih değil; sürdürülebilir başarı için stratejik bir 
zorunluluk olarak ele alınmalıdır. 
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1.	 GİRİŞ

Günümüz iş dünyasında işletmeler, küreselleşme ve yoğun rekabetin 
etkisiyle köklü bir değişim sürecinden geçmektedir. Hızlı teknolojik gelişmeler, 
değişen pazar yapıları ve işgücündeki dönüşüm, liderlikten beklenen nitelikleri 
önemli ölçüde değiştirmiştir.

Geçmişte istikrarı korumaya odaklanan yönetici profili, yerini değişimi 
yöneten, vizyon geliştiren ve geleceği şekillendiren liderlere bırakmıştır. 
Bu bağlamda, günümüz yönetim anlayışı vizyoner liderliği merkezine alan 
bir yaklaşıma dönüşmektedir. İşletmelerin başarısında ve rekabet avantajı 
kazanmalarında vizyon oluşturma ve bu vizyonu hayata geçirme noktasında 
çalışanlar ile birlikte hareket eden vizyoner liderlerin büyük payı olduğu, bu 
liderlik tarzının çalışanlarda olumlu tutum ve davranışların gelişimine katkıda 
bulunduğu görülmektedir. 

Özellikle günümüzün rekabetçi iş ortamında işletmeler için vizyoner 
liderlik vazgeçilmez bir unsur olarak değerlendirilmektedir (Dhammika, 
2014). Öte yandan geleneksel liderlik kuramlarının bazı davranış ve durumları 
açıklamakta yetersiz kalması, alternatif liderlik anlayışlarının gelişmesini 
gerekli kılmıştır. Bu yeni yaklaşımlar sayesinde liderlik olgusuna dair pek çok 
belirsizlik giderilmiştir. Modern liderlik kuramları arasında öne çıkan vizyoner 
liderlik, özellikle son yıllarda akademik çalışmaların merkezinde yer almakta 
ve yoğun şekilde araştırılmaktadır (Akın & Oğuzhan, 2022).

Bu doğrultuda çalışmanın amacı, vizyoner liderliğin çalışan performansı 
üzerindeki etkisini yaratıcı öz-yeterliliğin ve yenilikçi iş davranışının aracılık 
etkisi ışığında incelemektir. Farklı sektörlerde çalışan 309 kişiden çevrim içi 
anket yöntemi kullanılarak veriler toplanmış ve toplanan veriler, SPSS ve AMOS 
21 programları aracılığıyla analiz edilmiştir. AMOS 21 programı kullanılarak 
doğrulayıcı faktör analizi yapılmış, hipotez testleri için SPSS PROCESS 
makrosu kullanılarak analiz yapılmıştır. Araştırma bulguları, vizyoner 
liderliğin çalışan performansı ile pozitif yönde ilişkili olduğunu göstermiştir. 
Ayrıca, yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının, vizyoner liderlik ve 
çalışan performansı arasındaki ilişkide aracı rol oynadığı tespit edilmiştir. Son 
olarak vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde yaratıcı öz-yeterlilik 
ve yenilikçi iş davranışının seri aracılık rolü olduğu bulgulanmıştır.

Bu çalışma, vizyoner liderliğin çalışan performansı üzerindeki etkisinin 
sadece doğrudan bir etkiden ibaret olmadığını, aynı zamanda çalışanların içsel 
ve davranışsal özellikleri üzerinden şekillenen bir süreç olduğunu, örgütlerde 
performansı artırmak isteyen liderlerin vizyoner bir yaklaşımla çalışanlarının 
yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışlarını desteklemelerinin kritik 
önem taşıdığını göstermiştir. Çalışma, vizyoner liderliğin çalışanların yaratıcı 
öz-yeterliliklerini güçlendirerek ve yenilikçi iş davranışlarını destekleyerek 
çalışan performansını artırdığını göstermede bütüncül bir yaklaşım sunarak, 
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liderlik ve performans ilişkisine dair daha derin bir araştırma anlayışı 
sunmaktadır.

2.	 LİTERATÜR TARAMASI

2.1. Vizyoner Liderlik

Vizyon, değişime teşvik ederken; bir kişinin iş rolü değişimine açıklığı, 
bu durumu nasıl algılayıp yanıt vereceğini belirler (Griffin vd., 2010). Açık 
ve etkili bir şekilde aktarılan vizyon, içerdiği değer ve amaçların çalışanlar 
tarafından benimsenmesini sağlayarak onların kurumla daha güçlü bir 
bağ kurmasına neden olur (Derin, 2019). Vizyon tüm örgüte yayılmalı, 
düzenli olarak gözden geçirilmeli ve performans rakiplerle karşılaştırılarak 
değerlendirilmelidir (Tekin & Ehtiyar, 2011). Vizyonların etkili olabilmesi 
için tasarım aşamasında doğru oluşturulmaları ve uygulama sürecinde etkin 
bir şekilde hayata geçirilmeleri gerekir; aksi takdirde etkisiz kalırlar. Vizyon 
kaybını önlemek için ise örgüt yapısı ve eğilimleri sürekli izlenmeli ve buna 
uygun düzenlemeler yapılmalıdır (Derin, 2019). 

Vizyoner liderlik, entelektüel uyarımı teşvik ederek çalışanları kendi ve 
liderin düşüncelerini eleştirel biçimde sorgulamaya yönlendirip (Amah & 
Jumbo, 2024), ekip içinde bilgi paylaşımını ve iş birliğini artırarak yaratıcı 
fikirlerin ortaya çıkmasını sağlayan bir liderlik tarzıdır (Utomo vd., 2024). 
Liderin, sorunlara yaratıcı çözümler aradığı ve takipçilerine belirlenen amaç 
ve hedeflere ulaşmak için yeni fikirler geliştirme ve uygulama konusunda 
gerekli donanımı sağladığı bir süreçtir (Jibola Kadir vd., 2020). 

Vizyoner liderlik, geleneksel liderlik anlayışlarından farklı olarak mevcut 
koşulları yönetmenin ötesine geçer; uzun vadeli hedefler belirler, geleceği 
öngörür ve takipçilerini bu hedeflere yönlendirecek şekilde motive eder (Yakışır, 
2024). Vizyoner lider, proaktif ve üretken bir liderlik profili sergilemektedir 
(Kurniawan & Herlin, 2022). Vizyoner liderlik, hem bireysel özellikleri hem de 
sergilediği davranışlarla öne çıkan özgün bir liderlik biçimidir. 

Bir lider, söylemleriyle vizyoner bir duruş sergileyebilir; ancak, eğer bu 
söylemlerle tutarlı davranışlar göstermiyorsa, vizyonun etkisi ve geçerliliği 
ortadan kalkar (Derin, 2019). Vizyoner liderlik, liderin sadece rehberlik 
yapmakla kalmayıp, aynı zamanda yeni yollar açması gerektiğini vurgular. Bu 
liderlik tarzı, takipçilere ilham vererek onları motive eder ve güçlü bir amacın 
etrafında birleştir (Yakışır, 2024). Vizyoner liderler, çalışanları sürece dahil edip 
ortak bir vizyon oluşturarak örgütte kolektif eylem kültürünü yerleştirirler ve 
bunun sonucunda çalışanlar kendilerini örgütün parçası gibi hissederek örgüte 
bağlılıkları artar (Aydın & Karaman, 2022). 

Vizyoner liderler, geleceğe dair net, motive edici ve yenilikçi bir vizyon 
geliştirebilen, geçmişi ve bugünü analiz ederek geleceği planlayabilen, 
gerektiğinde risk alabilen kişilerdir (Akın & Oğuzhan, 2022). Vizyoner lider, 
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her şeyden önce bir vizyona sahip olan, geleceği öngörebilen, işletmesinin bu 
gelecekteki konumunu belirleyen ve bu hedefe ulaşmaları için takipçilerine yol 
gösteren kişidir (Derin, 2019). En önemli niteliklerinden biri, kendi inandıkları 
vizyonu başkalarına da benimsetme yeteneğine sahip olmalarıdır. Takipçileri, 
bu vizyona olan inançları sayesinde, liderin hedeflerine ulaşmak için gönüllü 
olarak çaba sarf ederler. Bu süreçte liderin güvenilirliği, vizyonuna duyduğu 
içten inanç ve karizmatik etkisi belirleyici rol oynar (Akın & Oğuzhan, 2022).  

Vizyoner liderlik literatürü incelendiğinde birçok bireysel ve örgütsel 
değişkenin vizyoner liderlik üzerine etkilerinin incelendiği görülmüştür. 
Geçmiş araştırmalar, öz-yeterlilik (Griffin vd., 2010), örgütsel bağlılık (Buss 
vd., 2023), iş merkeziyetçiliği (Buss vd., 2023), ve kişilik (Brunelle & L’Écuyer, 
2018) gibi faktörlerin vizyoner liderlik üzerinde etkili olduğunu bulgulamıştır. 
Öte yandan vizyoner liderlik düşük iş hatalarını azaltarak iş kalitesini 
arttırmanın yanı sıra (Amegayibor, 2021), örgütsel bağlılık (Aydın & Karaman, 
2022), çalışan performansı (Marlita, 2024), örgütsel atalet (AlKayid vd., 2023), 
kurumsal dönüşüm (Hermawan vd., 2024), örgütsel performans (Amah 
& Jumbo (2024), çalışan yaratıcılığı (Zhou vd., 2018), örgütsel vatandaşlık 
davranışı (Dhammika, 2014), işin anlamı (Buss vd., 2023), psikolojik 
dayanıklılık (Guan vd., 2023) üzerinde olumlu etkilere sahiptir.

3.	 HİPOTEZ GELİŞTİRME

3.1. Vizyoner Liderlik ve Çalışan Performansı Arasındaki İlişki

Vizyoner liderlik, değişen iş dünyası ve toplumsal yapılar karşısında 
uzun vadeli başarıyı mümkün kılan, geleceği şekillendirme ve bireylerin 
potansiyelini ortaya çıkarma açısından kritik öneme sahip bir liderlik tarzıdır 
(Yakışır, 2024). Vizyoner lider, çalışanların bilgi, beceri ve düşüncelerini 
örgütün amaç ve hedefleri doğrultusunda harekete geçirerek onların işletmeye 
yönelik olumlu duygu ve tutum geliştirmelerine katkıda bulunmaktadır. 

Bu doğrultuda vizyoner liderler, ilham verici ve insancıl yaklaşımlarıyla 
öne çıkar; çalışanların potansiyelini ortaya çıkarmalarını destekler, onları 
daha büyük amaçlara yönlendirir ve başarıyı hem kurumsal hedefler hem 
de toplumsal katkı açısından değerlendirir (Yakışır, 2024). Vizyoner liderlik 
yaklaşımı, ortaya koyduğu vizyonla çalışanların öz güvenini pekiştirir ve 
onları psikolojik olarak güçlendirir. Bu sayede çalışanlar, kurumsal hedefleri 
gerçekleştirmeyi ve değişimi hayata geçirmeye hazır hale gelir (Wang vd., 
2024). Vizyoner liderliğe olan ilgi, bu liderlik türünün çalışan performansı, 
şirket kârlılığı, şirketin piyasa değeri ve işletmenin rekabet avantajı üzerindeki 
pozitif etkilerinin araştırmalarla kanıtlanması ile artmıştır (Derin, 2019). 

Vizyoner liderliğin etkin sunulduğu işletmelerde çalışanlar başarı için 
daha çok çaba sarf edip kendilerini vizyona adarlar. Bunun sonucunda hata 
oranlarını düşer, iş kalitesi yükselir (Amegayibor, 2021) ve çalışan performansı 
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artar (Derin, 2019). Bu bulgular, vizyoner liderliğin çalışan performansını 
arttırdığını göstermektedir. Bu bulgulara dayanarak:

H1: Vizyoner liderlik ile çalışan performansı pozitif ilişkilidir.

3.2. Vizyoner Liderlik, Yaratıcı Öz-Yeterlilik ve Çalışan Performansı 
Arasındaki İlişki

Vizyoner liderler, hedef odaklı özellikleri doğrultusunda hedef ve 
değerlerini takipçilerine aşılayarak, lider-ast hedef uyumunu artırmakta ve 
çalışanların yaratıcılık potansiyelini geliştirmektedir (Cai vd., 2023). Vizyoner 
liderlik, ekip içinde bilgi paylaşımını ve iş birliğini artırarak yaratıcı fikirlerin 
ortaya çıkmasını sağlar. Vizyoner liderler, inovasyon kültürünü teşvik ederek 
risk almayı destekler, çalışanların yaratıcılığını ortaya çıkarır ve böylece 
organizasyonun rekabet gücünü ve değişime uyum yeteneğini artırırlar 
(Yakışır, 2024). Vizyoner liderin yetkilendirme davranışı da çalışanların yaratıcı 
davranışlarını güçlü şekilde etkilemektedir.  Vizyoner bir lider, öğrenme ve 
gelişim fırsatları sunar, görevleri adil şekilde dağıtarak çalışanları güçlendirir, 
yeteneklerine uygun rehberlik yapar, onlara amaç ve anlam duygusu 
kazandırır ayrıca öz güven ve kontrol hissini destekler (Jibola Kadir vd., 2020). 
Bu doğrultuda vizyoner liderler; bilgi, düşünce, fikir ve vizyonlarını, çalışma 
arkadaşlarıyla paylaştıklarında, hizmet sektörü çalışanlarının yaratıcılığını 
geliştirmede en etkili olan liderler olabileceği değerlendirilmiştir (AlKayid vd., 
2023).

Öte yandan yaratıcı öz-yeterliliği yüksek çalışanlar daha yüksek 
performansa sahip olma eğilimindedir. Televizyon medya endüstrisindeki 
çalışanlar üzerinde gerçekleştirilen çalışmada çalışan yaratıcı performansını 
etkileyen faktörleri incelenmiş olup, yaratıcı öz-yeterliliğin çalışan yaratıcı 
performansı üzerinde pozitif etkisi olduğu bulgulanmıştır (Yulianti & Usman, 
2019). Akademisyenler üzerinde yapılan çalışmada çalışanların öz-yeterlik 
seviyeleri arttıkça iş tatmin seviyeleri ve performanslarının da arttığı sonucuna 
ulaşılmıştır (Yalçın & Hırlak, 2022). Dezavantajlı çocuklar için faaliyet gösteren 
bir kurumda gerçekleştirilen çalışmada yaratıcı öz-yeterlilikteki artışların 
performansı artırdığı sonucuna ulaşılmıştır (Tierney & Farmer, 2011).

Sonuç olarak vizyoner liderler, çalışanların yaratıcı öz-yeterliliğini 
geliştirmekte ve yaratıcı öz-yeterliliği yüksek olan çalışanlar da daha yüksek 
performans göstermektedir. Buradan hareketle:

H2: Vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde yaratıcı öz-
yeterliliğin aracılık rolü vardır.

3.3. Vizyoner Liderlik, Yenilikçi İş Davranışı ve Çalışan Performansı 
Arasındaki İlişki

21. yüzyılın en belirgin özelliği hızlı değişim ve yeniliktir. İşletmelerin 
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varlıklarını sürdürebilmeleri, bu değişim hızına ayak uydurabilmelerine 
bağlıdır. Bu uyumu sağlamanın en önemli yolu ise, eski yaklaşımları 
terk ederek değişim ve yenilikleri benimseyen, kurumun ve çalışanların 
geleceğini şekillendiren vizyoner liderlerdir. Bu doğrultuda vizyoner liderler, 
oluşturdukları vizyonu çalışanlara etkili bir şekilde ileterek, onların beceri 
ve yeteneklerine uygun hedefler belirler (Şahinoğlu, 2019). İş dünyasında 
öne çıkan başarılı organizasyonlar, güçlü bir vizyoner liderliği yenilikçi bir 
bakış açısıyla bütünleştirerek kurumlarında özgün bir liderlik yaklaşımı 
geliştirmektedir (Yousef Farhan, 2024).

Vizyoner liderliğin takım yeniliği üzerinde hem doğrudan hem de dolaylı 
etkileri bulunmaktadır. Vizyoner liderler, takım uyumunu artırarak, takım 
duygusu ve bilgi paylaşımını teşvik ederek yeniliği destekler. Net sınırlar 
belirleyip, ekiplerin düzenli ve etkili çalışmasını sağlarlar (Utomo vd., 2024). 
Vizyoner liderler, ekonomik belirsizlikler ve tehditler karşısında yalnızca 
bugünü yönetmekle kalmaz, aynı zamanda geleceği öngörerek yenilikçi ve 
esnek stratejilerle organizasyonlarını uzun vadeli başarıya hazırlar (Yakışır, 
2024). Aynı zamanda vizyoner liderler, fikir üretme ve geliştirme becerisine de 
sahiptir. Vizyoner liderlik, yenilikçilik ve uyum yeteneğini ön planda tutan iş 
birliğine dayalı bir çalışma kültürü oluşturarak çalışanların değişim süreçlerine 
aktif katılımını teşvik etmektedir (Hermawan vd., 2024).

Vizyoner bir liderin oluşturduğu pozitif çalışma ortamı, çalışanların hem 
gönüllü olarak daha fazla çaba göstermelerine hem de kuruma bağlılıklarının 
artmasına katkı sunar. Takipçilerine net bir vizyon sunabilen ve kurumun 
değerlerini davranışlarıyla yansıtan liderler, önemli bir etki gücüne sahip 
olur ve bu güçle çalışanları istedikleri yönde yönlendirebilirler (Derin, 2019). 
Bununla paralel olarak vizyoner liderler, organizasyonlarını ya da toplumlarını 
gelecekteki fırsatlar ve risklere karşı hazırlayarak bir yön çizerler. Örneğin, bir 
vizyoner lider, teknolojik yeniliklerin iş süreçlerini nasıl etkileyeceğini öngörüp 
kurumunu dijital dönüşüme yönlendirebilir veya toplumsal değişimleri 
erkenden fark ederek bu değişimlere karşı etkili stratejiler oluşturabilir 
(Yakışır, 2024). Bu liderler yenilikçiliği teşvik eder, risk almayı destekler ve 
ilham vererek organizasyonları ileriye taşırlar (Yakışır, 2024).

Öte yandan yenilikçi iş davranışı ise problemlere yaratıcı çözümler 
getirerek kurumsal verimliliği artırmakta (Hermawan vd., 2024) ve 
yenilik düzeyi arttıkça çalışan performansı da artmaktadır (Marlita, 2024). 
Çalışanların yenilikçi fikirlerini dile getirmelerini ve hayata geçirmelerini 
destekleyen bir çalışma ortamı oluşturulduğunda, onların görevlerini yerine 
getirme konusundaki özgüvenleri artmakta ve bu durum genel performansın 
yükselmesine katkı sağlamaktadır (Caesar & Hanoum, 2024). Bu bulgular, 
vizyoner liderliğin yenilikçi iş davranışını arttırdığını ve yenilikçi iş davranışına 
sahip çalışanların daha yüksek performans ortaya koyduğunu göstermektedir. 
Sonuç olarak:
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H3: Vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde yenilikçi iş 
davranışının aracılık rolü vardır.

3.4. Yaratıcı Öz-Yeterlilik ve Yenilikçi İş Davranışının Seri Aracılık 
Etkisi

Değişimin hızla devam ettiği günümüzde değişen dünyada ve çalışma 
şartlarına adapte olan çalışanlar örgütlerde sürdürülebilir başarıya 
ulaşabilmektedir. Bu nedenle sürdürülebilir başarı için yenilikçilik ve yaratıcılık 
işletmeler için hayati unsurlar olarak önemini korumaktadır (Fırın & Sevim, 
2022). 21.yüzyıl, küresel değişimler, teknolojik ilerlemeler ve artan rekabet ile 
güçlü liderlik ihtiyacını gündeme getirmiştir. Bu bağlamda, yalnızca mevcut 
sorunları çözen değil, aynı zamanda geleceğe yönelik vizyon sunabilen, 
yenilikçi ve yaratıcı liderler ön plana çıkmaktadır (Yakışır, 2024). Vizyoner 
liderler, inovasyon kültürünü teşvik ederek risk almayı destekler, çalışanların 
yaratıcılığını ortaya çıkarır ve böylece organizasyonun rekabet gücünü ve 
değişime uyum yeteneğini artırırlar (Yakışır, 2024). Vizyoner liderlik tarzına 
sahip yöneticiler, çalışanların risk alma konusunda daha açık olmalarını ve 
değişime uyum sağlamalarını motive eder ve destekler. Böyle bir liderlik 
ortamında çalışanlar, belirlenen vizyon doğrultusunda yenilikçi ve işe yarar 
fikirler üreterek değişim ve yaratıcılık odaklı davranışlar sergileme eğiliminde 
olabilirler (Cai vd., 2023). 

Ayrıca çalışan yaratıcılığı, yalnızca bir çıktı olarak değil, aynı zamanda 
örgütsel yenilikçilik süreçlerinin temel bir tetikleyicisi olarak işlev görmektedir 
(Alobeidli vd., 2024). Yüksek yaratıcı öz-yeterliliğe sahip çalışanlar iş yerinde 
daha yenilikçi davranışlar sergilerler. Özellikle, yaratıcı öz-yeterlilikleri yüksek 
olan çalışanlar arasında, daha iyimser olanlar işlerinde daha fazla yenilikçi 
davranış gösterir (Michael vd., 2011). 

Yenilikçi iş davranışı yüksek çalışanların çıktıları ve performansı da daha 
yüksektir (De Jong & Den Hartog, 2010). Çalışanların yenilikçi fikirlerini 
dile getirmelerini ve hayata geçirmelerini destekleyen bir çalışma ortamı 
oluşturulduğunda, onların görevlerini yerine getirme konusundaki özgüvenleri 
artmakta ve bu durum genel performansın yükselmesine katkı sağlamaktadır 
(Caesar Azeem & Hanoum, 2024).

Sonuç olarak, vizyoner liderliğin yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş 
davranışını etkileyerek çalışan performansını arttırdığını görülmektedir. 
Literatürdeki bulgular doğrultusunda:

H4: Vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde yaratıcı öz-
yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının seri aracılık rolü vardır.
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Şekil 1: Araştırma Modeli

4. YÖNTEM

4.2. Örneklem

Bu araştırmada kullanılan veriler, 2024 yılının aralık ayı ile 2025 yılı 
ağustos ayları arasında Surveey.com adlı online anket sitesi kullanılarak 
toplanmıştır. Araştırmada nicel araştırma yöntemi kullanılmıştır. Veri 
toplanan katılımcılara veri toplama öncesinde araştırmanın amacı açıklanmış, 
verilerin gizli tutulup kimseyle paylaşılmayacağı ve yalnızca yürütülen bilimsel 
çalışmada kullanılacağı belirtilmiştir. 

Araştırmaya katılan 309 kişinin %48,22 erkek, %51,77 ise kadındır. 
Yaş gruplarına göre dağılımı incelendiğinde, katılımcıların %4,2’sinin 18-
24 yaş aralığında, %52,42’sinin 25-34 yaş aralığında olduğu görülmektedir. 
Katılımcıların %50,48’inin lisans ve %26,53’ünün yüksek lisans düzeyinde 
eğitim seviyesine sahip olduğu görülmektedir. 

Çalıştıkları kurumların sahiplik türüne göre dağılımı incelendiğinde, 
katılımcıların %8,73’ünün kamu sektöründe, %91,26’sının ise özel sektörde 
çalıştığı görülmektedir. Çalışma sürelerine göre dağılımı incelendiğinde, 
katılımcıların %49,51’inin 1-5 yıl arası, %21,03’ünün 6-10 yıl arası çalışma 
deneyimine sahip olduğu görülmektedir. Katılımcıların %5,55’inin üretim 
çalışanı, %14,23’ünün ofis çalışanı, %40,45’inin uzman, %8,41’inin alt düzey 
yönetici, %25,56’sının orta düzey yönetici, %5,17’sinin üst düzey yönetici 
ve %0,64’ünün CEO, iş ortağı veya patron olduğu görülmektedir. Ayrıca 
katılımcıların ulaştırma, lojistik ve haberleşme (%39,8) imalat sanayi (%7,11), 
sağlık hizmetleri ve sosyal hizmetler (%5,82), eğitim (%5,5) ve gıda (%4,85) 
sektörlerinde çalıştığı görülmektedir.

4.3. Veri Toplama Araçları

Araştırma modelini ampirik olarak test etmek için önceki çalışmalarda 
geliştirilen çok maddeli ölçeklerden faydalanılmıştır. Ankette yer alan ifadeler, 
“kesinlikle katılmıyorum” (1) ile “kesinlikle katılıyorum” (5) arasında değişen 
5’li Likert ölçeğinde derecelendirilmiştir.
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Çalışanların vizyoner liderlik seviyelerini ölçmek için Kearney 
ve arkadaşları (2019) tarafından geliştirilen Vizyoner Liderlik Ölçeği 
kullanılmıştır. Çalışanların yöneticilerinin vizyoner özelliklerini anlamak 
amacıyla oluşturulmuş olan ölçek, vizyoner liderlik düzeyi 5 maddeyle 
ölçülmüştür. Ölçekte bulunan soruların örnek maddeleri arasında şu sorular 
bulunmaktadır: “Yöneticim, kurumumuzun uzun vadeli hedefleri ve geleceği 
hakkında bizimle konuşur.” ve “Yöneticim, ulaşmak istediğimiz hedefleri net 
ve anlaşılır bir biçimde ifade eder.” 

Çalışanların yaratıcı öz-yeterlilik seviyelerini ölçmek için Carmeli 
ve Schaubroeck (2007) tarafından geliştirilen yaratıcı öz-yeterlilik ölçeği 
kullanılmıştır. Ölçek, yaratıcı öz-yeterlilik seviyesini 8 madde ile ölçmüştür. 
Ölçekte bulunan soruların örnek maddeleri arasında şu sorular bulunmaktadır: 
Kendim için belirlediğim hedeflerin çoğuna yaratıcı bir şekilde ulaşabilirim.” 
ve “İşler zor olsa bile oldukça yaratıcı bir performans sergileyebilirim.” 

Çalışanların yenilikçi iş davranışı seviyelerini ölçmek için De Jong ve Den 
Hartog (2010) tarafından geliştirilen yenilikçi iş davranışı ölçeği kullanılmıştır. 
Ölçek, yenilikçi iş davranışı seviyesini 10 madde ile ölçmüştür. Ölçekte bulunan 
soruların örnek maddeleri arasında şu sorular bulunmaktadır: “Yeni çalışma 
yöntemleri, teknikleri ve enstrümanlarını araştırırım” ve “Yenilikçi fikirleri 
sistematik bir şekilde iş uygulamalarına dahil ederim”.

Çalışanların performans algılarını ve seviyelerini ölçmek için Goris 
ve arkadaşları (2003) tarafından geliştirilen çalışan performansı ölçeği 
kullanılmıştır. Ölçek, çalışan performans algısı 5 madde ile ölçmüştür. Ölçekte 
bulunan soruların örnek maddeleri arasında şu sorular bulunmaktadır: “İş 
tanımımda belirtilen görevleri her zaman tamamlarım” ve “Sık sık, temel 
görevlerimi yerine getirmede başarısız olurum”.

Ölçek maddeleri İngilizce olduğu için, soru maddeleri önce bir araştırmacı 
tarafından Türkçeye çevrilmiştir. Ardından başka bir araştırmacıdan paralel 
çeviri yöntemi kullanılarak maddeleri tekrar İngilizceye çevirmesi istenmiştir. 
İki çevirmen, maddelerin anlamının doğru bir şekilde yansıtıldığı konusunda 
uzlaştıktan sonra, örgütsel davranış alanında çalışan beş akademisyenin 
çevirilerin uygunluğu değerlendirmiş ve onların geribildirimlerine dayalı 
olarak bir anket taslağı hazırlanmıştır. Son olarak, anket taslağı 25 katılımcıyla 
ön teste tabi tutulmuş ve sonuç olarak soru maddelerinin anlaşılırlığı ve netliği 
doğrulanmıştır. Bunun sonucunda nihai anket dağıtılarak veri toplanmıştır.

5. BULGULAR

5.1. Ölçüm Geçerliliği ve Güvenilirliği

Çalışmada kullanılan ölçeklerin geçerliliğini ve güvenilirliğini test 
etmek için AMOS 21 paket programı aracılığıyla doğrulayıcı faktör analizi 
gerçekleştirilmiştir. Düşük faktör yüküne sahip problemli sorular elendikten 
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sonra (yenilikçi iş davranışından 1 soru ve çalışan performansından 1 
soru) elde edilen sonuç modelinin veri seti ile uyumlu olduğu görülmüştür 
(χ2

(292) = 656,095, CFI = 0,96, IFI = 0,96, TLI = 0,95, χ2/df = 2,24, RMSEA = 0,064).

Tablo 1: Doğrulayıcı Faktör Analizi

Yapılar Faktör 
Yükleri

CR AVE Cronba-
ch’sAlpha

Vizyoner Liderlik 0,97 0,86 0,97
VL5 0,94
VL4 0,93
VL3 0,91
VL2 0,95
VL1 0,92
Yaratıcı Öz-Yeterlilik 0,95 0,71 0,95
CSE1 0,77
CSE2 0,84
CSE3 0,86
CSE4 0,86
CSE5 0,84
CSE6 0,85
CSE7 0,85
CSE8 0,88
Yenilikçi Çalışma Davranışı 0,94 0,65 0,94
IWB10 0,86
IWB9 0,86
IWB8 0,83
IWB7 0,77
IWB6 0,74
IWB5 0,80
IWB4 0,82
IWB3 0,79
IWB2 0,81
Çalışan Performansı 0,92 0,75 0,92
JP1 0,88
JP2 0,85
JP4 0,84
JP5 0,91

Tablo 1’de gösterilen bulgulara göre, tüm maddeler kendi değişkenin 
yüklenmiş ve yakınsama geçerliliği desteklenmiştir. Ayrıca, her bir değişken 
için Cronbach alpha, bileşik güvenilirlik ve ortalama açıklanan varyans (AVE) 
değerleri, Fornell ve Larcker (1981) tarafından önerilen eşik değerinin oldukça 
üzerindedir.
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Tablo 2: Ayrım Geçerliliği Sonuçları

Değişkenler 1 2 3 4
Vizyoner Liderlik 1 (0,93)
Yaratıcı Öz-Yeterlilik 2 0,46** (0,84)     
Yenilikçi Çalışma Davranışı 3 0,46** 0,82** (0,81)   
İş Performansı 4 0,40** 0,72** 0,73** (0,87)
Mean 3,71 4,16 4,16 4,41
S. dev. 1,12 0,71 0,68 0,72

** p< .01; Parantez içindeki değerler, AVE’nin karekökünü göstermektedir.

Tablo 2, tüm değişkenler arasındaki tanımlayıcı istatistikleri ve 
korelasyonları göstermektedir. Bu değişkenler arasındaki orta düzeydeki 
korelasyonlar, ayırt edici geçerliliği doğrulayarak ayırt edici geçerliliğin 
kanıtını sunmuştur. Değişkenler arasındaki ilişki incelendiğinde vizyoner 
liderlik ile yaratıcı öz-yeterlilik (r=0,46; p<.01) yenilikçi çalışma davranışı 
(r=0,46; p<.01) ve iş performansı (r=0,40; p<.01) arasında pozitif ilişkiler 
olduğu görülmüştür. Ayrıca yaratıcı öz-yeterlilik ile yenilikçi çalışma davranışı 
(r=0,82; p<.01) ve çalışan performansı (r=0,72; p<.01) arasında pozitif ilişkiler 
olduğu görülmüştür. Son olarak yenilikçi çalışma davranışı ile iş performansı 
(r=0,73; p<.01) arasında pozitif ilişki olduğu bulgulanmıştır.

Ayrıca, Fornell ve Larcker (1981) tarafından önerildiği gibi, her bir 
değişken için AVE değerlerinin karekökleri, ilgili yapının diğer yapılarla olan 
korelasyon katsayılarından büyük olması dolayısıyla ayırt edici geçerliliği 
desteklemiştir. 

5.2. Hipotez Testleri

Hipotez testleri için %95 güven aralıklarını kullanarak SPSS PROCESS 
makrosu (Model 6) kullanılarak regresyon analizi gerçekleştirilmiştir. (Hayes, 
2013). Hipotezler, bootstrapping yöntemiyle test edilmiş ve 5000 örnekleme 
ile güven aralıkları hesaplanmıştır. Araştırmanın hipotez testlerine ilişkin tüm 
bulgular Tablo 3’te ayrıntılı biçimde sunulmuştur.

Tablo 3: Aracılık Etkisi ve Hipotez Testi Sonuçları

Doğrudan ve Dolaylı Etkiler β

%95 Güven 
Aralığı (CI)
Alt 

Sınır 
Üst 

Sınır 
Doğrudan Etkiler
Vizyoner Liderlik → Yaratıcı Öz-Yeterlilik  0,29** 0,23       0,35 
Vizyoner Liderlik → Yenilikçi Çalışma Davranışı 0,28** 0,22       0,34 
Vizyoner Liderlik → Çalışan Performansı 0,26** 0,19      0,32
Yaratıcı Öz-Yeterlilik → Çalışan Performansı 0,73** 0,65     0,81
Yenilikçi Çalışma Davranışı→ Çalışan Performansı 0,85** 0,78    0,91
Aracılık Etkileri
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Vizyoner Liderlik → Yaratıcı Öz-Yeterlilik → Çalışan 
Performansı 0,11** 0,08      0,17

Vizyoner Liderlik → Yenilikçi Çalışma Davranışı→ Çalışan 
Performansı 0,03** 0,01      0,06

Seri Aracılık Etkisi      
  Vizyoner Liderlik → Yaratıcı Öz-Yeterlilik → Yenilikçi 
Çalışma Davranışı→ Çalışan Performansı

0,09** 0,05      0,16

** p< 0,001

Analiz sonuçları, vizyoner liderlik, çalışan performansını pozitif 
etkilemektedir (β=0,26; p<0,001; GA[0,19–0,32]. Dolayısıyla H1 
desteklenmiştir. Ayrıca yaratıcı öz-yeterlilik, vizyoner liderlik ve çalışan 
performansı arasındaki ilişkiye aracılık etmektedir (β=0,11; p<0,001; 
GA[0,08–0,17]). Dolayısıyla H2 desteklenmiştir. Benzer şekilde yenilikçi iş 
davranışı, vizyoner liderlik ve çalışan performansı arasındaki ilişkiye aracılık 
etmektedir (β=0,03; p<0,001; GA[0,01–0,06]). Dolayısıyla H3 desteklenmiştir. 
Son olarak yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının vizyoner liderlik ve 
çalışan performansı arasındaki ilişkide seri aracılık rolü olduğu belirlenmiştir 
(β=0,09; p<0,001; GA[0,05–0,16]). Dolayısıyla H4 desteklenmiştir.

6. SONUÇ VE TARTIŞMA

Bu çalışma, vizyoner liderlik ile çalışan performansı arasındaki ilişkiyi 
incelemek ve bu ilişkide yaratıcı öz-yeterlilik ile yenilikçi iş davranışının 
aracılık rollerini analiz etmek için gerçekleştirilmiştir.

Araştırma ilk olarak vizyoner liderliğin çalışan performansı arasındaki 
ilişkiyi incelemiştir. Vizyoner liderlik tarzının çalışanların performanslarını 
artırmada önemli bir unsur olduğu tespit edilmiştir. Vizyoner liderliğin 
etkin sunulduğu işletmelerde çalışanlar başarı için daha çok çaba sarf 
edip, kendilerini vizyona adarlar (Derin, 2019). Bunun sonucunda çalışan 
performansı artar. Vizyoner liderlik; çalışanların performansını arttırmada, 
hata oranlarını düşürmede ve iş kalitesini yükseltmede etkili olan temel liderlik 
biçimlerindendir (Amegayibor, 2021). Öngörülü, cesur, vizyon oluşturup bunu 
uygulayabilen ve etkili ilişkiler kurabilen vizyoner liderler, çalışan performansını 
artırabilmektedir (Marlita, 2024). Vizyoner liderlik davranışının ve bu bağlılık 
üzerinden çalışan performansını olumlu yönde etkilemektedir Örgüt kaynağı 
desteği yüksek olduğunda hem vizyon bağlılığının performansa etkisi hem de 
vizyoner liderlik davranışının dolaylı etkisi daha güçlü hale gelmektedir (Yang 
& Yang, 2024). Amah ve Jumbo (2024), vizyoner liderliğin örgütlerin değişen 
koşullara uyum sağlama kapasitesini ve çalışanların üretkenliğini artırmada 
etkili bir yönetim yaklaşımı olduğunu ortaya koymuştur. Bununla paralel 
olarak mevcut çalışma da vizyoner liderliğin çalışan performansı üzerinde 
olumlu etkileri olduğunu ortaya koymuştur. 

Buna ek olarak mevcut çalışma, vizyoner liderliğin çalışan performansına 
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etkisinde yaratıcı öz-yeterliliğin aracılık etkisini ele almıştır. Vizyoner 
liderler, inovasyon kültürünü teşvik ederek risk almayı destekler, çalışanların 
yaratıcılığını ortaya çıkarır ve böylece organizasyonun rekabet gücünü ve 
değişime uyum yeteneğini artırır (Yakışır, 2024). Vizyoner liderlerin; bilgi, 
düşünce, fikir ve vizyonlarını, çalışma arkadaşlarıyla paylaştıklarında, 
çalışanlarının yaratıcılığını geliştirmede en etkili olan liderler olabileceği 
değerlendirilmiştir (Alkayid vd., 2023). Öte yandan yaratıcı öz-yeterlilik, 
çalışanlarda yaratıcı davranışlar sergilemesi için işletme içinde güven 
duygusu yaratabilir (Setyorini vd., 2022). Buradan yola çıkarak çalışanların iş 
performanslarının artmasına katkı sağlayabilmektedir. Sonuç olarak, mevcut 
çalışma, vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde yaratıcı öz-
yeterliliğin aracılık rolünü inceleyerek mevcut literatüre katkıda bulunmuştur.

Araştırmada vizyoner liderliğin çalışan performansına etkisinde 
yenilikçi iş davranışının aracılık etkisi de incelenmiştir. Vizyoner liderler, 
çalışanlarını motive edip onlara psikolojik olarak güç vererek ve örgütün 
öğrenme kültüründen faydalanarak yenilikçi davranışları destekler (Wang 
vd., 2024). Vizyoner liderlik ile personelin yenilikçi davranışı arasında güçlü 
ve pozitif bir ilişki bulunmaktadır. Yöneticilerin vizyoner liderlik davranışları 
sergilemesi, personelin daha yenilikçi olmasını sağlamaktadır (Jibola vd., 
2020). Vizyoner liderlik, sürdürülebilir başarıyı hedefleyen, geleceğe yönelik 
stratejiler geliştiren ve bu vizyonu hayata geçirme becerisiyle öne çıkan bir 
liderlik tarzıdır. Yenilikçiliği teşvik eder, risk almayı destekler ve ilham vererek 
organizasyonları ileriye taşır. Vizyoner liderler, ekonomik belirsizlikler ve 
tehditler karşısında yalnızca bugünü yönetmekle kalmaz, aynı zamanda 
geleceği öngörerek yenilikçi ve esnek stratejilerle organizasyonlarını uzun 
vadeli başarıya hazırlar (Yakışır, 2024). Vizyoner liderlik, yenilikçilik ve uyum 
yeteneğini ön planda tutan iş birliğine dayalı bir çalışma kültürü oluşturarak 
çalışanların değişim süreçlerine aktif katılımını teşvik etmektedir (Hermawan 
vd., 2024). Çalışanların yenilikçi iş davranışı sadece psikolojik durumlarından 
değil aynı zamanda uygulanan liderlik tarzından da etkilenmektedir (Jabid 
vd., 2025). Yenilikçi iş davranışı yüksek çalışanların çıktıları ve performansı 
da daha yüksektir (De & Den Hartog, 2010). Çalışanların yenilikçi fikirlerini 
dile getirmelerini ve hayata geçirmelerini destekleyen bir çalışma ortamı 
oluşturulduğunda, onların görevlerini yerine getirme konusundaki özgüvenleri 
artmakta ve bu durum genel performansın yükselmesine katkı sağlamaktadır 
(Caesar Azeem & Hanoum, 2024). Sonuç olarak, mevcut çalışma vizyoner 
liderliğin çalışan performansına etkisinde yenilikçi iş davranışının aracılık 
etkisini inceleyerek mevcut literatüre katkıda bulunmuştur. 

Son olarak mevcut çalışma vizyoner liderliğin çalışan performansına 
etkisinde yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının seri aracılık rolünü 
incelemiştir. Vizyoner liderler, inovasyon kültürünü teşvik ederek risk almayı 
destekler, çalışanların yaratıcılığını ortaya çıkarır ve böylece organizasyonun 
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rekabet gücünü ve değişime uyum yeteneğini artırırlar (Yakışır, 2024). Yüksek 
yaratıcı öz-yeterliliğe sahip çalışanlar iş yerinde daha yenilikçi davranışlar 
sergilerler. Özellikle, yaratıcı öz-yeterlilikleri yüksek olan çalışanlar, daha 
fazla yenilikçi davranış gösterirler (Michael vd., 2011). Yenilikçi iş davranışı 
yüksek çalışanların çıktıları ve performansı da daha yüksektir (De Jong & 
Den Hartog, 2010). Sonuç olarak, vizyoner liderliğin çalışan performansına 
etkisinde yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının seri aracılık rolü 
olduğu belirlenmiştir. 

Bu çalışma, vizyoner liderlik, çalışan performansı, yaratıcı öz-yeterlilik, 
yenilikçi iş davranışı arasındaki ilişkileri bütüncül bir şekilde inceleyerek 
literatüre önemli katkı sağlamaktadır. Özellikle, vizyoner liderlik ile çalışan 
performansı arasındaki ilişkide yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının 
aracılık rollerini ortaya koyması, bu alanda yapılan çalışmalara katkı 
sağlamaktadır. Ayrıca, yaratıcı öz-yeterlilik ve yenilikçi iş davranışının seri 
aracılık etkisinin incelenmesi, bu iki kavramın birbirinden nasıl etkilendiği ve 
çalışanların performanslarını nasıl arttırdığını göstermesi açısından önem arz 
etmektedir.

Yöneticiler açısından değerlendirildiğinde araştırma sonuçları, 
yöneticilerin çalışanların performanslarını artırmak için çeşitli stratejiler 
geliştirmeleri gerektiğini göstermektedir. Bu doğrultuda kuruluşlar çalışan 
performansını artırmak için liderleri vizyoner liderlik davranışları sergilemeleri 
yönünde teşvik etmelidir. Vizyoner liderlik davranışı, çalışanların vizyona 
olan bağlılığını artırdığı ve bunun da nihayetinde performansı yükselttiği 
sonucuna varılmıştır. Bu nedenle liderler, günlük yönetim süreçlerinde, 
vizyoner liderlik tarzını etkili bir şekilde uygulamalı; yani örgüt ya da ekip 
vizyonunu çalışanlara açık bir şekilde iletmeli ve vizyonun içeriğini onlarla 
birlikte tartışmalıdır. Vizyoner liderlerin, şirket içi veya dış kaynaklardan 
verilen eğitimlere ve çeşitli gelişim programlarına katılması önerilmektedir 
(Utomo vd., 2022). Vizyoner liderlerin, çalışanları davranış ve tutumlarıyla 
etkilediği yapılan birçok araştırmada görülmüştür. Buna dayanarak liderlerin, 
vizyoner liderlik becerilerini geliştirmeleri için kurum içi ya da kurum dışı 
liderlik geliştirme programlarına katılımlarının sağlanması gerekmektedir. 
Özellikle duygusal zeka seviyelerini artıracak, çalışanlarla iletişim biçimlerini 
geliştirecek eğitim programlarına katılım çalışan-yönetici arasındaki ilişkiyi 
pozitif yönde etkileyebilir. Vizyoner liderler, çalışanlarının kişilik özelliklerini 
tanıyarak, yaşadıkları süreçleri anlayarak çalışan-lider arasında daha sağlam 
bir ilişkinin kurulmasına fırsat yaratabilir. 

Ayrıca vizyoner liderler ve çalışanlar arasında düzenli olarak organize 
edilen geri bildirim toplantılarıyla örgütte açık iletişim sağlanarak çalışan-
lider ilişkisini sağlamlaştırabilir. Bir diğer faktör de vizyoner liderler, 
çalışanların kariyer gelişim sürecini yakından takip ederek çalışanların mesleki 
gelişimlerini destekleyip çalışanlar arası etik kuralları gözeterek, örgütte 
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daha güvenli ve motive bir çalışma ortamı sunabilirler. Vizyoner liderler 
çalışanların etnik, kültürel, dini, siyasi özelliklerini kapsayıcı bir yaklaşımla ele 
alıp çalışma ortamında bütünleştirici politika izlemelidir. Bunun için şirkette 
belirli periyodlarda düzenlenecek olan anketler ile liderlerin bu konularda 
geliştirilmesi gereken yönlerinin belirleyip, çıkacak sonuçlara göre uygulamalar 
geliştirilebilir. Buna ek olarak vizyoner liderler, örgütün uzun vadeli hedeflerini 
içeren bir vizyon oluşturmalıdır. Bu vizyonu, çalışanların yalnızca işlerine 
entegre etmeleri için değil, aynı zamanda belli periyodlarda çalışanlarla birlikte 
değerlendirmeli, çalışanların bunu iş süreçlerine göre anlamlandırmalarına 
yardımcı olmak için kullanmalıdırlar. Bu şekilde çalışanlar günlük iş 
süreçlerinde kurumun hedeflerine göre kararlar alabilirler. Çalışanların karar 
alma süreçlerine aktif olarak katılımının sağlanması çalışanların kendilerini 
örgüte ait hissetme duygusunu güçlendirebilir. Kendisini örgüte ait hisseden 
çalışanların performansları da artabilir. Liderlerin, çalışanlarla düzenli ve 
etkili iletişim kurarak onların gerçek gereksinimlerini idrak etmeleri kritik bir 
öneme sahiptir (B. Chen vd., 2022). Vizyoner liderler örgüt içinde denemeye 
ve öğrenmeye açık, güvenli bir çalışma iklimi oluşturmalı; çalışanların yaratıcı 
ve yenilikçi iş çıktıları takdir edilip duyurmalıdır. Örgütte uygulanan bir 
ödül sistemi ile bu tür davranışların teşvik edilmesi çalışanların motivasyonu 
artırabilir. Bu şekilde çalışan performansında artış sağlanabilir.

Çalışanların karar alma mekanizmalarına katılımını artırmak, onlara 
daha fazla yetki devretmek ve görüşlerini ifade edebilecekleri ortamlar 
oluşturmak yenilikçi iş davranışlarını daha da güçlendirecektir (Alobeidli 
vd., 2024). Liderler, yenilikçi iş davranışını artırmak istiyorlarsa; sorumluluk 
sahibi çalışanlara yetki vermeli, gerekli bilgileri tüm ekiple açık bir şekilde 
paylaşmalı ve her çalışana görevlerini kendi yetenekleri doğrultusunda 
tamamlayabilecekleri bir özgürlük alanı tanımalıdırlar (Nasir vd., 2019). 
Vizyoner liderler, çalışanların yaratıcı öz-yeterliliklerini geliştirmek için özerk 
ve uygun çalışma alanları oluşturmalı; yenilikçi iş davranışını destekleyen 
platformlarla motive edici bir çalışma ortamı sağlamalı ve bu davranışların 
kurum kültürüne yerleşmesi için kalıcı uygulamalar geliştirmelidir.

Vizyoner liderler, çalışanlara sunulan kaynak desteğinin iş sorunlarını 
ne derecede etkili bir şekilde çözebileceğini anlamak için bir geri bildirim 
mekanizması oluşturmalıdır. Nitelikli kaynak desteği, çalışanların içsel 
vizyona olan bağlılıklarını güçlendirerek bunu daha yüksek performansa 
dönüştürmelerine yardımcı olmaktadır (Yang ve Yang, 2024). 

6.2. Gelecek Araştırmacılar için Öneriler ve Kısıtlar

Bu araştırmada vizyoner liderlik, çalışan performansı, yaratıcı öz-
yeterlilik, yenilikçi iş davranışı arasındaki değişkenler analiz edilmiştir. Ancak 
her bilimsel araştırmada olduğu gibi yapılmış olan bu araştırmanın da bazı 
kısıtlılıkları mevcuttur. Mevcut kısıtlılıkların farkında olunması, araştırmanın 
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sonuçlarının yorumlanmasında ve değerlendirilmesinde ve aynı zamanda 
gelecekte yapılacak olan farklı çalışmalar için kılavuz olması açısından 
önemlidir.

Araştırmada kullanılan veriler, yapılandırılmış anket yöntemi ile 
katılımcıların kendi beyanlarına dayanarak elde edilmiştir. Verilerin bu yolla 
elde edilmesi, özellikle öz bildirim yöntemiyle veri toplama yönteminde 
sıklıkla karşılaşılan ortak yöntem yanlılığı riskini doğurmaktadır. Toplanan 
veriler için ölçeklerin geçerlilik ve güvenilirlik analizleri gerçekleştirilmiş 
olsa da katılımcıların zamanla değişen ruh halleri ve etkilendikleri çevresel 
faktörler göz önünde bulundurulduğunda verilerin bu faktörlerden etkilenmiş 
olabileceği göz önünde bulundurulmalıdır.

Araştırma belirli bir zaman sürecinde (kesitsel çalışma) şeklinde 
tamamlanmıştır. Kullanılan değişkenler arasındaki ilişkilerin zaman 
içindeki değişim ve gelişim göstermesi ve aynı zamanda insanların 
duygu ve düşüncelerinin zaman içerisinde pozitif ya da negatif anlamda 
değişime uğrayabileceğinden araştırmada toplanan bulguların güvenilirliği 
azalabilmektedir.  Buradan yola çıkarak zamansal değişimlerin incelenip 
yorumlanması açısından boylamsal bir çalışma gerçekleştirilirse araştırma 
hipotezleri daha doğru bir yolla test edilebilecektir. Gelecek çalışmalarda 
değişkenler arasındaki nedensellik ilişkilerinin daha doğru bir şekilde 
incelenmesi açısından boylamsal bir çalışma ile veriler toplanması önerilir.

Araştırma örneklemi kartopu örnekleme yöntemi kullanılmıştır. Veriler, 
farklı sektörlerden toplanmış olup sadece belirli bir sektörü yansıtmamaktadır. 
Farklı sektörlerde çalışan katılımcılardan toplanan veriler ile gerçekleşen 
bu çalışmadan sektörel anlamda bir sonuç çıkarılamamaktadır. Gelecek 
çalışmalarda araştırmacıların belirli bir sektör veya meslek grubunu seçerek 
gerçekleştireceği çalışmalar, araştırma bulgularının belirli bir sektör veya 
meslek grubu özelinde incelenmesine olanak sağlayacaktır. Araştırma, 
Türkiye’de farklı sektörlerde çalışan 309 çalışanı içeren bir örneklem üzerinde 
gerçekleştirilmiştir. Dolayısı ile araştırma bulgularından farklı ülke çalışanlarını 
içerecek şekilde genellenebilirliği sonucuna ulaşılamamaktadır. Bu nedenle 
gelecekteki çalışmalarda, farklı kültürel alanlarda ve daha geniş örneklem 
sayısı ile değişkenler arasındaki ilişkilerin test edilmesi önerilmektedir.

Son olarak, araştırma modelinde kullanılan değişkenler sadece kişi 
temelli düzeyden oluşmaktadır. Oysa çalışan performansı gibi bir değişken, 
çoğunlukla sadece bireysel faktörlerden değil, aynı zamanda örgütsel 
etkenlerden de etkilenmektedir. Bu nedenle, gelecek çalışmalarda örgütsel 
düzeyde değişkenlerin (örgütsel özdeşleşme, örgüt kültürü, örgütsel bağlılık, 
örgüt insan kaynakları uygulamaları vb.) oluşturulan modele dahil edilmesi 
yararlı olacaktır.
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1. GİRİŞ

Gittikçe büyümeye başlayan teknoloji çok hızlı gelişmekte ve bu durum 
hem iş dünyasını hem de günlük hayatımızı fazlasıyla etkilemektedir. Özellikle 
üretim alanında yaşanan dijital dönüşüm, işletmelerin çalışma biçimini 
tamamen değiştirmeye başlamıştır. Artık fabrikalar sadece makinelerden 
oluşmamakta aynı zamanda birbirleriyle iletişim kurabilmekte ve verileri 
analiz ederek bazı kararları verebilmektedir (Kaya, 2021).  Bu değişimin 
merkezinde özellikle yapay zekâ (YZ) ve robotik sistemler bulunmaktadır. Son 
yıllarda sıkça konuşulan Endüstri 5.0 kavramı da bu sistemleri kapsayan bir 
kavramsallaştırmadır (Öztürk, 2022). İş dünyası bağlamında yeni endüstrinin 
ve dijital dönüşümün etkileri yalnızca üretimle sınırlı kalmamaktadır. 
Tedarik zinciri yönetimi, lojistik, müşteri ilişkileri ve pazarlama gibi birçok 
alan da teknolojik gelişmeler sayesinde yeniden şekillenmektedir. Büyük veri 
analitiği, YZ destekli karar verme sistemleri ve bulut tabanlı uygulamalar, 
işletmelerin daha hızlı, doğru ve maliyet etkin kararlar almasını sağlamaktadır 
(Kaya, 2021). Bu durum, rekabet avantajı elde etmek isteyen şirketler için, 
teknoloji odaklı olarak dijitalleşmenin artık bir tercih değil, zorunluluk hâline 
geldiğini göstermektedir. Bunun yanı sıra, teknolojinin hızlı gelişimi, iş gücü 
yapısında da önemli değişiklikler yaratmaktadır. Geleneksel meslekler bazı 
durumlarda otomatik sistemler tarafından ikame edilirken, veri analisti, YZ 
mühendisi, siber güvenlik uzmanı gibi yeni meslekler işletmeler açısından 
ön plana çıkmaktadır. Bu durum, çalışanların sürekli öğrenme ve dijital 
becerilerini geliştirme ihtiyacını artırmakta, aynı zamanda işletmelerin insan 
kaynağı stratejilerini yeniden planlamasını gerektirmektedir (Öztürk, 2022). 
Teknolojinin hızlı gelişimi ve Endüstri 5.0 yaklaşımı, iş dünyasında verimlilik, 
esneklik ve yenilikçilik açısından önemli fırsatlar sunarken, aynı zamanda 
işletmelerin adaptasyon süreçlerini de gerekli hale getirmektedir. İşletmelerin 
bu dönüşüme uyum sağlaması, sadece rekabet avantajı elde etmelerini 
sağlamakla kalmayacak, aynı zamanda sürdürülebilir büyüme ve iş gücü 
verimliliğinin artırılmasına da katkıda bulunacaktır.

Özellikle son yıllarda YZ, robotik ve otomasyon sistemlerinin hızlı 
gelişimi, üretimden hizmet sektörüne kadar birçok alanda köklü dönüşümler 
beraberinde getirmiştir (Karaca & Öztürk, 2022). Bu teknolojiler, sadece iş 
süreçlerini hızlandırmakla kalmayıp aynı zamanda işletmelerin organizasyon 
yapısını, insan kaynakları politikalarını ve istihdam modellerini de yeniden 
şekillendirmektedir. YZ sistemleri, veri analizi ve karar destek süreçlerinde 
kullanılarak daha isabetli ve hızlı sonuçlar alınmasını sağlamaktadır. Robotik 
sistemler ise fiziksel iş gücünün yerini alarak özellikle üretim hatlarında yüksek 
verimlilik sunmaktır. Otomasyon teknolojileri sayesinde de insan müdahalesi 
gerektirmeden sürdürülebilir iş akışları, işletmelere zaman ve maliyet avantajı 
kazandırmaktadır. Bu gelişmelerin tümü geleneksel çalışma biçimlerinin yerini 
daha esnek, dijital ve teknoloji odaklı yapılara bırakmasına yol açmaktadır. 
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Teknolojilerin yükselişi, iş piyasasında bazı mesleklerin doğmasına, bazı 
mesleklerin yok olmasına ve çalışan profilinin tamamen değişmesine de yol 
açmaktadır (Öztürk, 2022). 

Bu çalışmanın temel amacı günümüzde aktif olarak kullanılan güncel 
teknolojilerin işletmeleri nasıl dönüştürdüğünü incelemek, bu dönüşümün 
hem işletme yapısı hem de çalışma üzerindeki etkilerini analiz etmektedir. 
Bu çalışma, yalnızca teknoloji ve işletme ilişkisini değil, aynı zamanda 
toplumun çalışma kültüründe meydana gelen değişmeleri de anlamaya 
yönelik bir katkı sunmayı amaçlamaktadır. Çalışma özellikle YZ ve Robotik 
teknolojilerinin işletmeler üzerindeki etkilerini analiz etmek ve iş dünyasının 
bu yeni teknolojilere nasıl uyum sağladığını incelemektedir. Aynı zamanda 
bu dönüşümün   mevcut iş gücü piyasasına ve çalışma hayatının geleceğine 
olan yansımaları da değerlendirilerek işletmelerin karşılaşabileceği fırsat ve 
tehditler ortaya konacaktır.

2.	 İŞ DÜNYASINDA DİJİTAL DÖNÜŞÜM 

Dijital dönüşüm çağı, 18. yüzyıldan itibaren başlayan sanayi devrimlerinin 
doğal bir devamı olarak değerlendirilebilir. Bu dönüşüm süreci, insan 
emeğinden makineler ve YZ’ye geçişin hızlandığı, iş yapma biçimlerinin 
köklü bir şekilde değiştiği bir dönemi ifade etmektedir. Özellikle son yıllarda 
teknolojik yeniliklerin hızı ve yaygınlığı, iş dünyasında ve günlük yaşamda 
gözle görülür değişimlere yol açmaktadır. İş süreçleri, üretim yöntemleri 
ve hizmet sunum biçimleri, dijital araçların ve otomasyon sistemlerinin 
entegrasyonu ile yeniden şekillenmektedir (Akbaş & Altunışık, 2024). Bu 
dönüşüm, yalnızca teknolojik altyapının geliştirilmesini değil, aynı zamanda 
çalışanların yetkinliklerini de kapsamaktadır. Geleneksel iş tanımları büyük 
ölçüde değişmekte, bazı meslekler ortadan kalkarken; YZ, veri analitiği, robotik, 
siber güvenlik ve dijital platformlarla entegre yeni meslek grupları ortaya 
çıkmaktadır. Örneğin veri bilimcisi, YZ mühendisi, blok zincir geliştiricisi 
ve dijital dönüşüm uzmanı gibi roller, iş dünyasında gün be gün daha fazla 
talep görmektedir. Bu bağlamda, bireylerin gelecekte istihdam edilebilmeleri 
ve kariyerlerini sürdürebilmeleri için dijital becerilere sahip olmaları zorunlu 
hâle gelmiştir (İbiş & Mutlu, 2025). 

Eğitim sistemlerinin ve mesleki gelişim programlarının, öğrencileri ve 
mevcut iş gücünü dijital yetkinlikler konusunda hazırlaması hem ekonomik 
rekabet gücünün artırılması hem de bireylerin iş güvencesinin sağlanması 
açısından kritik bir öneme sahiptir. Ayrıca dijital dönüşüm, sadece iş süreçlerini 
değil, aynı zamanda iş kültürünü, liderlik yaklaşımlarını ve örgütsel yapıları da 
dönüştürmektedir. Kurumlar, teknolojiyi stratejik bir araç olarak kullanmakta 
ve bu süreçte çalışanlardan daha esnek, yenilikçi ve teknoloji odaklı bir bakış 
açısı beklemektedir (Yıldırım & Mutlu, 2022).

Dijitalleşme çağının meydana getirdiği dönüşümler ile iş çalışma 
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şekillerinde önemli değişiklikler meydana gelmektedir. Özellikle 2020 sonrası 
dönemde COVID-19 pandemisi, uzaktan çalışma ve çevrimiçi etkileşimleri 
yaygınlaştırarak bu dönüşümü hızlandırmıştır (MGI, 2021). Dijital dönüşüm 
ve Sanayi Devrimi ile başlayan üretim mekanizasyonu, 4. Sanayi Devrimi yani 
Endüstri 4.0 ile yeni bir boyut kazanmıştır. Siber-fiziksel sistemler, nesnelerin 
interneti, YZ ve büyük veri teknolojileri üretim süreçlerinin temelini 
oluşturmaktadır (Kagermann, 2013; Acılıoğlu & Kaya, 2021). Bu dönemde 
insanın kas gücüne dayalı işleri giderek azalmış, otomasyonun etkisiyle 
üretim süreçleri hızlanmıştır (Eğilmez, 2018). Dünya Ekonomik Forumu’nun 
raporuna göre, mevcut rollerin %40’ı değişim gösterecek ve çalışanların 
%50’sinin yeni beceriler edinmesi gerekecektir (WEF, 2020). McKinsey (2020) 
raporunda, Türkiye’de 2030 yılına kadar işlerin %25’inin otomasyona uygun 
hale geleceği, 8,9 milyon yeni iş alanının ortaya çıkacağı öngörülmektedir. Bu 
durum, iş gücü için yeniden beceri kazanma ihtiyacını göstermektedir.

Dijital çağın gerektirdiği yetkinlikler geleceğin mesleklerinde başarılı 
olabilmek için bilişsel, teknolojik ve sosyal becerileri ön plana çıkmaktadır. 
WEF (2020) raporuna göre geleceğin iş dünyasına yönelik olarak en önemli 
beceriler; analitik düşünme, yaratıcılık, problem çözme, liderlik, teknoloji 
kullanımı ve öğrenme stratejileridir. Özellikle analitik düşünme ve eleştirel 
bakış açısı, çalışanların dijital ortamda veriyi yorumlayarak doğru kararlar 
almasını sağlamaktadır (Frank, vd., 2019). McKinsey (2020) verilerine göre, 
teknolojik yetkinliklerde %63, sosyal yetkinliklerde ise %22 oranında artış 
beklenmektedir. Bu beceriler, çalışanların hem iş performansını hem de 
adaptasyon kabiliyetini geliştirmektedir. WEF (2018) raporu, veri bilimciliği, 
dijital dönüşüm uzmanlığı ve büyük veri analistliği gibi rollerin yükselişte 
olduğunu; buna karşılık veri girişi elemanı, kasiyer ve posta görevlisi gibi 
mesleklerin ortadan kalkacağını belirtmiştir. Bu değişim, teknolojinin sadece 
işleri değil, aynı zamanda görev tanımlarını da yeniden şekillendirdiğini 
göstermektedir. Bu durum, iş gücünün yalnızca niceliksel değil, aynı zamanda 
niteliksel olarak da dönüşüm geçirdiğini göstermektedir. Teknolojik dönüşüm, 
işlerin sadece hangi alanlarda yapılacağını değil, görev tanımlarının ve 
sorumlulukların da yeniden şekillenmesini zorunlu kılmaktadır. Örneğin, bir 
veri bilimcisinin rolü yalnızca veri toplamakla sınırlı kalmayıp, bu verileri analiz 
ederek stratejik kararların alınmasına katkı sağlamak olarak genişlemektedir. 
Benzer şekilde, YZ mühendisleri yalnızca algoritma geliştirmekle kalmayıp, 
etik ve güvenlik boyutlarını da göz önünde bulundurarak çalışmak 
durumundadır. Teknolojik ilerlemeler iş dünyasında rollerin ve mesleklerin 
dönüşümünü hızlandırmakta; çalışanların ise sürekli öğrenme, adaptasyon ve 
dijital becerilerini geliştirme gerekliliğini artırmaktadır. Bu bağlamda, eğitim 
sistemlerinin ve mesleki gelişim programlarının, geleceğin iş gücünü yeni 
meslekler ve değişen roller konusunda hazırlaması kritik bir öneme sahiptir.

Dijital dönüşüm, yalnızca teknolojik bir yenilik değil; aynı zamanda 
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kurumların yönetim anlayışını, çalışan davranışlarını ve ekonomik dengeleri 
yeniden şekillendiren bir olgudur (Akbaş & Altunışık, 2024). Özellikle 
üretim alanında YZ ve robot teknolojileri, verimlilik artışı ve hata payının 
azaltılması gibi avantajlar sunmaktadır. Endüstri 4.0 kapsamında geliştirilen 
siber-fiziksel sistemler, üretim hatlarını daha akıllı ve esnek hale getirmiştir 
(Kagermann, 2013). Bu sayede üretim maliyetleri azalmış, ürün kalitesi 
yükselmiş ve zamandan tasarruf sağlanmıştır. Ancak, bu gelişmeler aynı 
zamanda bazı geleneksel mesleklerin ortadan kalkmasına da yol açmaktadır. 
McKinsey (2020) raporuna göre, otomasyonun yaygınlaşmasıyla birçok iş kolu 
dönüşürken, yeni dijital mesleklerin doğuşu hız kazanmıştır. YZ, karar verme 
süreçlerinde veri analitiği ile insanlardan çok daha hızlı sonuçlar üretebilme 
kapasitesine sahiptir. 

Dijitalleşme çağında çalışanlardan beklenen yetkinlikler köklü bir değişim 
geçirmiştir. Analitik düşünme, problem çözme, yaratıcılık, esneklik, dijital 
okuryazarlık ve sürekli öğrenme gibi beceriler artık her sektörde zorunlu hale 
gelmiştir (WEF, 2023). Bu bağlamda, kurumlar yalnızca çalışan performansını 
değil, onların dijital yetkinlik düzeylerini de ölçmekte ve gelişim planlarını 
buna göre oluşturmaktadır. Dijital dönüşüm, işletmelerde hiyerarşik yapıları 
da değiştirmektedir. Geleneksel dikey yönetim anlayışının yerini yatay ve 
çevik organizasyon yapıları almaktadır. Bu durum, iletişimin hızlanmasına 
ve karar alma süreçlerinin sadeleşmesine neden olmaktadır. Aynı zamanda 
YZ destekli karar sistemleri, yöneticilerin daha stratejik düşünmesine 
olanak sağlamaktadır (Altunışık, 2015). Genel olarak değerlendirildiğinde, 
YZ ve robotik teknolojilerinin yaygınlaşması iş dünyasında büyük fırsatlar 
yaratmakla birlikte, yeni sorumluluklar da getirmektedir. Dijital dönüşüm 
sürecinde en önemli unsur yine insan olmaya devam etmektedir. Teknolojinin 
etkin kullanımını sağlayacak olan insan faktörü, geleceğin mesleklerinde de 
belirleyici rolünü koruyacaktır (Akbaş & Altunışık, 2024). Bu nedenle bireylerin 
dijital becerilerini geliştirmeleri, yeni teknolojilere uyum sağlayabilmeleri ve 
yaşam boyu öğrenme anlayışını benimsemeleri büyük önem taşımaktadır.

Dijital dönüşüm üretimsel süreçlerde de radikal değişiklikler yaratmaktadır. 
Akıllı makinelerin kullanımı ve veriye dayalı karar alma süreçleri bu dönemin 
en belirgin özellikleri haline gelmiştir (Demir, 2020). YZ, en basit anlamıyla 
insanın düşünme, öğrenme ve karar verme özelliklerini taklit etmek için 
tasarlanmış bilgisayar sistemleri olarak tanımlanmaktadır (Şahin, 2019). 
Robotik kavramı da bu zekânın bir bakıma fiziksel bir görünüme ve bedene 
dönüşmüş halidir. Daha açık söylenirse robotlar, sensörleri sayesinde çevresini 
algılayan, görevleri otomatik olarak anında halledebilen ve çoğu zaman 
insanlar zor olan, tehlikeli görevleri üstlenen makinelerdir (Erdoğan, 2023; 
Aydın, 2024).  Dijitalleşmiş üretim ortamlarında sensörler, makine öğrenmesi 
algoritmaları ve YZ destekli sistemler sayesinde robotlar birbirleriyle iletişim 
kurarak, süreçleri kendi kendilerine yönetebilir hale gelmiştir (Kaya, 2021). 
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Bu durum, üretim zincirinde insan hatasından kaynaklanan aksaklıkları 
azaltmakta ve kalite kontrol aşamasında daha doğru sonuçlar alınmasını 
sağlamaktadır. 

Bahsi geçen son gelişmeler ışığında günümüzde dijital dönüşüm süreci, 
akıllı fabrikalar kavramını ortaya çıkarmıştır. Bu fabrikalarda makineler, sadece 
görev yapmakla kalmamakta aynı zamanda topladıkları veriler üzerinden 
yeni stratejiler geliştirebilmekte, arızaları önceden tahmin edebilmekte ve 
bakım süreçlerini planlayabilmektedir (Çelik, 2020). Böylece işletmeler hem 
zamandan hem de maliyetten tasarruf ederken üretimde sürdürülebilir bir 
denge kurabilmektedirler. Günümüzde dijitalleşme ve akıllı üretim süreci, 
sanayi devrimlerinin en gelişmiş aşaması olarak kabul edilmekte; YZ, robotik 
sistemler ve veri analitiği sayesinde üretimin geleceği de şekillendirmektedir 
(Öztürk, 2022).

3.	 YAPAY ZEKANIN ÖRGÜTSEL BAĞLAMDAKİ ROLÜ

Son yıllarda YZ denilen kavram hayatımızın her alanına girmeye başladı. 
Geçmiş yıllarda sadece bilim kurgu filmlerinde görülen akıllı robotlar, artık 
işyerlerinde, fabrikalarda ve hatta evlerimizde bile kullanılmaya başladı. Bu 
gelişmeler, iş dünyasında önemli bir değişim oluşturmaktadır. YZ, işleri daha 
hızlı, hatasız ve düzenli yapabildiği için birçok sektörde tercih edilmektedir. 
Ama diğer yandan hali hazırda çalışan çalışmayan birçok birey, YZ’nin 
gelecekte potansiyel birçok işi insanların yerine yapıp yapamayacağını ve bu 
bakımından sektörlerin geleceklerini merak etmektedir. Bu çalışmada YZ’nin 
insan yönetimi üzerindeki etkilerini, Türkiye’nin bu süreçteki durumunu 
ve gelecekte YZ’nin sebep olacağı potansiyel dönüşümleri ele alınmaktadır. 
YZ’nin hızla geliştiği bu dönemde, insan kaynakları yönetimi de değişmektedir 
(İbiş & Mutlu, 2024). Bu bağlamda artık işe alım süreçlerinden performans 
değerlendirmelerine kadar birçok işlem dijital sistemlerle yapılabilmektedir. 
Fakat, bu teknolojik dönüşümün en önemli noktası, insanın sistemdeki rolünü 
kaybetmeden bu sürece nasıl uyum sağlayacağının belirlenmesidir (Çabuk vd., 
2023).

YZ, insan zekâsını taklit eden sistemler olarak tanımlanır. Yani düşünme, 
öğrenme, analiz etme gibi özellikleri makinelerin de yapabileceği anlamına 
gelir. Kısaca, bilgisayarlara insan gibi düşünebilme yeteneği kazandırmaya 
yönelik süreçleri kapsar (Gülleroğlu, 2021). YZ’nin tarihsel gelişimine 
bakıldığında YZ’nin geçmişi düşündüğümüzden çok daha eskidir. Antik 
Yunan mitolojisinde bile “Talos” adında, bronzdan yapılmış dev bir varlıktan 
bahsedilir. Bu varlık, insanların akıllı makineleri hayal ettiği ilk örneklerden 
biridir (Mayor, 2019). Modern anlamda YZ’nin temelleri ise Alan Turing 
tarafından atılmıştır. Turing, 1950 yılında yayımladığı “Computing Machinery 
and Intelligence” makalesinde “makineler düşünebilir mi?” sorusu üzerine 
yoğunlaşmıştır. 1956 yılında yapılan Dartmouth Konferansı ise YZ’nin bilimsel 
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bir alan olarak kabul edildiği dönüm noktası olmuştur (McCarthy, 2007; Dick, 
2020). 

YZ teknolojileri, tarihsel süreç içerisinde farklı gelişim dönemlerinden 
geçmiştir ve buna bağlı olarak toplumsal etki gücü de giderek artmıştır. 
1950–1970 yılları arasında temel kavramların şekillendiği bir dönem 
yaşanmış, 1980–1990 aralığı ise “YZ patlaması” olarak adlandırılmıştır. 1990 
sonrasında YZ teknolojileri günlük hayata daha fazla entegre olmaya başlamış 
ve gelişimini sürdürmüştür. 2012 yılından günümüze kadar olan süreçte ise 
“derin öğrenme” ve “büyük veri” atılımlarının başladığı görülmektedir (Kopar, 
2023). Günümüzde ise YZ’nin etkisi artık sadede iş dünyasıyla sınırlı değildir. 
Ek olarak kültürel, sosyal ve eğitim alanlarında da bu teknoloji devrimsel bir 
rol oynamaktadır. Sosyal medya, müzik uygulamaları, eğitim mecraları gibi 
birçok alanda kullanılmaktadır. Zaman, hız ve bilgiye ulaşma gibi alanlarda 
ciddi faydaları olan bu teknolojiler, aynı zamanda büyük verileri analiz etmekte 
ve karmaşık kararları hızlıca alabilmede de kullanılmaktadır (Aydın, 2019). 
Fakat diğer taraftan etik sorunlar, veri gizliliği ve işsizlik riski gibi negatif yönlü 
konularla da gündeme gelebilmektedir (Çabuk vd., 2023).

YZ’nin en çok konuşulan yönlerinden biri meslekler üzerindeki etkisidir. 
Bu bağlamda bazı işler hızla ortadan kalkarken bazı yeni çalışma alanları da 
yeni teknoloji ve yaklaşımlarla ortaya çıkmaktadır. Örneğin rutin ve tekrarlayan 
işler (muhasebe, veri girişi gibi) artık makineler tarafından yapılabilmektedir 
ancak buna karşılık veri analizi, yazılım geliştirme, YZ mühendisliği, etik 
denetim gibi yeni mesleklerde ortaya çıkmaktadır. Ayrıca insanların sahip 
olduğu duygusal zekâ, empati ve yaratıcılık gibi beceriler, makinelerin henüz 
tam olarak taklit edemediği özelliklerdir. Bu sebeple bu becerilere sahip kişiler 
toplum içerisinde değer yaratma potansiyellerini korumaktadırlar (Frey & 
Osborne, 2025). Özetle, YZ’nin etkisiyle meslekler değişmekte fakat tamamen 
yok olmamaktadır; aslında sadece şekil değiştirmektedir. Nitekim, Dünya 
Ekonomik Forumu’nun (WEF, 2023) raporuna göre, önümüzdeki birkaç 
yıl içinde mevcut işlerin yaklaşık %40’ı otomasyonun etkisiyle dönüşüm 
geçirecek, buna karşın milyonlarca yeni dijital meslek ortaya çıkacaktır. Bu 
durum, çalışanların eğitim anlayışlarını ve kariyer planlarını köklü bir şekilde 
yeniden gözden geçirmelerini gerektirmektedir.

Bireylerin, bu yeni döneme ayak uydurmak için sürekli öğrenmeye ve 
kendini geliştirmeye devam etmeleri gerekmektedir. Bu dönüşüm, iş gücü 
piyasasında yeniden beceri kazanımı sürekli öğrenme kavramlarını ön 
plana çıkarmıştır (Akbaş & Altunışık, 2024). Artık çalışanlardan yalnızca 
belirli bir alanda uzman olmaları değil, aynı zamanda dijital teknolojilere 
uyum sağlayabilmeleri, yenilikçi düşünme becerilerine sahip ve öğrenme 
odaklı olmaları beklenmektedir (Frank, vd., 2019). Bugün artık üniversite 
diploması tek başına yeterli sayılmamakta; bunun yerine sürekli öğrenme, 
çeviklik ve dijital okuryazarlık gibi nitelikler ön plana çıkmaktadır (McKinsey, 
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2020). Ayrıca YZ’nin meslekler üzerindeki etkisi yalnızca teknik becerilerle 
sınırlı değildir. Bu bağlamda yukarıda da bahsedildiği üzere insan merkezli 
yetkinlikler olarak adlandırılan empati, liderlik, iletişim ve problem çözme 
gibi beceriler, teknolojinin tamamlayıcısı hâline gelmiştir (Gülleroğlu, 2021). 
Özellikle hizmet sektörlerinde duygusal zekâ ve etik farkındalık, makinelerin 
yerine geçemeyeceği alanlar olarak öne çıkmaktadır.

Bununla birlikte bazı mesleklerin tamamen ortadan kalkması, işsizlik 
ve gelir dağılımı eşitsizliği gibi yeni sosyal sorunları da gündeme getirmiştir 
(Akın, 2017). Bu nedenle hükümetlerin, işletmelerin ve eğitim kurumlarının 
iş birliği ile bu dönüşüme uygun politikalar geliştirmesi büyük önem 
taşımaktadır. Mesleki eğitim programlarının, dijital yetkinlik kurslarının ve 
YZ farkındalığı projelerinin, bireylerin bu yeni çağa uyum sağlamasında kritik 
rol oynayacağı belirtilmektedir (Öztürk, 2022). Sonuç olarak YZ çağında 
mesleklerin tamamen yok olmadığı, ancak biçim değiştirdiği görülmektedir. 
İnsanlar teknolojiyi bir tehdit değil, bir iş birliği aracı olarak görmeli; sürekli 
gelişim ve uyum süreciyle bu dönüşümün parçası olmalıdır (Kaya, 2021). 
Böylece hem bireyler hem de toplum, dijital dönüşümün sunduğu fırsatlardan 
en verimli şekilde yararlanabilecektir.

3.1. Yönetimsel Süreçlerde YZ Destekli Dönüşüm

Günümüzde YZ teknolojileri, birçok işletmede yönetim fonksiyonlarının 
neredeyse tamamına entegre edilmiştir. Bu durum, yönetim sürecinde hem 
etkinlik hem de doğruluk düzeyini artırmaktadır (Kordon, 2020). Yöneticiler, 
artık karmaşık sorunlara daha hızlı yanıt verebilmekte, büyük veri analizi 
sayesinde geçmiş performansları değerlendirebilmekte ve geleceğe yönelik 
stratejiler geliştirebilmektedir. Özellikle makine öğrenimi sistemleri, 
geçmiş verilerden öğrenme yeteneği sayesinde yöneticilere güçlü öngörüler 
sunmaktadır (Bahja, 2020). Örneğin, satış tahmini, müşteri davranış analizi, 
çalışan performans izlemesi veya maliyet optimizasyonu gibi konularda YZ 
destekli modeller yöneticilere önemli avantajlar sağlamaktadır. Bu sayede 
karar verme süreci daha az riskli hâle gelmiştir. Bunun yanı sıra robotik 
süreç otomasyonu, yönetimsel iş yükünü hafifletmekte ve yöneticilerin 
rutin işlerden ziyade stratejik planlama ve insan yönetimine odaklanmasını 
mümkün kılmaktadır (Chakraborti vd., 2020). Ancak teknolojinin bu denli 
yaygınlaşması, bazı yöneticilerde “insan faktörünün değersizleştiği” algısını da 
oluşturmuştur. Fakat YZ, yönetimi tamamen devralmaktan ziyade yöneticilerin 
kararlarını destekleyen ve onların stratejik bakış açılarını güçlendiren bir 
yardımcı konumundadır (Hickok & Maslej, 2023).

Karar verme, yönetsel süreçlerde kritik öneme sahiptir ve verilen 
kararların doğruluğu işletmenin başarısı üzerinde doğrudan etki yaratacaktır. 
YZ teknolojisinden yararlanan günümüz işletmeleri, karar alma sürecini 
hızlandırmakta, ön yargıları azaltmakta ve karar alma süreçlerinde bilgiye 
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dayalı seçeneklerden fazlasıyla yararlanmaktadırlar (Phillips-Wren, 2012). 
Ayrıca YZ tabanlı karar destek sistemleri, yöneticilere geçmiş verileri analiz 
etme, olası riskleri değerlendirme ve en uygun çözüm yollarını belirleme 
konusunda yardımcı olmaktadır (Johnson vd., 2022). Bu sistemler, belirsizlik 
ortamlarında dahi yöneticilerin daha sağlam temellere dayanan kararlar 
vermesine olanak tanımaktadır. Örneğin, bir finans kurumunda YZ 
algoritmaları, piyasa trendlerini analiz ederek yatırım riskini minimize edecek 
tahminlerde bulunabilir. Bu tür sistemler sayesinde yöneticiler elde ettikleri 
verileri içinde bulundukları sektöre yönelik tecrübe, bilgelik ve hatta sezgilerle 
birleştirerek daha isabetli kararlar alabilmektedirler (Cohen vd., 2023). Ancak 
karar aşamasında etik, vicdan ve duygusal zekâ unsurları yalnızca insana 
özgü olduğundan karar destek sistemlerinin tamamen insan kontrolünden 
çıkmaması önem arz etmektedir. Bu noktada geleceğin başarılı yöneticilerinin, 
veriye dayalı sistemlerle insan sezgisini harmanlayan “duygusal analitik 
liderler” olacağı düşünülmektedir (Kumar vd., 2024).

YZ ve liderlik kavramı yalnızca yöneticilerin değil, liderlerin de iş yapma 
biçimlerini değiştirmiştir. Günümüzde liderlik yönetim faaliyetlerinden 
bağımsız, sadece karizma ve vizyonla değil, veri okuryazarlığı ve teknolojik 
yeterlilikle de tanımlanmaktadır (Hai & Van, 2021). YZ liderlere, ekip üyelerinin 
performanslarını objektif biçimde değerlendirme, iletişimi güçlendirme ve 
stratejik planlamayı hızlandırma imkânı sunmaktadır (Kolbjørnsrud vd., 
2017). Örneğin, bir lider, YZ destekli sistemlerle çalışanların memnuniyetini 
ölçebilir, bu verilere göre motivasyon artırıcı politikalar geliştirebilir. Bununla 
birlikte, liderliğin duygusal ve etik yönü hâlâ insani alanlar olarak kalmaktadır. 
YZ veriyi analiz eder, ancak duyguları hissedemez. Crummenerl ve arkadaşları 
(2019) bu durumu şöyle özetlemektedir: “YZ lideri destekler ama liderin 
kalbini taklit edemez.” Dolayısıyla modern liderler teknolojiyi kullanırken, 
insani değerlere bağlı kalmalıdır. 

YZ teknolojileri yöneticilik faaliyetleri söz konusu olduğunda çeşitli 
gerilimler de yaratabilmektedir. Bunlardan ilki veri bazlı analizlerle, 
yöneticilerin muhakeme ve sezgilerinin çatışması durumudur (Vincent vd., 
2025). Kısa zaman öncesine kadar, deneyim, kişisel özelliklerin çekiciliği, sezgi 
ve uzmanlık gibi faktörler liderin takipçileri üzerinde etki yaratabilmesinin 
temel dayanakları olarak gösterilmekteydi. Fakat günümüzdeki ilerleyen 
bilişim teknolojileri ve YZ’nin hayatımızda aldığı yerin her geçen gün 
genişlemesi liderliğe yönelik dinamikleri de değiştirmektedir. Günümüzde artık 
liderlik becerileri bilen ve sezen konumundan daha çok sistemden elde ettiği 
verileri yorumlayan ve algoritmalar tarafından geliştirilen karar önerilerini 
değerlendiren konumuna geçiş yapmaktadır (Medlema vd., 2025). Tabii ki 
insanlar tarafından üretilip yaşanan sosyal dünyada her zaman veriler, analizler 
ve sinyallemeler kişisel sezgi ve muhakemelerle her zaman uyuşmayabilmekte 
ve çatışmalı durumlar yaratabilmektedir. Bu noktada günümüzde etkin 
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yöneticilik bir noktada aslında veri ile sezgi arasında dengeyi kurabilmekten 
geçmektedir. Bir başka deyişle yöneticiler, YZ’nin faydalarından yararlanmalı 
fakat bu karar odaklı teknolojileri nihai bir otoriteden öte bir danışman olarak 
konumlandırmalıdırlar (Gayathri vd., 2025)

İkinci gerilim ise sorumluluğun kime ait olduğu ile ilgilidir. Özellikle YZ 
teknolojisi öncesi dönemde karar verme yetkisi ve alınan kararların sonuçlarına 
yönelik sorumluluk tamamıyla yöneticilere aitti. Fakat YZ teknolojileri ile 
birlikte karar ve sorumluluk arasındaki netlik kaybolabilmektedir.  Nihayetinde 
bu teknolojilerle birlikte her ne kadar karar verme yetkisi yöneticilerde 
olsa bile karar önerisi algoritmaya ait olabilmektedir. Bu tarz durumlarda 
kimi zaman sorumluluğun kime ait olduğu belirsizleşebilmektedir. Nitekim 
yöneticiler sorumluluk almak istemedikleri sonuçlarla karşılaştıklarında 
“aslında bu benim kararım değildi, sistem bana böyle önerdi” gibi savunmalar 
yapabileceklerdir. Bu tarz durumlarda yönetici, dolaylı da olsa hatanın 
sorumluluğunu teknik ekibe ve ilgili veri bilimciye yansıtılabilmektedir 
(Aschauer vd., 2024). Yöneticilerin vereceği bu tarz reaksiyonlar, onlara olan 
güveni zedeleyebilmesinin yanı sıra yönetim ve liderlik faaliyet ve statülerini 
sembolikleştirip önemsizleştirebilecekir. Bu sebeple yöneticiler YZ önerisi ile 
aldıkları kararlarda bile olsa sorumluluğu üstlelenebilmeli ve karar olmadan 
önce sorumluluk noktasında farkındalık geliştirmelidirler. Nihayetinde liderin 
rolü, YZ’yi sorumluluğunu alamayacağı kararların sonucunda kolaylıkla 
suçlayıp bir bahane aracı olarak kullanmak olmamalıdır. Aksine, algoritmik 
karar önerilerinin yöneticiler tarafından analitik ve eleştirel bir şekilde 
değerlendirilmesi, nihai kararların ve bunlara yönelik sorumlulukların bu 
doğrultuda alınması gereklidir.   

YZ teknolojisinden faydalanmanın bir de etik boyutu bulunmakta ve 
yöneticiler bu açıdan da farkındalık geliştirmeli ve etik kaideleri bozacak öneri 
ve aksiyonlardan kaçınmalıdırlar. Öncelikle çalışan verilerinin toplanması, 
analiz edilmesi ve sınıflandırılması bazı durumlarda gizlilik ihlallerine yol 
açabilmektedir (Kamalov & Gurrib, 2023). Birçok işletme, çalışan davranışlarını 
izlemek için YZ destekli performans izleme sistemleri kullanmaktadır. Bu 
sistemler verimliliği arttırsa da çalışanlarda “sürekli gözetim altında olma” 
duygusu yaratabilir. Bu durum uzun vadede motivasyon kaybına neden olabilir 
(Leyer & Schneider, 2021). Etik yönetimsel yaklaşım, bu noktada devreye 
girmektedir. Liderlerin YZ sistemlerini uygularken çalışan güvenini koruması, 
şeffaf ve adil bir veri yönetimi politikası oluşturması gerekir (Hickok & Maslej, 
2023). 

Ayrıca, YZ teknolojilerinin iş dünyasında kullanılmaya başlanması 
ile algoritmik önyargıların oluşabilmesi durumuyla karşılaşan işletmeler 
olmuştur (Dailey, 2025). Bu duruma bağlı olarak algoritmaların her zaman 
tarafsız olmayabileceği ve aslında beslendikleri veriler kadar adil önerilerde 
bulunabilecekleri keşfedilmiştir. Özellikle işe alma, performans değerlendirme 
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ve ödüllendirme süreçlerinde örgütsel adalet algısını zedeleyen durumlar 
oluşabilmiştir (Chang, 2023) Örnek olarak algoritmik veri analizlerine dayalı 
olarak işe alım kararları veren Amerika Birleşik Devletleri (ABD) kökenli 
Amazon işletmesi’nde kullanılan YZ teknolojisinin bazı grupları sistematik 
biçimde dezavantajlı konuma soktuğu anlaşılmıştır (Drage and Mackereth, 
2022). 

Yeni teknolojilerin kritik derecede kullanıldığı örgütlerde bahsi geçen 
yönetsel dinamiklerin değişmesiyle birlikte bu bağlamlara uyumlu olan liderlik 
tarzı da kavramsal açıdan güncellenmiştir. “Hibrit liderlik” konsepti, özellikle 
YZ bazlı güncel teknolojilerden faydalanan örgütlere uygun liderlik stili olarak 
literatürde kavramsallaştırılmaktadır. Bu kavram, insan liderlerin empati, 
vizyon ve iletişim gücünü; YZ’nin analitik gücüyle birleştirmektedir (Prakash 
& Mathewson, 2020). Hibrit liderlikte karar alma süreci hem veriye hem de 
insani sezgiye dayanır. Örneğin, bir lider YZ analizlerinden elde ettiği verilere 
göre üretim planı oluşturabilir, ancak aynı zamanda çalışanların motivasyon 
düzeyini dikkate alarak planı revize de edebilir (Wang, 2021). Bu modelin en 
büyük avantajı, kararların hızlı, nesnel ve veri temelli olmasını sağlamasıdır. 
Ancak teknolojiye aşırı güven, insan unsurunun geri planda kalmasına yol 
açabilir. Bu nedenle hibrit liderliğin başarısı, teknoloji ile insan zekâsı arasında 
doğru dengeyi kurabilmekten geçmektedir (Guszcza vd., 2022). Hibrit liderlik 
modeli, yalnızca üretim ve operasyon süreçlerinde değil, aynı zamanda stratejik 
yönetim ve insan kaynakları kararlarında da etkili bir yaklaşım sunmaktadır. 
İnsan liderler, çalışanların duygusal durumlarını, motivasyon seviyelerini 
ve örgütsel kültüre uyumunu değerlendirirken, YZ sistemleri büyük veri 
analizi, öngörücü modellemeler ve senaryo planlaması gibi araçlarla destek 
sağlar. Bu sayede hem kısa vadeli operasyonel kararlar hem de uzun vadeli 
stratejik planlar daha sağlam ve dengeli bir temele dayandırılabilir (Prakash & 
Mathewson, 2020).

Hibrit liderlikte dikkat edilmesi gereken bir diğer husus ise şeffaflık 
ve iletişimdir. Çalışanlar, YZ destekli kararların nasıl alındığını ve kendi 
rollerine etkilerini anlamalıdır. Aksi takdirde, teknolojiye olan güven ile insan 
zekâsının katkısı arasında dengesizlik oluşabilir ve çalışanlar kendilerini 
devre dışı bırakılmış hissedebilirler (Wang, 2021). Bu nedenle, liderlerin hem 
teknolojik sistemleri etkin bir şekilde kullanması hem de çalışanlarla açık ve 
sürekli iletişim kurması büyük önem taşımaktadır. Uzun vadede, hibrit liderlik 
yaklaşımı işletmelere rekabet avantajı sağlayabilecektir. Hızlı veri analizi ve 
öngörü yeteneği sayesinde karar süreçleri hızlanırken, insan liderlerin empati 
ve vizyon gücü ile alınan kararlar daha kabul edilebilir ve uygulanabilir hâle 
gelir. Bu model, teknolojik verimlilik ile insani değerlerin bir arada var olmasını 
sağlayarak hem çalışan memnuniyetini hem de organizasyonel performansı 
artıran sürdürülebilir bir yönetim yaklaşımı sunmaktadır (Guszcza vd., 2022).

Sonuç olarak YZ teknolojileri ile birlikte yöneticilik faaliyetine yönelik 
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yeni çatışma ve ikilemler oluşabilmektedir. Bu teknolojileri stratejik karar 
süreçlerinde kullanan yöneticiler bir yandan sezgileri ve YZ analizleri 
arasında denge kurarken bir yandan da YZ önerilerine yönelik eleştirel, şeffaf 
ve sorumluluk alabilen bir stil geliştirebilmelidirler (Prakash & Mathewson, 
2020). Bu yönüyle yöneticiler, algoritmik çıkarımları mutlak doğru olarak kabul 
etmemeli ve analiz sonuçlarının dayandığı verilerin farkında olabilmelidirler. 
Ayrıca algoritmik çıktıların taraflı olma olasığına yönelik önlemlerde alınmalı 
ve etik pusula tamamen YZ çıkarımlarına devredilmemelidir. 

3.2. Dünya Genelinde İşletmelerde YZ Kullanımının Bölgesel Bazda 
İncelenmesi 

Günümüzde ABD, özellikle yazılım ve donanım alt yapısında YZ alanında 
dünya lideri konumundadır (McKinsey, 2018). Silikon Vadisi gibi teknoloji 
merkezleri hem özel sektör hem de akademik araştırmalar açısından ülkeyi 
inovasyonun merkezi hâline getirmektedir. ABD’de YZ çalışmaları, sağlık, 
finans, savunma ve üretim gibi birçok sektörde öncü uygulamalara sahne 
olmakta ve yeni iş modellerinin geliştirilmesini desteklemektedir. Ayrıca, 
güçlü risk sermayesi altyapısı ve girişimcilik ekosistemi, YZ teknolojilerinin 
hızlı bir şekilde ticarileştirilmesine imkân tanımaktadır.

Avrupa ülkelerinde ise YZ çalışmalarında etik kurallar, veri güvenliği 
ve kullanıcı haklarının korunması konularında öncü bir rol üstlenmektedir. 
Özellikle “genel veri koruma yönetmeliği (General Data Protection Regulation)” 
yasası, kişisel verilerin korunmasını sağlayarak YZ uygulamalarında etik 
standartların belirlenmesine katkıda bulunmaktadır (Çabuk vd., 2023).  
Avrupa ülkeleri, YZ teknolojilerini geliştirirken aynı zamanda sosyal 
sorumluluk, şeffaflık ve hesap verebilirlik gibi kriterleri öncelikli tutmaktadır. 
Bu yaklaşım, teknolojik ilerlemeyi insan odaklı ve sürdürülebilir bir çerçevede 
yönlendirmeyi amaçlamaktadır. 

Asya kıtasının öncü oyuncularında (Çin, Japonya ve G. Kore) ise durum 
biraz daha farklıdır. Küresel liderlik iddiası bulunan Çin’de iş dünyasında YZ 
kullanımı çoğunlukla devlet güdümlü olarak ilerlemektedir. Bu bağlamda 
büyük teknoloji firmaları (Alibaba, Tencent, Baidu, DeepSeek vb.) devlet 
politikalarıyla eş güdümlü olarak faaliyette bulunmaktadır. Çin kökenli 
işletmeler açısından YZ kullanımı verimlilik, otomasyon ve pazar hakimiyeti 
odaklıdır. YZ kullanımına yönelik hassasiyetlerini özellikle Avrupa ülkeleriyle 
kıyaslamanın bir zor olduğunu belirtmek gerekir. Bununla birlikte ülkedeki 
geniş veri havuzları ve esnek regülasyon ortamı sayesinde Çin’de YZ 
uygulamaları seri biçimde ticarileşerek ciddi rekabetsel güç oluşturmaktadır 
(Ding, 2018; Lee, K.-F. 2018; Kaina, 2017, Roberts vd., 2017). Japonya’da ise 
işletmelerdeki YZ uygulamalarının aslında ülkenin “Toplum 5.0” vizyonunun 
bir yansıması olduğu söylenebilir. Dolayısıyla YZ teknolojileri işletmeler 
açısından rekabet avantajı sağlayan bir araç olarak görülmenin ötesinde 
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örgütsel uyum ve sosyal kabul aracı olarak kabul edilmektedir (Robertson, 
2018; Coeckelbergh, 2020). Güney Kore’de de YZ uygulamaları büyük ölçekli 
işletmeler olan ve “Chaebol” olarak adlandırılan firmalar öncülüğünde 
ilerlemektedir. Bu teknolojik uygulamalar özellikle üretim, yarı iletkenler, 
mobil teknolojiler ve akıllı fabrikalar çerçevesinde hayat bulmaktadır. Bu 
bakış açısıyla YZ, Chaebol’lar tarafından sadece bir inovasyon aracı olmaktan 
öte endüstriyel verimlilik, kalite iyileştirme gibi alanlarda rekabet avantajı 
sağlayacak stratejik bir unsur olarak ele alınmaktadır. 

Ortadoğu, Latin Amerika ve Afrika bağlamında YZ uygulamalarının 
odağı farklıdır. Bu bölgelerde kalkınma, ekonomik dönüşüm ve yapısal 
sorunlara çözüm üretebilmek için YZ’ye yönelik gelişmeler kritik önem 
arz etmektedir. Bu bağlamda işletmeler açısından operasyonel verimliliği 
arttırma ve maliyetleri düşürme açısından YZ kritik bir araç olarak görülür 
(Mikalef vd., 2021; Alnuaimi vd., 2022). Latin Amerika’daki işletmeler için 
ise YZ, genellikle araştırmalar, finansal teknolojiler, tarımsal üretim süreçleri 
ve lojistik süreçlerde işletmelerin rekabetçi avantajlar elde etmek için 
kullandıkları bir araç olarak görülmektedir. Politik istikrarsızlık ve alt yapı 
eksikliklerinin yeni teknolojilerin yayılımını sınırlayıcı etki yaratabildiğinin 
de altını çizmek gerekir (Dutz vd. 2018; Rodríguez, A., & Chiappe, 2020; 
OECD, 2020). Son olarak Afrika bölgesinde ise YZ işletmeler tarafından 
mobil tabanlı çözümler, tarımsal verimlilik, mikro finans gibi alanlarda daha 
çok tercih edilmektedir. Böylelikle bu bölgede hem ticari sürdürülebilirlik hem 
de toplumsal değer üretimi arasında denge kurma çabasının hâkim olduğu 
söylenebilir (Gilwald vd. 2018, Walsham, 2017). Sonuç olarak, bahsi geçen 
bölgelerde faaliyette bulunan işletmeler YZ’yi küresel çapta rekabetçi ürün ve 
teknolojiler üretmekten ziyade yerel pazarlarda kârlı ve çözüm sunan bir araç 
olarak algılama eğilimi göstermektedirler. Bir başka deyişle bu bölgelerdeki 
işletmeler yeni teknolojileri üreten ve üzerinden küresel strateji kuran oyuncu 
olmaktan çok bu teknolojileri tüketen ve yerel bağlamda pragmatik faydalar 
sağlayan örgütler konumundadırlar. 

Son olarak Türkiye ise hâli hazırda gelişmekte olan bir ülke olarak ABD 
ve Avrupa arasında konumlanmaktadır. Türkiye’nin hem gelişmiş ülkelerin 
deneyimlerinden yararlanmakta hem de kendi yerel koşullarına uygun 
stratejiler geliştirme amacında olduğu söylenebilir. Türkiye’de YZ ve dijital 
dönüşüm alanındaki çalışmalar son yıllarda hız kazanmış olup, özellikle 
üniversiteler, teknoloji geliştirme bölgeleri ve start-up ekosistemleri bu 
alanda önemli katkılar sağlamaktadır. Eğitim ve Ar-Ge alanlarında yapılacak 
yatırımların artırılması, nitelikli iş gücünün yetiştirilmesi ve teknoloji 
ekosisteminin güçlendirilmesi ile Türkiye’nin YZ’de daha güçlü ve rekabetçi 
bir konuma gelmesi beklenmektedir (Çabuk vd., 2023). 

Özetle, ABD’nin inovasyon ve teknoloji üretimindeki liderliği, Avrupa’nın 
etik ve veri güvenliği odaklı yaklaşımı, Türkiye’nin gelişmekte olan bir ülke 
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olarak bu iki modelden ders alarak kendi yolunu oluşturması, küresel YZ 
ekosistemindeki farklı stratejileri göstermektedir. Türkiye’nin bu alanda 
başarılı olabilmesi, stratejik yatırımlar, politik destek ve eğitim altyapısının 
güçlendirilmesine bağlıdır. YZ bazlı teknolojiler hem günlük yaşamda hem 
de iş dünyasında artan bir kullanım oranıyla yaygınlaşmaktadır. Bu yönüyle 
iş dünyasında insanın yerini almasa bile, çalışma biçimimizi önemli derecede 
değiştirmektedir. Bu değişimle birlikte çalışanlarda kendini yenilemek ve yeni 
beceriler kazanmak durumunda kalmaktadırlar. Türkiye için bu süreç hem bir 
fırsat hem de bir sınav niteliğinde olacaktır. Eğitim, etik, yasal düzenlemeler 
ve teknoloji yatırımlarının doğru şekilde ilerlemesi kritiktir (Şahinbaş, 2025). 
Sonuç olarak, YZ insanı tamamen dışlamamalı; tam tersine, insan zekâsını 
destekleyen bir yardımcı olmalıdır 

4.	 Endüstriyel Robotların İş Hayatına Etkileri

Üretim süreçlerinde YZ ve endüstriyel robotların giderek yaygınlaşması, 
insan emeğinin üretimdeki rolünün azalmasına yönelik bir eğilimi ortaya 
koymaktadır (Akın, 2027). Bu dönüşüm, modern üretim hatlarında manuel 
iş gücüne olan bağımlılığı azaltmakta ve üretim süreçlerini daha verimli, hızlı 
ve hatasız hâle getirmektedir. Robotların üretim süreçlerine entegre edilmesi, 
özellikle fire oranlarının düşürülmesi, malzeme israfının azaltılması ve üretim 
hızının artırılması gibi somut avantajlar sağlamaktadır. Özellikle tekrarlayan, 
tehlikeli veya ağır görevlerde robot sistemleri insanların yerini alarak iş 
güvenliğini artırmaktadır. Ayrıca robotlar, insanlara kıyasla daha uzun 
vardiyalarda yorulmadan çalışabildiği için üretim kapasitesinin artırılmasına 
imkân tanımaktadır (Graetz & Michaels, 2018). 

Bu gelişmelere rağmen, tamamen “insansız üretim” hâli hazırda mümkün 
değildir. Makineler, karmaşık bakım süreçleri, ani arızalar ve kalite kontrolü 
gibi kritik operasyonlarda hâlâ insan müdahalesine ihtiyaç duymaktadır. İnsan 
faktörü, özellikle yaratıcı problem çözme, sezgi ve kritik karar alma gerektiren 
görevlerde vazgeçilmez bir rol oynamaktadır (Jarrahi, 2018). Dolayısıyla 
teknolojik dönüşüm, üretim süreçlerinde insanı tamamen devre dışı bırakmak 
yerine, insan-makine iş birliğinin daha etkin ve verimli hâle gelmesini 
sağlamaktadır (Turner vd., 2021) Bu bağlamda aslında robotik teknolojiler, 
üretim ve hizmet sektörlerinde insan emeğini destekleyici nitelikte bir unsur 
haline gelmiştir. Bunun yanında, işletmelerde robotların insanlar ile iş birliği 
içinde çalıştığı “cobot” sistemleri de yaygınlaşmaktadır (Acılıoğlu & Kaya, 
2021). Bu sistemler, iş süreçlerinde insan-robot etkileşimini artırmakta ve 
üretkenliği yükseltmektedir. Özellikle yapay zeka destekli endüstriel robotlar 
ileride bir takım üyesi gibi işlev görebilecektir. Ancak bu gelişmeler, özellikle 
insan – makine etkilişimi açısından robotik sistemlerin yaygınlaşması ile iş 
gücü piyasasında yeniden beceri kazanımı gerekliliğini doğurmaktadır.

International Federation of Robotics (IFR, 2025) raporuna göre Dünya 



 . 75Örgütsel Davranış Alanında Uluslararası Derleme, Araştırma ve Çalışmalar

genelinde endüstriyel robotların sayısında her yıl ortalama %15 oranında artış 
olduğu tespit edilmiştir. Özellikle Asya ülkelerinde, ucuz iş gücüne rağmen 
robot kullanımının hızla artması dikkat çekicidir. Bu artış, üretim maliyetlerini 
düşürme ve rekabet gücünü artırma amacından kaynaklanmaktadır. Avrupa’da 
ise Almanya başta olmak üzere gelişmiş ekonomilerde robot yoğunluğu 
yine oldukça yüksektir. Bu ülkelerde işsizlik oranlarının düşük olması, 
robotların istihdamı yok etmek yerine verimliliği artırıcı bir rol üstlendiğini 
göstermektedir. OECD verileri de bu görüşü desteklemektedir: robot kullanımı 
yaygın ülkelerde işçi başına düşen üretim (GDP per hours worked) oldukça 
yüksektir (Akın, 2017). 

Endüstriyel robotların yaygınlaşmasının hem ekonomik hem de sosyolojik 
etkileri olabilecektir. Robotik kullanım, üretim maliyetlerini azaltmakta 
ve ihracat potansiyelini artırmaktadır. Özellikle tekrarlayan, tehlikeli veya 
ağır görevlerde robot sistemleri insanların yerini alarak iş güvenliğini 
artırmaktadır.  Diğer taraftan bu sürecin, düşük nitelikli iş gücünün istihdam 
şansını azaltabileceği de düşünülmektedir. Bu durumun sadece iktisadi değil, 
aynı zamanda toplumsal anlamda da etkileri olacaktır (Graetz & Mitchel, 
2018) Endüstriyel robotların üretim süreçlerine entegrasyonu, bir taraftan bazı 
sektörlerde iş kayıplarına yol açabilecekken diğer taraftan da yeni iş tanımları 
doğurabilecektir. Bu bağlamda “robot operatörü”, “robot bakım uzmanı” 
gibi roller yeni meslek ve iş alanları oluşmasına sebep olabilecektir.  Aylıca 
robotların sağlayabileceği verimlilik artışı ve üretim kalitesindeki iyileşmeler 
ile ülke ekonomilerinin genel performanslarını yükselebilecektir (Karabulut, 
2020).

Ek olarak robotların örgütsel bağlamda yeni bir aktör olarak doğuşu 
geleneksel iş tasarımlarınından revize edilmesine sebebiyet verebilecektir. 
Robotik iş tasarımı, robotik teknolojilerin örgütlerde kullanılmaya 
başlanmasıyla birlikte tekrarlı, tehlikeli veya fiziksel olarak yıpratıcı görevler 
robotlara devredilebilecektir (Parker & Grote, 2020). Bu bağlamda örgütlerde 
hangi işlerin insanlar, hangilerinin robotlar tarafından yapılacağı ve dahası 
hangi işlerin de iş birlikçi yaklaşımla yürütüleceğine yönelik sorulara yeni 
cevapların üretilmesi gerekecektir. Bu bağlamda insanların örgütlerde daha 
çok denetleme, deneyimsel karar verme problem çözümü, kriz yönetimi gibi 
görevleri üstlenmeleri beklenmektedir. Özellikle cobotların yaygınlaşması 
insan ve robotların neredeyse takım halinde çalışması iş tasarımına yönelik 
kararlarda radikal dönüşümler oluşturabilecektir. Ancak, görevler uygun bir 
şekilde koordine edilip planlanmazsa çalışanların iş üzerindeki kontrol algısı 
zayıflayıp teknolojik yabancılaşmaya sebep olabilmektedir. Bu sebeple, robotik 
iş tasarımında karar vericilerin teknik verimliliğin yanında çalışan deneyimini 
de hesaba katacak bütüncül bir yaklasıma ihtiyaçları vardır  (Parker & Grote, 
2020).

Robotik iş tasarımı, özellikle yapay zekalı robotların iş dünyasında 
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kullanımı ile birlikte de örgütsel dinamikler üzerinde radikal dönüşümler 
yaratabilecektir. Bu noktada robotları sadece emir alan, verilen görevleri 
sorgulamayan ve statik makineler olarak algılamak yerine dinamik, öğrenebilen 
ve sorgulayabilen örgütsel aktörler olarak görmek yerinde olacaktır. Fakat bu 
noktada örgütsel bağlamda robot ve hatta cobot kullanımında yönelik etik 
ikilemler oluşabilecektir. Nitekim, karar verme yetkisinin sınırları, insan 
müdahalesinin gerekliliği hatta sorumluluk ve yetkinin kimde olacağı soruları 
ortaya çıkacaktır (Endsley, 2017; Snatoni de Sio & van den Hoven, 2018)

Uluslararası Çalışma Örgütü (ILO) tarafından hazırlanan raporda 
İşletmelerde robotlaşma sürecini ülkelerin sosyal politikalarla da yönetmesi 
gerektiği belirtilmektedir. Bu noktada hükümetlerin, işverenlerin ve 
sendikaların iş birliği içinde olması, robotlaşmanın olumsuz etkilerini 
azaltabilecektir (ILO, 2019). Ayrıca, iş gücünün niteliksel dönüşümünü 
destekleyen eğitim reformları uzun vadede istihdamın korunmasını 
destekleyebilecektir. Bu bağlamda, ekonomik ve sosyal etkilerin dengeli 
bir şekilde yönetilmesi büyük önem taşımaktadır.  Bununla birlikte, düşük 
nitelikli iş gücünün iş piyasasında sıkışıp kalmaması için mesleki eğitim 
programlarının ve yeniden beceri kazandırma projelerinin yaygınlaştırılması 
gerekmektedir. Sosyal politikalar kapsamında iş güvencesi, gelir desteği ve 
esnek çalışma modelleri gibi önlemler, robotlaşmanın olumsuz etkilerini 
hafifletebilir. İşverenler, sendikalar ve hükümetler arasındaki koordinasyon, 
teknolojik dönüşümün toplumsal maliyetlerini azaltmakta ve iş gücünün 
adaptasyon sürecini hızlandırmaktadır. Böylece, robotik üretim sistemleri 
ile insan emeği arasındaki uyum sağlanabilir ve ekonomik büyüme ile sosyal 
refah birlikte desteklenebilir (Akın, 2017).

Uzun vadede ise, eğitim reformları ve nitelikli iş gücünün artırılması, 
robotik ve YZ destekli üretim süreçlerinin sürdürülebilirliğinin sağlanmasında 
fayda sağlayabilecektir. Bu sayede, teknolojik dönüşüm hem ekonomik rekabet 
gücünü artıracak hem de sosyal istikrarı koruyacak bir dengeye ulaşabilecektir. 
Sonuç olarak, politika yapıcıların teknolojik gelişmeleri “insan merkezli” 
yaklaşımla yönetmesi gerekmektedir. Eğitim sisteminin güçlendirilmesi, 
mesleki becerilerin robotik teknolojilerle uyumlu hale getirilmesi ve 
sürdürülebilir ihracat artışı, ülkelerin ekonomik ve sosyal gelişimleri açısından 
kritik öneme sahiptir (Floridi vd., 2018). 

OECD ülkelerinde yapılan karşılaştırmalara göre, robot kullanımı ile 
işsizlik oranı arasında doğrudan negatif bir ilişki yoktur. Örneğin, Almanya, 
Japonya ve Güney Kore gibi ülkelerde hem robot yoğunluğu hem de istihdam 
oranı yüksektir (IFR, 2025). Bunun temel nedeni, bu ülkelerde robotların 
insan gücünü tamamlayıcı şekilde kullanılmasıdır. Türkiye’de ise verimlilik 
düzeyinin kısmen düşük olması sebebiyle, robot teknolojilerine geçiş, kısa 
vadede iş gücü piyasasında uyum sorunları yaratabilecektir. Ancak uzun 
vadede robotlaşmanın, işletmelerin üretim kalitesini artıracak ve rekabet 
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gücünü destekleyecek bir güç olarak ortaya çıkacağı düşünülmektedir 
(Karabulut, 2020). Bu durum, Türkiye’de robotik ve otomasyon teknolojilerine 
geçişin planlı ve kademeli bir şekilde yapılmasının önemini ortaya koymaktadır 
(Akın, 2017). 

İş gücü piyasasının adaptasyon sürecinin desteklenmesi için eğitim ve 
yeniden beceri kazandırma programları büyük önem taşımaktadır. Özellikle 
teknik ve dijital yetkinliklerin artırılması, çalışanların yeni üretim sistemlerine 
uyum sağlamasını kolaylaştıracaktır. Ayrıca, işletmelerin robot kullanımını 
insan gücü ile tamamlayıcı bir şekilde organize etmesi hem üretim verimliliğini 
artıracak hem de işsizlik üzerindeki kısa vadeli baskıyı hafifletecektir 
(Daugherty ve Wilson, 2018). Uzun vadede ise robot teknolojileri, Türkiye’nin 
üretim kalitesini yükselterek küresel pazarlarda rekabet avantajı sağlamasına 
katkıda bulunacaktır. Bu süreçte devlet politikaları, Ar-Ge yatırımları ve sanayi-
üniversite iş birliği, robotik dönüşümün başarılı bir şekilde gerçekleşmesinde 
kritik rol oynayacaktır (Akın, 2017).

Günümüzde artık, otomotiv sektörü gibi endüstriyel anlamda öncü 
sektörlerde, bir teknisyen ya da mühendis sadece montaj hattındaki işleri 
görmemekte aynı zamanda robotların çalışma hızını, sensörlerden gelen 
verileri ve YZ’nin verdiği kararları da kontrol etmektedir (Çelik, 2020). 
Bu gelişmeler iş ortamında insanların makinelerle rekabet etmekten çok 
birlikte çalışmasını vurgulamaktadır. Bir başka deyişle, teknoloji odaklı yeni 
endüstrilerde robotların insanların işlerini ellerinden aldıkları bir gelecekten 
çok insan ve robot iş birliğinin yüceltildiği bir toplum ve üretim anlayışı 
gerekmektedir (Aydın, 2024). 

Robotik sistemler üretimin fiziksel kısmında da büyük avantaj 
sağlayabilmektedir. Montaj, boyama gibi işlerde robotlar hem daha hızlı 
hem de daha güvenli çalışabilmektedir. Robotlar insanlarla aynı ortamda 
çalışabiliyor ve onlara zarar vermeden uyum içinde hareket edebilmektedirler 
(Çelik, 2020). Bu durum üretim süreçlerini hem hızlandırmakta hem de 
çalışanların fiziksel yükünü azaltabilmektedir. Sonuç olarak robotik bazlı 
teknolojik dönüşümün sadece teknik yönü yoktur aynı zamanda insan boyutu 
da kritik önem arz etmektedir. Ayrıca robotik sistemlerin sürdürülebilirliği 
ve verimi insan kaynağının da değişime ayak uydurmasını gerektirmektedir 
(Kaya, 2021). Bu nedenle, geleceğin üretim sistemlerinde başarıya ulaşmak 
isteyen işletmelerin hem teknolojiye hem de insana yatırım yapması önem arz 
etmektedir (Demir vd, 2021). 

5.	 SONUÇ

Bu çalışmada YZ, robotik sistemler ve dijital dönüşümün işletmeler 
üzerindeki etkileri çok yönlü olarak ele alınmıştır. Günümüz dünyasında 
teknoloji artık sadece üretim araçlarını değil, insanın çalışma biçimini, 
düşünme şeklini ve iş dünyasındaki rollerini de değiştirmektedir. Özellikle YZ 
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sistemleri sayesinde işletmeler daha hızlı, verimli ve hatasız kararlar alabilir 
hale gelmiştir. Robotik sistemlerin üretime entegre edilmesiyle birlikte, birçok 
işletmede verimlilik oranı artmış, hata payı azalmış ve üretim süreçleri daha 
güvenli hale gelmiştir. Ancak tüm bu gelişmelere rağmen insan faktörü hâlâ en 
önemli unsur olmaya devam etmektedir. Teknolojinin insanı tamamen devre 
dışı bırakmadığı, aksine insanla iş birliği içinde çalıştığı “yeni üretim dönemi” 
başlamıştır.

YZ çağında işletmelerin rekabet gücü, teknolojiye uyum sağlama hızına 
bağlı hale gelmiştir. Dijitalleşme artık bir seçenek değil, bir zorunluluk 
olmuştur. İşletmeler, YZ’den veri analitiğine, bulut sistemlerinden otomatik 
karar destek mekanizmalarına kadar birçok teknolojiyi bünyelerine entegre 
etmek zorundadır. Bununla birlikte, teknolojik dönüşüm sadece makineleri 
değil, çalışanları da etkilemektedir. Günümüzde işletmeler, bilgiye dayalı 
düşünebilen, dijital araçları kullanabilen, analitik zekâya sahip çalışanlara 
ihtiyaç duymaktadır. Bu nedenle insan kaynakları yönetiminde yeni stratejiler 
geliştirilmekte, “sürekli öğrenme” ve “yeniden beceri kazanma” gibi kavramlar 
öne çıkmaktadır.

Bu dönüşüm süreci liderlik anlayışlarını da değiştirmiştir. Artık yöneticiler 
sadece emir veren değil, teknolojiyle birlikte düşünebilen, verileri analiz 
edebilen, çalışanlarla empati kurabilen “hibrit liderler” olmak zorundadır. 
Hibrit liderlik, insanın duygusal ve sezgisel yönüyle YZ’nin analitik gücünü 
bir araya getirir. Bu sayede karar alma süreçleri daha dengeli, daha hızlı ve 
daha adil hale gelmektedir. Ancak unutulmamalıdır ki YZ liderin yerini değil 
alan değil, liderin kararlarını güçlendiren bir araç konumundadır. Geleceğin 
başarılı liderleri, teknolojiyi doğru yöneten ama insani değerleri kaybetmeyen 
kişiler olacaktır.

Ekonomik ve sosyal açıdan değerlendirildiğinde, YZ ve robotik 
teknolojiler işletmeler için büyük fırsatlar sunarken bazı riskleri de beraberinde 
getirmektedir. Bir yandan üretimde verimlilik artışı, maliyet düşüşü ve kalite 
yükselişi sağlanırken, diğer yandan bazı mesleklerin ortadan kalkması, yeni 
mesleklerin ortaya çıkması ve iş gücü dengesinin değişmesi söz konusudur. Bu 
durum, özellikle düşük vasıflı işçilerin iş güvencesini tehdit edebilir. Bu yüzden 
hem devletlerin hem de işletmelerin insan merkezli politikalar geliştirmesi 
gerekmektedir. Eğitim sistemlerinin teknolojiyle uyumlu hale getirilmesi, 
dijital becerilerin erken yaşlardan itibaren kazandırılması, toplumların bu 
dönüşüme daha sağlıklı uyum sağlamasına yardımcı olacaktır.

Türkiye açısından bakıldığında, ülkemiz YZ ve dijital dönüşüm alanında 
son yıllarda önemli adımlar atmıştır. Devlet politikaları, üniversitelerde 
açılan yeni bölümler, özel sektörün bu alandaki yatırımları ve genç nüfusun 
teknolojiye olan ilgisi büyük avantaj sağlamaktadır. Ancak eğitim sisteminin 
dijital becerileri yeterince desteklemeyişi, araştırma altyapısının tatminkâr 
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şekilde güçlendirilememesi ve gerekli etik düzenlemelerin eksikliği hâlen 
çözülmesi gereken konular arasındadır. Bu alanlarda yapılacak stratejik 
yatırımlar, Türkiye’nin bölgesel bir teknoloji lideri olmasının önünü açabilir.

Ayrıca, YZ ve robotik sistemlerin etik, güvenlik ve gizlilik yönü de göz 
ardı edilmemelidir. İşletmelerin çalışan verilerini toplarken şeffaf olması, veri 
güvenliğini sağlaması ve çalışan haklarına saygı göstermesi, dijital dönüşümün 
sağlıklı ilerlemesi açısından büyük önem taşır. Aksi halde teknolojik ilerleme, 
insani değerlerin önüne geçerek toplumsal huzursuzluklara yol açabilir. Bu 
nedenle gelecekte başarıya ulaşmanın yolu, etik ilkelere dayalı bir dijital kültür 
oluşturmaktan geçmektedir.

Sonuç olarak, YZ, robotik sistemler ve dijital dönüşüm sadece teknolojik 
bir yenilik değil; aynı zamanda iş hayatının, üretim modellerinin ve insan 
ilişkilerinin yeniden tanımlandığı bir süreçtir. İnsan artık teknolojinin rakibi 
değil, onun en önemli ortağıdır. Bu nedenle geleceğin işletmeleri hem teknolojik 
altyapıya hem de insan kaynağına eşit derecede önem veren kurumlar olacaktır. 
YZ, insan zekâsını tamamlayan bir araç olarak doğru şekilde kullanıldığında 
hem işletmelerin hem de toplumların daha sürdürülebilir ve verimli bir 
geleceğe ulaşmasını sağlayacaktır.
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GİRİŞ

İnsanlar karmaşık duygulara sahip olan, duyguları doğrultusunda hareket 
eden, anlaşılmaya ve anlatmaya ihtiyacı olan canlılardır. Bu bağlamda insan-
lar en çok kendi sorunlarını ya da fikirlerini dinleyen, onları anlayan, sağlıklı 
ilişkiler kurabildikleri kişilerle vakit geçirmeyi tercih eder ve onların sözlerine 
daha çok güvenirler. Dolayısıyla karşısındaki kişileri anlayan ve bunu onlara 
hissettirenlerin aynı zamanda onları etkilemede daha başarılı oldukları düşü-
nülmektedir. Karşıdaki kişinin duygu ve düşüncelerini gerçekten anlama ve 
bunu ona hissettirme sürecinde fenomen olan kavram ise empatidir. Empati 
karşıdaki kişinin duygu ve düşüncelerinin objektif bir şekilde farkında olma-
yı, duygu ve düşünceleri temsili olarak yaşamayı tanımlar (Budak, 2017: 251). 
Türk Dil Kurumu’na göre empati bir nevi duygudaşlık olarak tanımlanmıştır 
(TDK, 2025). Empatiye atfedilen tanımlar doğrultusunda kavramın hem bir 
kişilik özelliği hem bir durumsal yaklaşım olarak ele alındığı ve sağlıklı sosyal 
ilişkiler için temel bir gereklilik olduğu söylenebilir. Empati özelliği sayesinde 
bireyler daha etkili iletişim kurar, diğerlerine karşı daha anlayışlı olur ve daha 
fazla yardımsever davranış sergilerler. Empati kurma becerisinin eksikliği ise 
çeşitli zihinsel sağlık sorunları ile davranış problemlerine neden olabilmekte-
dir.

Empati, bireyler arası ilişkilere sağladığı birçok pozitif katkı nedeniyle ör-
gütsel davranış süreçleri üzerinde de önemli etkilere sahiptir. Empatinin ör-
gütsel davranışta olan etkisinin ortaya konmasıyla birlikte bir örgütteki empati 
kültürünün varlığı ve yaygınlığını esas alan örgütsel empati tanımı geliştiril-
miştir. Örgütsel empati bir örgüt kültüründe olaylar karşısında diğer insanların 
his ve duygularını anlayabilen ve karşısındaki insanların bakış açısıyla bakabi-
len insanların hâkim olduğu örgütler için kullanılan bir kavramdır (Golparvar 
& Azarmonabadi, 2014). Örgütsel amaçlar doğrultusunda bir araya getirilen 
bireylerin empati çerçevesinde davranış sergilemeleri ikili ilişkilerde etkinlik 
sağlayarak pozitif örgütsel çıktılara neden olmaktadır. Yapılan araştırmalar 
empatinin hâkim olduğu örgütlerde yardım etme, prososyal davranış sergi-
leme ve takım çalışmasına yatkınlık gibi pozitif çıktıların da arttığını ortaya 
koymaktadır (Burch vd., 2016). Aynı zamanda örgütlerdeki empatik kültürün 
yaygınlığının çalışanların iyi oluş düzeylerine pozitif etki sunarak üretkenlik 
ve performansı da arttırdığı bilinmektedir (Arghode vd., 2022). Bu nedenle 
örgütsel empati iş görenlerin birbirleri arasındaki ilişkilerinin ve takım per-
formansının temel taşı olarak nitelendirilebilir. Empatinin örgütlerin işleyişi 
üzerindeki olumlu etkisi sadece iş görenlerin birbirleri arasındaki ilişkilerinde 
sınırlı kalmamış, lider ve takipçi etkileşimlerinde de önemi ortaya konmuştur. 
Empati özelliği olan ve bu kapsamda davranış sergileyen liderlerin takipçileri 
yönlendirmede etki sahibi olduğu görülmüştür. Bu doğrultuda liderin empa-
ti yeteneği sayesinde takipçilerini anlayıp onlara bunu hissettirerek örgütün 
amaçları doğrultusunda yönlendirmesini tanımlayan empatik liderlik yaklaşı-



 . 87Örgütsel Davranış Alanında Uluslararası Derleme, Araştırma ve Çalışmalar

mı geliştirilmiştir (Kock vd., 2019). Empati örgüt içi ilişkilerde sunduğu katkı 
kadar örgütün dış paydaşlarda kurduğu iletişim ve etkileşime de önemli kat-
kılar sağlamaktadır. İş gören ya da yöneticilerin müşteriler ya da tedarikçiler 
gibi diğer tüm dış paydaşlarla olan iletişim ve etkileşim süreçlerinde de empati 
odaklı davranış sergilemeleri örgütün başarısı ve itibarı açısından önem arz 
etmektedir. Buradan hareketle örgütlerin iletişimi, etkinliği, performansı ve 
itibarı üzerinde birçok pozitif etkisi olan empatinin örgütsel davranıştaki yeri-
nin ele alınması önemlidir. 

Bu çalışmada öncelikle empati kavramına değinilmiş, ardından en çok 
ilişki içerisinde olduğu davranışlar açıklanmış ve son olarak empatinin örgüt-
sel davranış süreçlerindeki yeri ile örgütlere sağladığı pozitif çıktılar detaylı 
olarak ele alınmıştır.   

1.EMPATİ

Empati kavramının ortaya çıkışının felsefi düşüncenin başlangıcına kadar 
uzandığı söylense de empatinin insan davranışları üzerindeki rolüne ilişkin 
araştırmalara kavramın ilk olarak Alman psikolog Tpeodor Lipps (1897) ta-
rafından “Einfühlung” kelimesiyle ele alınmasıyla başlanmıştır. Kavrama olan 
ilginin artmasıyla İngilizceye Titchener (1909) tarafından “empathy” olarak 
çevrilmiş ve literatürde yerini almıştır (Clark vd., 2019: 167). Empatiyle ilgili 
geliştirilen birçok tanım olmakla birlikte empati konusunda önemli çalışmala-
rı olan Carl Rogers’ın geliştirdiği tanım çoğu araştırmacı tarafından kabul gör-
mektedir. Rogers (1970)’a göre empati bireyin kendini karşıdaki kişinin yerine 
koyup gelişen olaylara onun bakış açısıyla bakması, karşıdaki kişinin duygu 
ve düşüncelerini doğru olarak anlayıp, hissetmesi ve bu durumu ona iletmesi 
sürecidir. Dolayısıyla empati karşıdaki kişinin deneyimlerini, bakış açısını ya 
da kaygılarını anlamak ve hissetmekle birlikte karşıdaki kişiye bu hissi ilet-
meyi içeren bilişsel ağırlıklı olmak üzere bilişsel ve duygusal bir özellik olarak 
tanımlanmaktadır (Hojat, 2009: 413). 

Empati, bilişsel ve duygusal bileşenlere ek olarak davranışsal bileşenler-
den de oluşan çok boyutlu bir yapıda ele alınmaktadır (Clark vd., 2019). Em-
patik bireyler yalnızca başkalarının duygularını ölçmede (bilişsel) değil, aynı 
zamanda bu duyguları deneyimleyerek (duygusal) dolaylı olarak paylaşmada 
da becerikli olma eğilimindedir. Yani karşıdaki kişinin içsel durumunu anla-
yarak karşıdaki kişinin bakış açısını hayal ederek anlamaya çalışmak bilişsel 
empati olarak ele alınırken karşıdaki kişiyle aynı hisleri hissetmeye çalışmak 
duygusal empati olarak ele alınmaktadır. Bilişsel empati karşıdakinin duygu-
larını bilmek ya da dikkate almakla ilgiliyken duygusal empati başkalarının 
duygularını hissetmekle ilgilidir (Murat Eminoğlu ve Elçi, 2023: 3117). Dav-
ranışsal empati ise empatinin bilişsel ve duygusal bileşenlerinin neden olduğu 
gözlemlenen eylemlerdir. Yani davranışsal olarak karşıdaki kişiyi anladığını ve 
bunu ona hissettirdiğini ifade etmektedir (Clark vd., 2019; Eminoğlu & Elçi, 



88  . Hayri Cengiz

2023). Empatinin sahip olduğu bu özellikler doğrultusunda empati hem bir 
kişilik özelliği hem de etkileşime bağlı bir duygusal tepki olarak değerlendi-
rilmektedir. 

Dökmen (2008: 157)’e göre bireyin karşıdakiyle empati kurabilmesi için 
gereken üç temel öğe vardır:

·	 Empati kuran birey kendisini karşıdaki bireyin yerine koyarak olay-
lara onun bakış açısıyla bakmalı, olayları onun gibi algılamaya ve yaşamaya 
çalışmalı yani karşıdaki bireyin rolüne girerek bir süre o rolde kalmalıdır.

·	 Karşıdaki kişinin duygu ve düşüncelerini doğru olarak anlamak ge-
rekli ancak yeterli değildir. Dolayısıyla empati kurarken karşıdaki kişinin rolü-
ne girerek onun ne düşündüğü anlamalı ve hissettiklerinin aynısını hissetmeye 
çalışmak gereklidir.

·	 Karşıdaki kişinin duygu ve düşüncelerinin tam olarak anlaşılmasının 
ardından onu tamamıyla anladığımızı ona iletmek gerekmektedir. Yani kişi 
kurmaya çalıştığı empatik davranışı karşıdaki kişiye tamamıyla iletebilmelidir. 
Böylelikle empati kurma süreci tamamlanmış olmaktadır.

Empati, insan tabiatının bir parçası ve sosyal etkileşimlerin temel bir bi-
leşenidir. Bu nedenle empati yeteneğinin varlığı iyi sosyal ilişkiler kurularak 
ahlaki gelişimleri de desteklerken empati yeteneğinin yoksunluğu saldırganlık 
başta olmak üzere şizofreni gibi birçok psikolojik davranış bozukluklarına ne-
den olabilir (Krol ve Bartz, 2021: 1). Empatiden yoksun bireyler başkalarının 
bakış açısını anlamakta zorluk yaşarlar. Böylece yanlış yorumlamalar ve ça-
tışmalar kaçınılmaz olmaktadır. Tüm bu süreçlerin sonunda ise ikili ilişkiler 
zayıflar ve sosyal bağlar zarar görür. Buna karşın empati öğrenebilen ve gelişti-
rilebilen bir özelliktir. Temel olarak aktif dinlemeyi esas alan etkili iletişim be-
cerileri eğitimi, ilişki kurma eğitimi ve duygusal dayanıklılık eğitim program-
larıyla geliştirilebileceği öngörülmektedir (Lajante vd., 2023). Bununla birlikte 
senaryo tabanlı öğrenme ve rol oynama eğitimlerinin de empatiyi geliştirebi-
leceği ifade edilmektedir (Wu vd., 2024). 

1.1.	  EMPATİ VE YARDIM ETME DAVRANIŞI

Empati özelliği gelişmiş bireylerde diğerlerinin sorunlarını anlama ve 
bunu hafifletmek için yönlendirici bir motivasyon mevcuttur (Batson vd., 
1981; Verhaert & Van den Poel, 2011). Bu nedenle empati yardımsever ve gö-
nüllü davranışları beraberinde getirir.

Empati kurabilen bireylerin kendisini karşısındakinin yerine koyabilme-
leri, onları anlayabilmeleri ve onların rollerine girebilmeleri nedeniyle yardı-
ma ihtiyacı olan kişilere destek olmaları da beklenen bir davranıştır. Yapılan 
çalışmalar empati kurma becerisi yüksek kişilerin daha fazla yardım etme dav-
ranışı gösterdiklerini ortaya koymaktadır. Araştırmacılar yardım etme davra-
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nışının altındaki temel motivasyonun empati özelliği olduğu konusunda hem 
fikir olmakla birlikte bu davranışı gerçekleştirmedeki temel motivasyon sağ-
layıcılar konusunda çeşitli teoriler ortaya koymuşlardır. Bu konuda en çok ele 
alınan iki yaklaşım fedakâr (diğerkam) ve egoist güdülerin neden olduklarıdır. 
Dökmen (2008)’e göre fedakâr güdü ile hareket eden kişi kişisel bir beklentisi 
olmadan yalnız karşıdaki kişiye fayda sağlamak amacıyla yardım etme dav-
ranışı gösterir. Bir diğer ifadeyle özgeci bir motivasyonla yardım etme davra-
nışının gerçekleştiği görülmektedir. Egoist güdüde ise birey karşıdaki kişinin 
yardıma ihtiyaç duyduğu konudaki eksikliğinden rahatsız olur ve kendisini 
rahatlatmak amacını ön plana alarak yardım etme davranışında bulunur. Em-
patik özellik nedeniyle yardım etme davranışına neden olan bu iki ayrı ayrı 
motivasyon sağlayabilirken bazen ikisi birlikte de yardım etme davranışına 
neden olabilmektedir. Egoist güdünün kişinin ruh sağlığını korumakla ilgili 
olduğunu bilinirken, fedakârlık güdüsünün daha çok toplumsal değerleri sür-
dürmeyle ilgili olduğu ifade edilmektedir. 

Empati aynı zamanda diğerlerine yardım etme davranışlarını tetikleyen 
prososyal davranışlar üzerinde etkisi olan bir faktördür. Yapılan çeşitli araş-
tırmalarda empatinin prososyal davranışlar gösterme üzerinde olumlu katkısı 
olduğu görülmektedir (Fu vd., 2022, Lehman vd., 2022). Bu bağlamda empati 
prososyal davranışlar üzerinden yardım etme davranışı göstermeyi arttırmak-
tadır. Empatiyle tetiklenen prososyal davranış gösterme sonrasında gerçek-
leşen yardım etme davranışının temel motivasyonu genellikle fedakâr güdü 
tarafından tetiklenmektedir. Çünkü Xiao vd. (2021: 2)’ye göre empatiyle tetik-
lenen prososyal davranışın temel amacı yardıma ihtiyacı olduğunu düşünülen 
bireye yardım etmektir. Empati özelliği ve prososyal motivasyonla tetiklenen 
özgeci motivasyonlar bireyin yardım davranışında bulunmasına öncü olur. 
Yani empatik özellikteki yardım etme davranışını tetikleyen bir diğer motivas-
yon kaynağı olan egoist güdü, prososyal davranışta yer almamaktadır. 

1.2.	  EMPATİ VE ETKİLİ İLETİŞİM 

Tayfun (2017: 5-6)’ a göre iletişim kişilerarası duygu ve düşüncelerin akta-
rılmasına olanak sağlayan bilgi alışverişine dayalı kültürel bir süreçtir. İletişim, 
insanlar arası ilişkilerde o denli önemlidir ki insanın nefes alma süreçleriy-
le kıyaslanır. İnsanın nefes almaya ihtiyacı olduğu kadar iletişim kurmaya da 
ihtiyacı olduğu, nefes alamamanın sonuçlarında karşılaşanlarla iletişim kura-
mama sonucunda karşılaşılanların benzer etkiye neden olduğu ifade edilmek-
tedir.  

İnsanların başta anlamak, anlaşılmak ve bilgi aktarmak olmak üzere ben-
zer tüm ihtiyaçları gidermek amacıyla iletişim kurmaya ihtiyaçları vardır. İle-
tişimin etkinliğini ise çeşitli süreçler ve kişisel özelliklere bağlıdır. Sözlü, yazılı 
ve sözsüz iletişimdeki başarı etkili iletişim süreçleri üzerinde önemli faktörler 
olmakla birlikte empati kurma becerisi gibi kişisel farklılıklar da etkili iletişim 
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süreçlerinin öncüsüdür (Dökmen, 2008; Tayfun, 2017; Zhang vd., 2023). 

Empati karşıdaki kişinin duyguları ile düşüncelerini hissederek anlamaya 
odaklanan ve bunu karşı tarafa ileten bir özellik olması nedeniyle iletişim sü-
reçlerinde de etkinlik sağlamaktadır. Etkili iletişimin temel öncülerinden birisi 
iletişim süreçlerinde karşıdaki kişiyi dinlemek ve anlamaya çalışmaktır. Empa-
ti kurabilen insan, karşıdaki kişiyi dinleme ve anlama konusunda bir problem 
yaşamayacaktır. Dolayısıyla empati, kişilerarası ilişkilerde etkili bir iletişim 
kurmak için önemli bir belirleyicidir. Empatinin iletişim süreçlerini üzerinde-
ki olumlu etkisi çeşitli akademik araştırmalarda da ortaya konmuştur (Akdu-
man vd., 2018; Akgün & Çetin, 2018). Empati becerisinin iletişimde etkinliği 
sağlamakla birlikte iletişim süreçlerinde yaşanan çatışmaları çözme üzerinde 
de olumlu bir etkisi bulunmaktadır. Empati becerisi yüksek olanlar iletişim 
süreçlerinde yaşanan çatışmalar sırasında olumsuz konuşmalarda uzak dura-
rak akılcı problem çözme stratejileri kullanırlar (De Wied vd. 2007; Klimecki, 
2019). Çünkü sahip olunan empati becerisi sayesinde saldırgan davranışlarda 
bulunulmayacak ve daha uyumlu kelimeler tercih edilecektir. Bununla birlikte 
empatinin uzlaşma, affetme ve barışmaya daha istekli olmakla ilişkili olduğu 
bilinmektedir (Hasson vd., 2022; Stephan & Finlay, 1999). Empati özelliğinin 
sunduğu bu davranışlar gerek kişilerarası ilişkilerde gerek örgütsel iletişim sü-
reçlerinde çatışma yönetiminde fayda sağlayacaktır.   

2.  ÖRGÜTSEL EMPATİ

Empati üzerine yapılan araştırmalar genellikle empatiyi bireysel açıdan 
ele alırken empatinin örgüt ortamındaki anlam ve etkilerini inceleyen çalış-
maların son yıllarda arttığı ve örgütsel empati kavramının ileri sürüldüğü 
görülmektedir. Empati özelliği bireylerin ilişki kurma, işbirlikçi faaliyetlerde 
bulunma ve grup içinde uyum gösterebilmenin temel belirleyicilerinden bi-
risi olup örgütsel empati de kurumun amaç ve hedeflerine ulaşmasında insan 
ilişkileri ve iletişimi pozitif yönlü etkilemesiyle önemli bir etkendir (Salari & 
Nastiezaie, 2020: 53).

Empatinin örgüt içerisinde nasıl ortaya çıktığını ve geliştiğini ele alan çe-
şitli çalışmalarla birlikte örgütsel empati kavramının önemi ortaya konmuştur. 
Bu kapsamda örgütsel empati çeşitli tanımlamalarla ele alınmıştır. Golparvar 
& Azarmonabadi (2014: 162)’ye göre örgütsel empati insanların kendileri ve 
diğerleri için insancıl bir atmosfer yaratmaya çalıştıkları, içinde bulunduk-
ları örgütte kendilerinden başka diğer insanların da anlaşılma ihtiyacı hisse-
den canlılar olduğunu vurgulayan, hislere ve duygulara yönelik bir tür özen 
ve dikkat davranışıdır. Yim ve Park (2021:4) örgütsel empatiyi bir tür paydaş 
odaklı prososyal bir yetkinlik olarak ele almış, empatik örgütlerin insanların 
duygusal sıkıntılarını hissetme ve bu hisleri kendi yaşıyormuş gibi ele alarak 
karşı tarafı anlamaya çalışma davranışlarının yüksek olduğu örgütler olarak 
tanımlamıştır. 
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Örgütsel empati aynı zamanda örgütte yer alan insanlar arasındaki en-
gelleri kaldırarak deneyimleri paylaşmayı sağlayan, insanları birbirine bağlı 
tutan, dolayısıyla örgütün amaçlarına ulaşması doğrultusunda önemi büyük 
olan bir güçtür (Murat Eminoğlu & Elçi, 2023: 3117). Buradan hareketle ör-
gütsel empatinin örgütte yer alan diğer kişilerin duygularını anlama doğrul-
tusunda üretkenlik ve refahlarını arttırma kapasitesi olduğu ifade edilebilir 
(Jocson, 2022: 258).

Yüksek empatinin hâkim olduğu örgütlerde başarılı bir kişilerarası etkile-
şim gerçekleştirilerek yardımda bulunma ve diğer pozitif davranışları göster-
me eğilimleri daha fazla olmaktadır. Bununla birlikte özgecilik ve prososyal 
davranış göstermenin de arttığı tüm bunların örgütsel vatandaşlık davranışını 
arttırdığı ortaya çıkmıştır (Elche vd., 2020: 23). Daha yüksek düzeyde empati-
ye sahip örgütlerdeki kişilerin daha motive ve üretken olduğu bunun da daha 
yüksek düzeyde iş tatmini sağladığı, örgütsel empatinin işyeri ortamını daha 
keyifli hale getirerek üretkenliği arttırdığı bilinmektedir (Jocson, 2022: 258).

3. EMPATİ VE ÖRGÜTLER ÜZERİNDEKİ ETKİSİ

Empatinin örgütlere sağladığı kazanımları ortaya koyan çalışmaların art-
masıyla birlikte örgütlerde iletişim süreçlerinde empatik yaklaşıma olan ilgi 
artmıştır. Bu nedenle örgütler hem örgüt içi iletişimde hem de müşteri ve diğer 
tüm dış paydaşlarla kurulacak dış iletişim süreçlerinde empati yaklaşımını be-
nimseyerek fark yaratmak istemektedir. Öyle ki bazı örgütlerin misyonlarında 
empati yaklaşımına yer verdikleri görülmeye başlanmıştır (Newall & Machi, 
2020). Örgütlere sağladığı pozitif kazanımlarla birlikte popüler olan ve örgüt-
lerin vizyon, misyon ve değerleri arasında yer verilen empatinin örgütsel sü-
reçler üzerindeki etkileri incelemek önemli olacaktır.

Örgütlerde bireyleri amaçlar doğrultusunda etkileyip harekete geçirmede 
yararlanılan en önemli süreçlerden birisi liderlik yaklaşımlarıdır. Liderlik sü-
reçlerinde gösterilen davranışlar ve takipçilere olan etkisi üzerine çeşitli araş-
tırmalar ortaya konmakta, liderlerin sahip olması gereken bireysel farklılıklar-
la ilgili tartışmalar yoğun olarak devam etmektedir. Bu kapsamda son yıllarda 
tartışılan kavramlardan birisi de empatik liderlik olmuştur. Empatik liderlik, 
empatinin örgütsel yaşamda öneminin ortaya konmasıyla birlikte lider vasfın-
daki bireylerin sahip olması gereken özellikleri ve durumsal süreçleri empati 
çerçevesinde ele almaktadır. Empatik liderliğin temelinde liderin takipçilerini 
etkileme sürecinde tam anlamıyla empati kurabilmesi, empati yeteneği saye-
sinde takipçilerini anlayıp onlara bunu hissettirerek örgütün amaçları doğ-
rultusunda yönlendirmesi vardır. Dolayısıyla empatik liderlik başkalarının 
durumlarını bilişsel ve duygusal olarak anlayabilen, onlara değer verdiğini 
göstererek destekleyici davranışlarda bulunan liderlik davranışı olarak tanım-
lanmaktadır (Kock vd., 2019).  Örgütlerde liderlerin sergilediği bu davranış 
beraberinde birçok pozitif çıktı getirmektedir. Yapılan araştırmalar empatik 
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liderlerle çalışan iş görenlerin işe bağlı streslerinin azaldığı, iş memnuniyet-
lerinin ve iyi oluş düzeylerinin arttığını ortaya koymuştur (Kock vd., 2019; 
Muss vd., 2025). Diğer çalışmalar empatik liderliğin sergilediği destekleyici 
süreçler sonrası örgütsel inovasyon ve yaratıcılığın arttığını göstermektedir 
(Castelli, 2016; Kellet vd., 2002). Elde edilen sonuçlar empatik liderliğin astları 
etkilemede ve örgütün amaçları doğrultusunda motive etmede önemli bir etki 
gösterdiğini işaret etmektedir. 

Örgütlerde hem bireysel özellik hem de liderin sergilediği durumsal bir 
süreç olarak ele alınan empati aynı zamanda çatışma ve anlaşmazlıkların çö-
zümünde kilit bir role sahiptir. Çünkü empati, kişilerarası ilişkilerde daha fazla 
olumlu tutuma odaklı bir davranış olması nedeniyle problem çözme ve çatış-
ma çözme yaklaşımlarını teşvik etmektedir (Klimecki 2019). Bununla birlikte 
empati özelliği olan bireyler sahip oldukları duygu ve düşünceler sayesinde 
genellikle saldırganlıktan uzak ve uzlaşıya hazır tavır sergilerler. Bu durum 
örgütsel süreçlerde karşılaşılan anlaşmazlıklar sonrasında gösterilen uzlaş-
macı yaklaşımlarla çatışmaların üstesinden daha rahat gelinebileceğini işaret 
etmektedir. Sonuç olarak empati kurabilen bireyler öncelikle çatışmalardan 
kaçınır, çatışmanın kaçınılmaz olması durumunda ise çözüm odaklı yakla-
şım geliştirirler (De Wied vd., 2007). Elde edilen bulgular empatinin örgütsel 
çatışma ve çatışma yönetimi süreçleri üzerinde uzlaştırıcı yaklaşımları teşvik 
ettiğini göstermektedir.      

Empati kişilerarası iletişimin etkililiği üzerinde önemli bir rol oynamak-
tadır. Benzer olarak örgütsel davranış süreçlerinde kurulacak etkili iletişim de 
hem iş görenlerin örgütsel amaç doğrultusunda yöneltmede kolaylık sağlaya-
cak hem de iş görenlerin birbirilerini daha iyi anlamalarına katkı sunacaktır. 
Örgüt içerisinde iş görenlerin kurduğu iletişim süreçlerinde empati özelliği 
olan bireylerin diğerleriyle kurduğu etkili iletişim ve iyi ilişkiler sayesinde 
takım çalışmalarına daha yatkın oldukları düşünülmektedir. Çünkü bilişsel 
empati yeteneği gelişmiş bireylerin iş arkadaşlarıyla daha kaliteli ilişkiler kur-
duğu ve onlarla ilgili daha pozitif düşüncelere sahip oldukları görülmektedir 
(Daniels vd., 2014). Empatinin etkili örgütsel iletişim süreçleriyle birlikte sun-
duğu iş birliğini güçlendirici yapısı takım performanslarına da yansımaktadır. 
Bu konuda yapılan araştırmalar bu sürecin takım performanslarını arttırdığı-
nı ortaya koymaktadır (Jung vd., 2023). Empati aynı zamanda müşteriler ve 
tedarikçiler gibi dış paydaşlarla kurulan iletişim süreçlerinde de aynı etkiye 
sahiptir. Dış paydaşlarla kurulan iletişimdeki başarı örgütsel kazanımları arttı-
racaktır. Örneğin konaklama, turizm, ulaşım ve gıda gibi hizmet sektörlerinde 
faaliyet gösteren işletmeler diğer sektöre göre daha fazla ya da çeşitli müşteri 
talepleriyle karşılaşabilmektedir. Müşterilerle kurulacak iletişimde onları an-
lamak ve bu durumu onlara hissettirmek etkinlik ve verimliliği arttıracaktır. 
Öyle ki otelcilik sektörünün en büyük şirketlerinden olan Hilton Hotels’de ça-
lışanlara empati eğitimi verilmektedir (Jung vd., 2023). 
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Empati eğilimi yüksek bireylerin aynı zamanda prososyal davranış göster-
me eğilimleri de yüksektir. Prososyal davranışların temelinde başkalarına fay-
da sağlamak amacıyla gerçekleştirilen olumlu davranışlar vardır (Eisenberg & 
Miller, 1987). Empatik eğilim de diğerlerini anlama ve bunu onlara hissettirme 
motivasyonuyla gerçekleştiği ve iki davranışın temel motivasyonunda da bi-
reyin kendinden önce diğerlerinin duygu ve yararını gözetmesini olduğu için 
eğilimler etkileşim içerisindedir. Bununla birlikte empatiyle birlikte bireylerin 
duygusal anlamda birbirini anlayabilme dereceleri ikili ilişkilerinin prososyal 
davranışlarla şekillendirilmiş kaliteli bir hal almasına neden olmaktadır (Leh-
mann vd., 2022). Bu bağlamda empatinin prososyal davranış sergilemede en 
önemli motivasyon kaynaklarından birisi olduğu ifade edilebilir (Yin & Wang, 
2023). Prososyal davranışlar örgütlere sağladığı kazanımlar nedeniyle örgütsel 
davranış araştırmalarında yoğun olarak ele alınmaktadır. Hatta çeşitli araştır-
macılar tarafından örgütlerde başarıya giden en iyi yolun prososyal davranış-
ların varlığından geçtiği iddia edilmektedir (Ciarrochi vd., 2019). Örgüt yara-
rına gönüllü sergilenen olumlu ve yapıcı davranışların birçok pozitif örgütsel 
çıktısı olmaktadır. Empati ile tetiklenen örgüt düzeyinde sergilenen prososyal 
davranışların başta örgütsel vatandaşlık davranışıyla ilişkili olduğu, örgütlerde 
destekleyici ve güvene dayalı bir iş ortamı oluşmasına katkı sunduğu, bu saye-
de yenilikçi ve yaratıcı davranışlar başta olmak üzere çeşitli örgütsel kazanım-
lar sağlayarak örgütsel performansı arttırdığı bilinmektedir (Arshad vd., 2021; 
Feather vd., 2018; Jeong vd., 2022; Papachristopoulos vd., 2023).

SONUÇ

Empati kişilerarası iletişim süreçlerine sunduğu katkıyla birlikte ilişkiler-
de etkileşimin seyrini pozitif yönde değiştiren bir özellik ve davranışsal tepki-
dir. Bu doğrultuda karşıdaki insanı anlama ve bunu ona hissettirme yeteneği 
olan ve bu yönde davranış sergileyen bireyler ikili ilişkilerde avantajlı hale gel-
mektedir. Bu noktada empatinin hem ikili ilişkilerde hem de örgütsel davranış 
süreçlerinde etkisinin önemi ortaya çıkmaktadır. Empati başta etkili iletişime 
sunduğu katkıyla birlikte beraberinde yardım etme davranışı, prososyal davra-
nışlar ve çatışmadan kaçınma ile çözme davranışlarını getirmektedir. Empati-
nin ikili ilişkilerde sağladığı ifade edilen fark yaratıcı etkiler örgütsel davranış 
araştırmacılarının da dikkatini çekmiş, son yıllarda örgütlerdeki empati içe-
ren davranışlar örgütsel iletişim, kültür ve liderlik boyutlarında ele alınmaya 
başlanmıştır. Öyle ki empatinin içeriği örgütsel boyutta ele alınarak örgütsel 
empati ve empatik liderlik tanımları geliştirilmiştir.  Empatik anlayışın, ileti-
şimin ve yönetimin hâkim olduğu örgütlerde başta yardımlaşma ve prososyal 
davranışlar olmak üzere çatışma yönetimi, takım çalışmasına yatkınlık ve per-
formans artışı gibi birçok konuda pozitif yönde farklılıklar olmaktadır.  

Bu çalışmayla birlikte empatinin gelişimi, kişilerarası ilişkilerdeki önemi 
ve bu doğrultuda örgütsel davranış süreçlerindeki yeri ile önemi ele alınmıştır. 
Sonuç olarak empatinin etkili iletişime sunduğu katkıyla birlikte örgütlere bir-
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çok pozitif çıktı sağladığı görülmektedir. Empatinin örgütsel iletişimde yer al-
ması, örgüt kültüründe olması gereken bir özellik olarak değerlendirilmesi ve 
yönetsel süreçlerde empati çerçevesinde yaklaşım gerçekleştirilmesi örgütlere 
birçok açıdan fayda sağlayacaktır. Bu bağlamda yöneticilerin ve diğer politika 
yapıcılarının empatinin hâkim olduğu örgüt kültürlerinin çoğalması için bu 
yönde davranış sergilemeleri önemli olacaktır. Yöneticilerin empati özellikle-
rini geliştirip bu yönde davranmalarını teşvik etmek amacıyla empati eğitimle-
rine yönlendirilmeleri, işe yeni alınacak iş görenlerin empati özelliklerinin de 
analiz edilerek istihdam edilmeleri ve empati odaklı bir yönetim anlayışının 
örgütün vizyon ya da misyonuyla tüm iş görenlere sürekli olarak hatırlatılacak 
uygulamaların gerçekleştirilmesi faydalı olacaktır. 
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Giriş

Günümüz küresel iş dünyasında Çeşitlilik, Eşitlik ve Kapsayıcılık (Diver-
sity, Equality, and Inclusion; DEI) konusu örgütlerin hem sosyal sorumluluk-
larını yerine getirmeleri hem de rekabet avantajı elde etmeleri açısından strate-
jik bir önem taşımaktadır. Farklı kimliklerin, deneyimlerin ve bakış açılarının 
değer gördüğü kapsayıcı çalışma ortamları; yaratıcılığı artırmakta, çalışan bağ-
lılığını güçlendirmekte ve örgütsel performansı olumlu yönde etkilemektedir. 
Bu nedenle DEI konusu, hem insan kaynakları yönetimi literatüründe hem 
de pratik uygulamalarda giderek daha fazla önem kazanan bir araştırma alanı 
olarak dikkat çekmektedir. Günümüz işletmeleri oldukça karmaşık, dinamik 
ve son derece değişken bir çevre ile karşı karşıya kalmakta ve uzun dönem-
de kalmaya devam edeceği düşünülmektedir (Tarique ve Schuler, 2010). Bu 
dinamik ve karmaşık unsurlara, işletmelerin en değerli sermayesi olan insan 
unsuru da dahil olmaktadır. Bu nedenle işletmeler gerek etkinlik ile verimlilik 
artışı için gerekse de sürdürülebilir bir rekabet avantajı elde edebilmek ve işve-
ren markası olabilmek için daha yetenekli çalışanlara ulaşıp bu çalışanları elde 
tutabilmek için rekabet halinde olmaktadırlar. Bu bağlamda DEI, günümüz 
örgütlerinde giderek daha fazla önem kazanan unsurlardan bir tanesi olmak-
tadır. 

Çeşitlilik, ortak bir amaca yönelmeye çalışan bir örgütteki her türlü bi-
reysel farklılıkları içermektedir. Buna göre çeşitlilik, sadece bireylerin sahip 
oldukları demografik farklılıkları değil aynı zamanda bu farklılıklar kaynaklı 
tüm perspektifi de içermektedir. Eşitlik ise, her çalışanın adil ve eşitlikçi bir bi-
çimde muamele görmesi manasına gelmektedir. Bu bağlamda eşitlik çalışanla-
rın; fırsatlar, destek ve erişim gibi önemli konularda aynı davranış ve kurallara 
tabii olmasını anlatmaktadır. Kapsayıcılık ise, her türlü çeşitlilik ya da farklı-
lığa sahip olarak nitelenen bireylerin kendilerini içinde bulundukları örgütün 
tam birer parçası olarak görebilmelerini ifade etmektedir. Buna göre kapsayı-
cılık çalışanların kendilerini, tam bir biçimde örgütün bir unsuru olarak his-
setmeleriyle ve örgütten algıladıkları değer üzerinden iş barışını etkileyen bir 
unsur olarak tanımlanabilmektedir. 

DEI uygulamalarının günümüz çalışma yaşamında öncüllenen konular-
dan birisi haline gelmesi, hem örgütsel hem de etik ve bireysel olarak önem-
li etkilere sahip olmasını beraberinde getirmektedir.  Özbilgin ve arkadaşları 
(2008), işgören çeşitliliğinin doğru yönetilmesinin işletme performansı üzerin-
de olumlu etkisinin bulunduğunu ifade etmektedir. Bu bağlamda DEI, gerek 
direkt işletme performansını gerekse diğer pek çok örgütsel unsurlar üzerinde 
etkili olabilmektedir.  Bu çalışmada DEI konusu, örgütsel davranış ve insan 
kaynakları yönetimi perspektiflerinden okunarak literatürde bugüne kadar ne 
şekilde ele alındığı, hangi sonuçları doğurduğu ve hem günümüzde hem de 
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gelecekte örgütler tarafından nasıl yönlendirilebileceği tartışılmaktadır. 

Bu çalışmanın amacı, DEI konusunu örgütsel davranış ve insan kaynakla-
rı yönetimi perspektifleri üzerinden inceleyerek ve hem akademik literatürde-
ki hem de işletme çevrelerindeki raporları eleştirel bir bakış açısıyla derleyerek 
tartışmaktır. Bu bağlamda; çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık uygulamalarının 
örgütsel düzeyde çalışan algıları, farkındalıkları, tutumları ve iş çıktıları üze-
rindeki etkileri de incelenmeye çalışılacaktır. Bu açıdan DEI uygulamalarının, 
işletmeler tarafından gerçekleştirilen sadece birer kurumsal sosyal sorumluluk 
çabası ya da topluma örnek uygulamalar olarak değerlendirilmemesi gerek-
mektedir. Aksine DEI uygulamaları; yaratıcı düşünmenin teşvik edilmesi, iş 
barışının sağlanması, finansal performans artışı ve çalışan bağlılığı açısından 
kritik öneme sahip olabilmektedir (McKinsey & Company, 2020; Shore vd., 
2011; Cropanzano ve Mitchell, 2005; Edmondson, 1999). Çalışmada öncelikle 
DEI konusunda bir kavramsal çerçeve ve teorik arka plan sunulacak, ardından 
hem akademik literatür hem de sektör bulguları derlenerek ulusal ve uluslara-
rası bağlamda ele alınacaktır. 

Kavramsal Çerçeve ve Teorik Arka Plan

Her ne kadar pek çok kültür ve sektörde yeni yeni ele alınmaya başlanılsa 
da, DEI yeni bir olgu değildir (Russen ve Dawson, 2023). DEI’nin önemi ve 
geniş kapsamı göz önüne alındığında Dong (2021), 60’lı yıllardan itibaren çe-
şitliliğin kabul edilmesi ve farklılıklara yönelik gösterilmesi gereken tölerans 
açısından farklılık yönetiminin bu yıllarda ortaya çıkan toplumsal hareketlere 
bir cevap olarak geliştiğini, Bell ise (2021) bu yıllarda Amerika Birleşik Dev-
letleri’nde yürürlüğe giren Sivil Haklar Yasası ile kurumsal olarak desteklenen 
pozitif ayrımcılık politikaları sayesinde ayrımcılığın önüne geçilerek DEI’nin 
güç kazandığını belirtmektedir. Bu açıdan hem bireysel hem de toplumsal çok 
sayıda etkisi olan DEI’nin bağlamdan kopuk olarak ele alınmaması gerekmek-
tedir. Rosenkranz ve arkadaşları (2021), dönemin sosyal adalet arayan ve ay-
rımcılık karşıtı yapısının insanları “doğru olanı yapmak” noktasında bir araya 
getirdiğini ifade etmektedir. Buna göre DEI’yi oluşturan unsurların yapmacık 
ve bir amaca yönelik olarak oluşturulmadığı aksine toplumsal yapı ve işleyişin 
doğal bir sonucu olarak kendiliğinden oluştuğu görülmektedir. Ayrıca DEI’yi 
oluşturan çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık unsurlarının hepsinin hem birbirle-
rinden destek alan hem de birbirlerini tamamlayan bir yapısı bulunmaktadır. 
Bu nedenle konunun anlaşılması için bütünü oluşturan bu unsurların hepsi-
nin detaylı bir incelemeye tabii tutulması gerekmektedir.

Çeşitlilik

Çeşitlilik, en temel manasıyla, aynı ortamda bulunan ya da aynı örgü-
te bağlı olan tüm bireylerin aralarındaki her türlü farklılığın varlığını ifade 
etmektedir. Bu bağlamda çeşitlilik literatürde oldukça geniş bir perspektifte 
tanımlanmaktadır. Shore ve arkadaşları (2011) çeşitliliği “belirli bir ortamda 
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bulunan her türlü; ırk (race), etnisite/etnik köken (ethnicity), cinsiyet (gen-
der), yaş (age), cinsel yönelim (sexual orientation), sosyoekonomik statü (so-
cioeconomic status), fiziksel yetenekler (psysical abilities) dini inanç (religious 
beliefs) ve kültürel arka plan (cultural background)” biçiminde tanımlamakta-
dır. Ayrıca Shore ve arkadaşları (2011), bahsedilen bu farklılıkların; insan kay-
nakları yönetimi, örgütsel davranış ve toplumsal yapılar açısından iç grupların 
ve örgütlerin işleyişleri üzerinde oldukça büyük etkileri olabildiğini de ifade 
etmektedir. Page (2007) ise çeşitliliğin bahsedilen bu görünür farklılıklardan 
ibaret olmadığını ve bireylerin; düşünsel süreçlerindeki, problem çözme yeti-
lerindeki ve karar verme süreçleri ile karar yaklaşımları arasındaki farklılıkları 
da kapsadığını belirtmektedir. Buna göre çeşitlilik, çok daha büyük bir kap-
samda da tanımlanabilmektedir. Zira aynı ortamda bulunan ya da ortak bir 
amaç doğrultusunda dizayn edilen bir örgüte mensup olan bireylerin farklı-
lıkları sadece birlikte bulunulan kısa süre dahilinde gözlemlenemeyebilir. Bazı 
farklılıklar ve kabullenişler uzun bir çalışma süresi sonucunda kendiliğinden 
de belirebilmektedir. Özellikle bireylerin, çalışma yaşamı dışındaki görev ve 
sorumlulukları ile davranışlarının, onların iş yaşamına da sirayet edebildiği 
bilindiğinde, ilk başta iş ile alakalı olarak görülüp değerlendirilmeyen pek çok 
unsur işi etkileyebilmektedir.

Bu bağlamda çeşitlilik daha geniş bir perspektifte bireylerin sahip oldukla-
rı; demografik özelliklerin (ırk, yaş, toplumsal cinsiyet, fiziksel özellikler vb.), 
beşeri özelliklerin (kişilik özellikleri, dini inançlar, siyasi görüşler, sahip olu-
nan değerler vb.) ve örgüte dönük işlevsel özelliklerin (eğitim geçmişi, sahip 
olunan uzmanlıklar, kıdem vb.) bir toplamı olarak da nitelendirilebilmektedir. 
Buna göre çeşitlilik hemen hemen her örgütte bulunan ve örgütsel süreçleri 
derinden etkileyen unsurlardan biri olduğu görülmektedir. Ancak bu çeşitlilik 
durumu, aynı farklılıklara sahip olan bireyler arasında da farklılaşabilmektedir 
(van Krippenberg ve Schippers, 2007). Bu iç grup farklılaşması ve farklılığın 
derece bazlı değişimi, farklılıkların bir arada bulundukları grupların süreç ve 
performanslarını gerek olumluya gerekse de olumsuza götürecek biçimde et-
kileyebilmektedir. Bu unsur Tajfel ve Turner (1979) tarafından ileri sürülen 
sosyal kimlik teorisi bağlamında anlaşılabilmektedir. Buna göre bireyler hem 
kendilerini farklı sosyal kategorilere ait-üye olarak tanımlamakta (ırk, etnisite, 
toplumsal cinsiyet, yaş, siyasi görüş vb.) hem de sahiplendikleri bu kimlikleri 
üzerinden davranışlar sergileyebilmektedirler. Buna göre bireylerin diğerleri-
ni, kendileri ile aynı grup üyesi biçiminde iç-grup (in-group) ya da diğer grup-
ların üyesi olarak dış-grup (out-group) biçiminde değerlendirmeleri, onların 
bu bireylere yönelik; algılarını, tutumlarını ve davranışlarını değiştirmelerine 
neden olabilmektedir. Tajfel ve Turner (1979) bireylerin kendi iç-grup üyele-
rini dahil etmeye ya da onlara dahil olmaya; dış-grup üyelerini ise dışlamaya 
daha meyilli olduklarını ileri sürmektedir. Ashforth ve Mael (1989) ise bu du-
rumun; örgüt aidiyeti, iletişim stilleri, motivasyon, performans ve bağlılık gibi 
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önemli olgularla direkt bir biçimde ilişkili olduğunu ifade etmektedir. Bu açı-
dan çok sayıda iç-grup üyesinin yer aldığı takımlarda daha homojen bir çalış-
ma ortamı oluşabilmektedir. Bu ise çok daha hızlı ve isabetli karar alınmasına 
ön ayak olabilmektedir. Çünkü birbirlerini iç-grup üyesi olarak gören çalışan-
lar gerek iş bazlı gerekse de iş ile ilgisi olmayan konularda hem daha sağlıklı 
bir iletişim kurabilmekte hem de iç-grup üyelerini koruma güdüsü üzerinden 
olası bir hata durumunda diğerlerini uyarmaya daha meyilli olmaktadırlar.

Çeşitliliğin bilgi ve karar verme üzerindeki etkisine bakıldığında ise, iç-
grup/dış-grup dinamiğinin tam zıttında bir ilişki oluşabildiği gözlemlenmek-
tedir. Buna göre örgütsel bazda çeşitliliğin artması, grupların ve takımların 
daha geniş bir bakış açısı ile konulara odaklandıklarını ortaya çıkarmaktadır. 
Bu ise onların çeşitlilikleri üzerinden daha farklı; bilgi, beceri ve deneyime 
sahip olmalarını ve bunları kullanarak karşılaştıkları problemleri daha başa-
rılı çözebildiklerini göstermektedir. Bu durum Becker (1964) tarafından or-
taya konulan insan sermayesi teorisi ışığında okunabilmektedir. Buna göre 
bireylerin sahip oldukları; bilgi, beceri ve deneyimleri içinde bulundukları 
örgütlerin performanslarını direkt olarak etkileyebilmektedir. Bu bağlamda 
DEI uygulamalarının içselleştirilmesi, farklı beceri ve bilgi bütünlerine sahip 
çalışanların işletmelere katılmalarına ön ayak olabilmektedir. Özellikle pek 
çok küresel işletme tarafından (Google, Microsoft, Salesforce, Accenture, Joh-
nson & Johnson, AirBnB, Unilever, IKEA, SAP vb.) DEI uygulamaları getirdiği 
katkılar üzerinden hem uygulanmakta hem de düzenli olarak ya sürdürüle-
bilirlik raporları (sustainability reports) ya da çeşitlilik-kapsayıcılık raporları 
(diversity-inclusion Reports) biçiminde raporlanmaktadır. Wright ve McMa-
han (1992), farklı bilgi ve deneyimlere sahip çalışanlardan oluşan ekiplerin 
daha yaratıcı ve yenilikçi çözümler sunduklarını ifade etmektedir. Bu durum 
bilindiğinde sektörel olarak bir norm oluşabilmektedir. Bu bağlamda çeşitlilik 
ve kapsayıcılık uygulamaları DiMaggio ve Powell (1983) tarafından öne sürü-
len kurumsal teori ya da yeni kurumsal kuram ışında da ele alınabilmektedir. 
Kurumsal kuram, çevresel baskılar nedeniyle örgütlerin belirli politikalar be-
nimsediklerini ya da benimsemek durumunda kaldıklarını öne sürmektedir. 
Ancak kuramcılara göre bu izomorfik baskılara yönelik verilen örgütsel tepki-
ler farklı biçimlerde olabilmektedir. Çeşitlilik uygulamalarının ya da dışlanma 
karşıtı yasaların özellikle ABD’de yürürlülüğe girmesini takiben pek çok örgüt 
hem bu uygulamaları kabullenmek durumunda kalmış hem de bu durumu 
kendi etkinlik ve verimliliklerini öncülleyici şekilde nasıl kullanabilecekleri-
ne yönelik çalışmalar geliştirmişleridir. Bu durum DiMaggio ve Powell (1983) 
tarafından ortaya konulan zorlayıcı (coercive) baskılara örnek olabilmektedir. 
Bu durumun tersinde bu uygulamalar sektör dinamikleri, kabullenişi ya da 
normları haline gelebilmektedir. Böyle bir durumda çoğu örgüt, diğer örgüt-
lerdeki uygulamaları kendi kültür ve özelliklerine uygun hale getirerek nor-
matif (normative) ya da direkt olarak sektör lideri ya da liderlerinden alarak 



104  . Özlem Balaban& Mehmet Oğuzhan Kalem

taklitçi (mimetic) bir biçimde uygulayabilmektedir. Bu bağlamda çeşitlilik uy-
gulamaları hem süreklilik kazanabilmekte hem de sektörel-sosyal biliş kaza-
nabilmektedir.

Çeşitlilik unsuru ise İKY perspektifinde pek çok uygulama üzerinden 
okunabilir. 60’lı yıllarda ortaya çıkan toplumsal hareketler ve hak arayışları 
hem çalışma biçimlerini hem de insan kaynakları departmanlarını kökten de-
ğişikliğe uğratmıştır. Wrench (2007), bu değişim neticesinde çeşitlilik yöneti-
mi ya da farklılıkların yönetiminin 80’li yıllarda ABD’de ortaya çıkan bir İKY 
pratiği olduğunu ileri sürmektedir. Buna göre örgütler sürekli olarak işgücü 
bazlı farklılıkları anlamak ve bu farklılıkları hem bireylerin hem de örgütlerin 
lehine kullanabilmek için doğru sistemler kurmaya çalışmaktadırlar. İKY pra-
tikleri sonucunda çeşitliliği yüksek gruplar ve örgütler; daha yaratıcı çözümler 
oluşturabilme, ayrımcılık olmadan esnekleşebilme ve daha başarılı problem 
çözme gibi yetilere sahip olabilmektedirler (Cox ve Blake, 1991). Ancak her 
ne kadar bahsedilen öneme sahip olursa olsun çeşitlilik unsuru, tek başına ele 
alındığında yeterli başarı göstermemektedir (Thomas ve Ely, 1996). Bu neden-
le Nishii (2013) çeşitliliğin, çalışanların adalet ve eşitlik algılarının yüksek ol-
duğu ve kapsayıcı çözümlerin uygulandığı biçimiyle birleştirilmesi gerektiğini 
öne sürmektedir. Zira başlarda ABD merkezli olarak ortaya çıkan çeşitlilik, 
zaman içerisinde özellikle İngiltere ve Avrupa bazlı uygulamaların da konusu 
olarak değişim ile gelişim göstermiştir. Oswick ve Noon (2014), Avrupa bazlı 
uygulamaların ABD bazlı uygulamaların tersinde sadece çeşitliliği yönetme ve 
çeşitliliği yüksek bir örgüt yaratmadan daha fazlası olabildiğini belirtmektedir. 
Buna göre Avrupai bakış açısı, ABD’deki çıktı odaklı çeşitlilik yönetimi anlayı-
şına daha etik ve ahlaki bir sorumluluk da yüklemektedir. Bu açıdan çeşitlilik 
üzerinden eşitlik ve adalet olgusunun önemi hem bireysel hem de toplumsal 
olarak okunabilmektedir. 

Eşitlik 

DEI konusu kapsamında eşitlik temel olarak örgüte üye tüm bireylere aynı; 
fırsatları, destek ve kaynakların sağlanması anlamına gelmektedir. Bu bağlam-
da Binns (2017), eşitliğin bireyler arasında yaratılan fırsat eşitliği üzerinden 
benzer durumlara tabii olmalarını içerdiğini öne sürmektedir. Bu biçimde 
örgüt üyelerinin hem fırsatlara ulaşımı denkleştirilmektedir hem de perfor-
mans gibi örgütsel çıktılarının karşılaştırılabilmesi daha sağlıklı olabilmekte-
dir. Ancak DEI konusu incelendiğinde, literatürdeki araştırmacılar ve sektörel 
uygulayıcılar arasında tam bir uzlaşı bulunmadığı gözlemlenmektedir. Şöyle 
ki bazı araştırmacılar eşitliği (equality) ön plana çıkararak örgütsel çeşitlilik ve 
kapsayıcılığa ulaşılabileceğini iddia ederken, bazı araştırmacı ve uygulayıcılar 
ise eşitlik yerine adaleti (equity) ön plana çıkarmaktadır. Adalet unsurunu ön-
cülleyen araştırmacılara göre DEI bağlamında adalet, her şeyden önce çeşitli-
liğe katkıda bulunan farklı çalışanların farklılıklarının tanınmasından ileri gel-
mektedir. Buna göre örgütler farklı bireylerin farklı ihtiyaç ve yetenekleri ol-
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duğunu kabul etmekte ve buna göre hareket etmek durumunda olmaktadırlar. 
Bundan hareketle örgütler çalışanlara birbirlerinden farklı destek ve kaynak 
gibi sağlayıcı durumunda oldukları unsurları çalışanlara sunmaktadırlar. Bu 
durum literatürde hala bir tartışma konusu olan “pozitif ayrımcılık” unsurunu 
gündeme getirmektedir. Weisskopf (2006) tarafından tarihsel olarak dezavan-
tajlı olarak nitelendirilen gruplara mensup olan bireylerin sosyal ve ekonomik 
marjinalleşmesini azaltmaya yönelik örgütsel politikalar; Binns (2017) tarafın-
dan ise, kota sistemleri gibi işgörenlerdeki çeşitliliği bilinçli olarak arttırmayı 
hedefleyen örgütsel politikalar olarak tanımlanan pozitif ayrımcılık araştırma-
cılar tarafından hala bir tartışma konusudur. Adaleti öncülleyen araştırma-
cı ve uygulayıcılara göre, adalet üzerinden gerek azınlıkların temsili gerekse 
en temel fırsatlara erişebilmeleri sadece adalet bazlı uygulamalarla mümkün 
olabilmektedir. Meyers ve arkadaşları (2019) ise adaleti örgütler tarafından 
uygulanan ve toplumsal eşitsizlikler ile yapısal engelleri yıkmayı hedefleyen 
destek mekanizmaları şeklinde tanımlamaktadır. Bu biçimde; ırksal, etnisite 
kaynaklı, toplumsal cinsiyet temelli, engellilik durumundan ileri gelen ve farklı 
yaş-jenerasyona bağlı çalışanlar işletmeler içerisinde ayrımcılıktan korunarak 
sağlıklı bir çalışma yaşamında yer alabilmektedir. Ancak bu fikri savunan araş-
tırmacılara yönelik en kabul gören eleştiri, pozitif ayrımcılığa maruz kalmayan 
çalışanların bir başka değişle pozitif ayrımcılık politikalarının dışında kalan 
çalışanların kendilerini dışlanmış olarak hissedebilecekleri olmaktadır. Böyle 
bir durum hem DEI’nin ruhu ile uyuşmamakta hem de bugüne kadar DEI 
bazlı kazanımların kaybedilme riskiyle karşı karşıya kalmasını beraberinde 
getirebilmektedir. Bu gibi nedenlerden ötürü literatürde DEI sıklıkla; çeşitlilik 
(diversity), eşitlik (equality) ve kapsayıcılık (inclusion) olarak ele alınmaktadır. 
Bu nedenle bu çalışmada da adalet unsuru yerine bilinçli olarak eşitlik unsuru 
kullanılmıştır.

Özellikle günümüz işletmelerinde sıklıkla kullanılan belirli gruplardan 
gelen bireylere yönelik verilen mentorluk fırsatları ya da ek eğitimler eşitlik 
olgusunun en belirgin unsurları olmaktadır. IKEA ve UniLever gibi çok uluslu 
ve işveren markası olan işletmelerin toplumsal cinsiyet eşitliği bazlı kadın yö-
netici kotaları ve kadın mentorluk programları, çalışanların iş tatminleri arttı-
rarak verimlilik ve çalışan bağlılığının artmasına katkı sağlamıştır (IKEA Sür-
dürülebilirlik Raporu, 2021). Buna ek olarak DEI konusu üzerinde ele alınan 
eşitlik unsuru, sıklıkla örgütsel adaletle ilişkilendirilmektedir. Adams (1963) 
tarafından ortaya konulan adalet teorisi; dağıtımsal, prosedürel, etkileşimsel 
ve deontik olarak adaleti ele almaktadır. Bu bağlamda DEI üzerinden eşitlik; 
dağıtımsal adalet ve prosedürel adalet ile direkt ilişkili olmaktadır. Çünkü ça-
lışanlar, ödül-terfi gibi direkt örgütsel çıktılarda ve karar verme süreçlerinde 
adil muameleye tabii tutulmaları adalet algıları tarafından şekillenmektedir 
(Greenberg, 1990). Adalet algısı ise, ortaya çıkardığı bireysel ve örgütsel so-
nuçlar nedeniyle çalışanların tutum ve davranışları üzerinde belirleyici bir rol 
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oynamaktadır (Taşçıoğlu, 2011). Ancak bu durumun tersinde “tokenism” or-
taya çıkabilmektedir. Örgütlerin çalışanlara bilinçli olarak eşit davranmadığı 
ve DEI uygulamalarını sadece uyguluyormuş gibi yaptığı durumlarda bu, hem 
çalışanlar için daha olumsuzluk algısına dönüşebilmekte hem de örgütlerine 
yönelik oluşabilecek olumsuz tutumları üzerinden örgütsel sinizmin ortaya 
çıkmasına neden olabilmektedir. Sesay (2024) tokenizmin, örgütlerin çeşitli-
lik-kapsayıcılık noktasında attığı adımları geri getirebileceğine ve çalışanların 
örgütlerine yönelik güvenlerini kaybetmelerine neden olabileceğini ortaya 
koymaktadır. Buna göre tokenizm gerek işletmelerin imajlarının zedelenme-
sinde gerekse de örgütsel bağlılığın yok olmasına ön ayak olabilmektedir. Kata-
ria ve Verma (2023) ise, tokenizmin çalışanların morallerini ve iş tatminlerini 
oldukça olumsuz etkilediğini ortaya koymaktadır. Buna göre çalışanların sade-
ce kimlik bazlı tanımlanması ve örgütsel eşitliğin sağlanamaması durumunda 
çalışanlar hem stresle baş başa kalabilmekte hem de aidiyet duygularını kaybe-
debilmektedirler. Çünkü çalışanlar bu durumda sadece işletmeler tarafından 
özellikle azınlıkların istihdam edilmesine dair bir kotanın insancıl olmayan bir 
yolla kendileri tarafından doldurulduğunu ve kendilerinin aslında bir değeri 
olmadığını hissedebilmektedirler. 

Ancak doğru uygulandığında eşitlik uygulamaları, daha önce de bahsedil-
diği üzere çeşitlilik ve kapsayıcılık arasında bir köprü görevi kurabilmektedir. 
Blicher ve Scott (2020), DEI çerçevesi üzerinde eşitliğin sahip olduğu bu köp-
rünün adil bir ortam yaratmaya katkı sağladığını, bu biçimde ise çeşitliliğin 
kapsayıcı olarak anlam kazanıp sürdürülebildiğini belirtmektedir. Bu bağlam-
da eşitlik, sadece sembolik/token biçiminde değil, aynı zamanda kalıcı ve ya-
pısal bir değişikliği beraberinde getirmektedir. Ancak bu değişikliğin örgütün 
kapsayıcı politikaları tarafından şekillendirilmesi ve uygulamaya dönüştürül-
mesi gerekmektedir.

Kapsayıcılık

DEI bağlamında kapsayıcılık olgusu, çeşitlilik ve eşitlik olgularının bir 
tamam edicisi konumunda olmaktadır. Bu bağlamda çeşitliliğe sahip birey-
lerin, örgüte kelimenin tam anlamıyla katılımını, kabulünü ve entegrasyonu-
nu içermektedir. Mor Barak ve Cherin (1998) kapsayıcılığı, bireylerin içinde 
bulundukları örgütün kararlarında tam olarak yer alma ve örgüt süreçlerinin 
tam bir parçası olma doğrultusundaki hisleriyle ilgili olduğunu belirtmektedir. 
Burada bahsedilen amaç, karar ve kader birliği olgusu çalışanları ancak ör-
gütleri tarafından tam kapsandığı ve kuşatıldığı zaman elde edilebilmektedir. 
Bu bağlamda kapsayıcılık, sadece örgütler tarafından gerçekleştirilen bir takım 
uygulamaların doğal bir sonucu olmamakta, aynı zamanda bu iş ve uygula-
maların değerlendiricisi konumunda olan çalışanlar tarafından duygusal bir 
karşılığı olmasını da içerisine almaktadır. Bir başka değişle örgütsel kapsayıcı-
lığın karar vericisi çalışanlar ya da örgütün üyeleri olmaktadırlar. Bu bağlamda 
kapsayıcı örgüt politikalarını düzenli ve başarılı bir şekilde uygulayan örgütler 
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sadece çalışanların; ses davranışlarında bulunmalarına (voice behavior) yar-
dımcı olmamakta ve karar süreçlerine katılımlarını sağlamamaktadırlar, kap-
sayıcılığı başarılı ve stratejik olarak kullanan örgütler çalışanların kendilerini 
örgüt içerisinde ait ve güvende hissetmelerini de sağlayabilmektedirler. Shore 
ve arkadaşları (2011), böyle bir durumda çalışanların aidiyet duygusu yaşaya-
bildiklerini ve yetenek setlerinin gerçekten değer gördüğü şeklinde hissettik-
lerini belirtmektedir. Bu bağlamda kapsayıcı ortam, çalışanların içinde bulun-
dukları örgütten hem değer gördüklerini hem de örgütte kabul edildiklerini 
onlara hissettirmektedir. Bu biçimde yaptıklarıyla katkı veren ve takdir edilen 
çalışanlar örgütsel iklimi de olumlu etkileyebilmektedir.

Nishii’ye göre (2013) kapsayıcı iklim, örgüte bağlı olan tüm çalışanların 
eşitlikçi bir biçimde muamele gördüklerini hissettikleri ve alınan örgütsel ka-
rarlar ile tüm süreçlere farklılıkları bulunan çalışanların entegre edilmesi ile 
oluşmaktadır. Böylece örgütsel kararlara katılım noktasında her kesimin görüş 
ve düşünceleri de dikkate alınabilir hale gelmektedir. Kapsayıcı iklimin boyut-
ları olan; “istihdam uygulamalarında adalet” kapsayıcılığın örgütsel boyutunu 
ve kapsayıcılığın uygulanma biçimindeki unsurları içermekte, “farklılıkların 
entegrasyonu” çeşitliliği arttıran bireylerin örgüt içerisinde hiçbir dışlanma 
unsuruna maruz kalmadan özgürce kendilerini ifade edilebilmesine imkan 
verilmesini dolayısıyla bireysel boyutunu oluşturmakta ve kapsayıcı iklimin 
son boyutu olan “kararlara katılım” ise kapsayıcı bir iklimde alınan örgütsel 
kararlarda farklılıklara sahip olan unsurların bu kararlardaki payını yani karar 
boyutunu ifade etmektedir. Dolayısıyla tam anlamda bir kapsayıcı iklim için; 
çalışanların kendilerini örgütlerine yönelik özgür ve ait hissetmeleri, örgüt-
lerin çeşitliliği arttıran çalışanlara yönelik bilinçli olarak eşitlikçi ve katılımcı 
politikaları uygulamalarını ve tüm bu unsurların örgütlerin ve çalışanların ka-
derlerini etkileyebilecek kararları birlikte aldıklarını içeren geniş bir olgudur. 
Bu biçimde kapsayıcı örgüt iklimi üzerinden düşünüldüğünde, daha önce de 
belirtildiği gibi eşitlik olgusu adalet olgusundan daha fazla önem kazanmakta-
dır. Çünkü gerek alınan kararlarda gerekse istihdamda çalışanlara sadece adil 
davranmak yeterli olmamaktadır. Kapsayıcılığın geniş tanımında da geçtiği 
üzere çalışanlar ancak dahil olabildikleri bir sisteme kendilerini ait olarak his-
sedebilmektedir.

Kapsayıcılığın, insan kaynakları yönetimi perspektifinde; işe alımdan, 
eğitim ve geliştirmeye, yedeklemeden performans değerlendirmeye kadar pek 
çok fonksiyon üzerinde etkisi bulunmaktadır. Örgüt içerisinde yer alan birey-
lerin tüm farklılıklarının tanınması ve onlara yönelik gerçekleştirilen her türlü 
faaliyetlerin bu çeşitlilik unsurları da göz önüne alınarak özelleştirilmesi birey-
ler üzerinde ciddi olumlu etkilere neden olabilmektedir. Bu nedenle kapsayıcı 
örgüt uygulamaları, çalışanlar tarafından hissedilen ait ve değerli olma hisleri 
üzerinden çalışan başarıları üzerinde oldukça olumlu etkiler bırakabilmekte-
dir (Choi ve Rainey, 2014; Sabharwal, 2014). Bu bağlamda, kapsayıcılık unsu-
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runun günümüz işletmelerinin ayrılmaz bir parçası haline gelmesi gerektiği 
düşünülmektedir. Özellikle dikey uyum kadar yatay uyumun da önemsendiği, 
örgüt hiyerarşisinin katılığını günden güne yitirdiği ve pek çok işletmenin es-
nek çalışma uyarlamalarını kabul ederek kullanmaya başladığı günümüzde, 
kapsayıcı örgüt ikliminin önemi giderek artmaktadır.

Sonuç olarak DEI (çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık) kavramının, insan 
kaynakları yönetimi, örgütsel davranış ve çalışma sosyoloji alanları başta ol-
mak üzere sosyal bilimlerin pek çok alanında tartışılan ve güncel önemi yadsı-
namaz olan bir konu olduğu açıktır. Ancak daha önce de belirtildiği gibi DEI 
konusuna bağlı olguların birbirlerinden ayrılamaz, hem birbirini destekleyen 
hem de oluşturan yapılar olduğu gözlemlenmektedir. Kısaca; çeşitlilik unsuru 
çalışanları örgütlerle buluşturmakta, eşitlik unsuru onların farklılıklarını adil, 
şeffaf ve güvenli bir biçimde yaşamalarına imkan vermekte ve kapsayıcılık un-
suru ise çeşitliliği arttıran bu bireylerin tam katılımları ile ait olma hislerini 
oluşturabilmektedir. Benzer bir biçimde Kulik ve Robertson (2008), kapsayıcı-
lığın sadece çeşitliliğin kabulünde rol oynamakla yetinmeyip, bu farklılıkların 
örgüte katkı sağlayacak hale getirdiğini belirtmektedir. Buna göre çeşitlilik or-
tamı ve eşitlikçi, uygulamalar kapsayıcı ortama destek verebilir. Bu biçimde de 
DEI uygulamaları etkinlik ve verimliliğe katkı sağlayacak hale gelebilmektedir. 

Çeşitlilik, Eşitlik ve Kapsayıcılık (DEI)  Uygulamaları

DEI konusunda gerçekleştirilen hem bilimsel araştırmalar hem de bu ko-
nuda düzenli olarak yayınlanan sektörel raporlar çeşitliliğin, eşitliğin ve kapsa-
yıcılığın gerek örgütsel gerekse bireysel etkilerine dair oldukça zengin bulgular 
ortaya koymaktadır. Çalışmanın bu bölümünde önce DEI konusunda yapı-
lan bilimsel araştırmalara yer verilecek daha sonra ise sektörel raporlar ışında 
DEI’nin güncel iş dünyası pratikleri üzerinden incelenmesi yapılacaktır. 

Akademik camiada DEI konusu üzerinde yapılan araştırmalara bakıldı-
ğında, Park ve arkadaşları (2025) son 50 yılda DEI konusunda yayımlanan 
makaleleri inceleyerek, DEI araştırmalarının genelde 6 ana tema üzerinde 
yoğunlaştığını ortaya çıkarmıştır. Bunlar; DEI yönetimi ve uygulamaları, DEI 
ile ilgili çeşitli teorik yaklaşımların incelenmesi, DEI’nin çalışma grupları 
perspektifiyle incelenmesi, DEI’nin kavramsallaştırılması, DEI bazlı liderlik 
yaklaşımları ve DEI iklimi olarak nitelendirilebilmektedir. Park ve arkadaş-
ları (2025) tarafından ortaya konulan bulgular çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık 
konularının ne kadar farklı bakış açıları ve yöntemler kullanılarak incelenebil-
diğine dair önemli bir fikir verebilmektedir. Bu zenginlik DEI’nin tam olarak 
farklı bir araştırma alanı olarak değerlendirilebileceğini de ortaya koymakta-
dır. Zira bahsedilen konular örgütsel düzeyde liderlik stillerinden, en temel 
bireysel algılara kadar farklılaşabilmektedir. Ayrıca çalışmada kapsayıcılık-çe-
şitlilik iklimi üzerine yapılan araştırmaların giderek sıklaştığı, liderlik ve azın-
lık çalışmaları gibi farklı alanların da DEI üzerinden okunmasının arttığı ileri 



 . 109Örgütsel Davranış Alanında Uluslararası Derleme, Araştırma ve Çalışmalar

sürülmektedir. 

DEI’nin işletmelere etkilerine dair çalışmaların son yıllarda hız kazandı-
ğını söylemek yanlış olmayacaktır. Biswas ve Jahagirdar (2025), işgören çe-
şitliliğinin direkt çalışan performansına olumlu yansıdığını dile getirmekte-
dir. Buna göre yüksek çeşitliliğe sahip ekiplerin; daha yenilikçi yapılar ortaya 
koyabilmeleri, farklı pazar ve müşteri gruplarına daha başarılı biçimde hitap 
edebilmeleri ve karşılaşılan problemleri daha efektif bir biçimde çözümleyebil-
meleri işletmelerin yararına olabilmekte ve çalışan performans çıktılarını %45 
gibi çok yüksek bir düzeyde arttırabilmektedir.  Nishii (2013) ise daha yüksek 
kapsayıcı iklime sahip departmanların daha düşük olan departmanlara kıyasla 
hem daha az rol çatışması yaşadıklarını hem de daha yüksek iş tatminine sahip 
olduklarını ortaya koymaktadır. Buna ek olarak kapsayıcı iklim işgören devir 
hızını da düşürmektedir. Bu bağlamda çalışanlar kendilerinin gerek süreçlere 
dahil olma gerekse de kendilerini içinde bulundukları örgütlere tam bir biçim-
de ait hissedebilmektedirler. Bu biçimde çalışanlar ne örgüt içi ne de örgütler 
arası iş değişikliği isteğine sahip olmamaktadırlar. Ancak kapsayıcı örgüt ikli-
mi hakkında bahsedilen bu olumlu unsurlar, örgütün sadece çeşitliliğe sahip 
olduğu ancak kapsayıcılığa sahip olmadığı durumlarda gerçekleşmemektedir. 
Daha önce de belirtildiği üzere çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık unsurları ancak 
tam ve birlikte olarak kullanıldığında olumlu ve istenen sonuçları ortaya çıka-
rabilmektedir. 

Çalışanların örgütsel uygulamalarda kendilerine eşitlikçi davranıldığını 
hissetmeleri, onların DEI algıları üzerinde belirleyici olmaktadır. Colquitt ve 
arkadaşları (2001); fırsat eşitliğinin algılanması, adil ücretlendirme, terfi sis-
temlerindeki şeffaflık ve önyargıdan arındırılmış işe alım uygulamaları gibi 
eşitlikçi uygulamaların çalışanların işe yönelik tutum ve davranışları üzerinde 
belirleyici olduğunu ortaya koymaktadır. Buna göre daha eşitlikçi uygulamala-
rın çalışanlar tarafından algılandığı örgütlerde, hem örgüte bağlılık daha yük-
sek olmakta hem de işten ayrılma niyetleri azalmaktadır. Bu biçimde örgütler 
yüksek derecede yatırım yaptıkları çalışanları daha rahat bir şekilde ellerinde 
tutabilmektedirler. Buna ek olarak çalışanların yüksek bağlılığa sahip olmaları, 
hem daha başarılı bir örgüt içi iletişime hem de ortak bir amacı daha iyi kavra-
malarına ön ayak olabilmektedir. Bu bağlamda örgütlerin yaşam döngüleri bo-
yunca karşılaştıkları zor süreçler daha rahat aşılabilmektedir. Uluslararası Ça-
lışma Örgütü (ILO) tarafından küresel ölçekte gerçekleştirilen bir araştırmaya 
göre, eşitlikçi ve kapsayıcı uygulamaları benimseyen örgütler benimsemeyen-
lere kıyasla iki kata kadar hem daha hızlı büyüyebildiği hem de daha fazla kar 
elde ettikleri belirtilmektedir (ILO, 2019). Özellikle her türlü farklılıklara sahip 
çalışanların ortak ve eşitlikçi bir biçimde seslerini duyurabilmeleri örgütlerin 
çok ciddi perspektif kazanımlarını beraberinde getirebilmektedir. Bu durum 
ise gerek zorlu süreçlerde hayatta kalabilme gerekse de fırsat içeren ortamları 
daha başarılı bir biçimde algılayarak cevap verebilme şeklinde örgütlere geri 
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dönebilmektedir.  Ayrıca Kalev ve arkadaşları (2006), şeffaflık ve ön yargılar-
dan arındırılmış İK uygulamaların (mülakatlar, işe alım, terfi, ödüllendirme 
vb.) hem yüksek çeşitliliğe sahip çalışanların kariyer basamaklarını daha hızlı 
çıkabilmelerine imkan verdiğini hem de genel olarak örgüt içi adalet algısının 
güçlendirildiğini vurgulamaktadır. Bu durumun tersinde çalışanlar gerek terfi 
ve ödüllendirme uygulamalarını gerekse de işe alım ve eğitim-geliştirme im-
kanlarının adil ve şeffaf olarak değerlendirmeyebilir. Bu durum işletmelerin 
çeşitlilik politikalarını açık bir şekilde uyguladıklarını duyursalar da değişme-
yecektir. Çünkü DEI kapsamında eşitlikçilik sadece tokenist/sembolik bir bi-
çimde bu uygulamaların varlığının ilanıyla gerçekleştirilen bir imaj boyaması 
değil gerçek bir uygulamalar bütünü olmak durumundadır. Çalışanlar ancak 
herkes tarafından maruz kalının katı yapılandırılmış mülakat uygulamaları ve 
kör özgeçmiş değerlendirmeleri gibi uygulamaları bizzat deneyimlediklerinde 
gerçek bir eşitlik algısına sahip olabilmektedirler. Bu biçimde örgütte kanıksa-
nan eşitlikçi anlayış, DEI kapsamında ele alınabilmektedir.

Daha önce de bahsedildiği gibi kapsayıcı iklimin ya da kapsayıcılığın ça-
lışan tutum ve davranışları üzerinde oldukça olumlu etkiler yaratabildiği bi-
linmektedir. Sabharwal (2014), sadece çeşitlilik uygulamalarının ya da farklı-
lıklarının yönetilmesinin değil, aynı zamanda kapsayıcılığın çalışanlar tarafın-
dan algılanmasının yeniliklerin ortaya konulmasını ve performans arttırımını 
desteklediğini ortaya koymaktadır. Buna göre çalışanlar tarafından algılanan 
kapsayıcılık unsuru; çalışanların aidiyet duygularını, çalışma motivasyonlarını 
ve elde ettikleri olumlu sonuçlar üzerinden iş tatminlerini belirleyebilmekte-
dir. Bu biçimde örgütte çalışanlar yapıya hem tam olarak dahil olabilmekte 
hem de kendilerinin takdir gördüğünü düşünebilmektedir. Çünkü sahip ol-
dukları farklılıkları üzerinden dışlanmaya maruz kalacaklarını düşünen ya 
da bu tip bir inanca sahip olan çalışanların yüksek performans sergilemesini 
beklemek gerçekçi olmayacaktır. Ng ve arkadaşları (2022), benzer bir biçimde 
yüksek kapsayıcılık algısına sahip çalışanların hem özgüvenlerinin hem de ör-
güte bağlılıklarının arttığını tespit etmiştir. Hofhuis ve arkadaşları (2014) ise 
bu durumun tersinde yani düşük kapsayıcılık algılandığında çalışanların; işe 
devamsızlıklarının arttığını, tükenmişlik sendromunun ortaya çıkabildiğini, 
örgütsel vatandaşlık davranışları sergilemeye meyilli olmadıklarını ve kendile-
rini ciddi bir biçimde dışlanmış hissedebildiklerini belirtmektedir.

DEI konusunda yayımlanan sektörel raporlara ve işletme uygulamalarına 
bakıldığında ise, çok uluslu pek çok büyük işletmenin düzenli ve yıllık olarak 
çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık konusunda raporlar yayınladıkları görülmek-
tedir. Bu şekilde işletmeler; paydaşlarına güven verebilme, sektörel olarak ça-
lışma yaşamına yön verebilme, çalışanlarına aidiyet duygusu aşılayabilme ve 
güncel kabul görmüş iş yapış biçimlerini gerçekleştirebilme imkanına sahip 
olabilmektedirler. Daha önce de belirtildiği gibi DEI uygulamaları örgütler 
için sadece “iyi ve doğru olanı yapma” merkezli bir etik baskı kaynağı ya da 
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imaj boyamak için gerçekleştirilen bir kurumsal sosyal sorumluluk uygula-
maları olmamaktadır. Bu durumun aksine DEI’yi başarılı bir biçimde içsel sü-
reçlerine entegre ederek uygulayan işletmelerin ciddi kazanımları da ortaya 
çıkabilmektedir. McKinsey & Company (2020), “Diversity Wins” başlıklı rapo-
runda toplumsal cinsiyet ve etnisite çeşitliliği yüksek olan işletmelerin finansal 
performans açısından daha başarılı ve %25 daha karlı olduklarını; etnisite ve 
kültürel bazlı yüksek çeşitliliğe sahip işletmelerin ise %36 daha karlı oldukla-
rını ortaya koymaktadır. Boston Consulting Group ise, yine yüksek işgören 
çeşitliliğine sahip işletmelerin inovasyon kaynaklı gelirlerinin düşük çeşitli-
liğe sahip işletmelere kıyasla %20 daha yüksek olduğunu ortaya koymakta-
dır (BCG, 2020). Bu bağlamda DEI’nin başarılı bir biçimde uygulanmasının 
işletmelere sürdürülebilir bir rekabet avantajı yaratmada asli kaynaklardan 
bir tanesi olduğu öne sürülebilmektedir. Benzer biçimde, Türkiye’de yapılan 
araştırmalar da DEI uygulamalarının özellikle çok uluslu şirketlerin etkisi ve 
küresel sürdürülebilirlik endekslerinin zorunlu kıldığı raporlama gereklilikleri 
nedeniyle kurumsal politikalarda ve işleyişlerde daha görünür hale geldiğini 
ortaya koymaktadır (Taşçıoğlu, 2025).

Ayrıca günümüz çok uluslu işletmelerin pek çoğu DEI’yi etik ilkeler me-
tinlerine (code of ethics/conduct) taşıdıkları da görülmektedir. Örnek olarak 
Adobe etik ilkelerinde, çeşitlilik ve kapsayıcılığa olan bağlılığını açık bir biçim-
de vurgulamaktadır. Şirket farklılıklara saygı duyan ve çalışanlara değer veren 
bir kültür oluşturmayı taahhüt etmektedir. BMW Group ise, çeşitliliği ve fırsat 
yaratmayı teşvik ederek kapsayıcı bir kurum kültürü oluşturmayı hedefledi-
ğini belirtmektedir. Apple’a bakıldığında ise etik kodlarında, tüm çalışanların 
kim olursa olsun kendini geliştirebileceği, kapsayıcı ve fırsat eşitliği olan bir 
ortamda çalışmanın hedeflendiği görülmektedir. Özellikle işletmelerin anaya-
saları şeklinde de nitelendirilebilecek ve üst yönetim tarafından yüksek öneme 
sahip olarak bakılabilecek işletme etik kodlarında DEI’nin yer almaya başla-
ması normatif bir biçimde çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılığın önemini ortaya 
koymaktadır.

Dahası çok uluslu işletmelerin büyük işletmelerin çoğunluğu DEI konu-
su üzerinde düzenli ve yıllık olarak raporlar yayınlamakta ve DEI hakkındaki 
hedef, uygulama ve taahhütlerini bu biçimde duyurmaktadır. Örneğin Google, 
inovasyon ve yaratıcı çözümler geliştirebilmek için bilinçli olarak çeşitliliğin 
arttırıldığından bahsetmektedir (Google Diversity Report, 2024). Google’ın 
ayrıca dışlanmayı azaltabilmek ve DEI olgusunu kurum içerisinde güçlendire-
bilmek için “bilinçsiz önyargı azaltma eğitimleri” vermektedir. Ayrıca Google 
çalışanların işe alım süreçlerinde tamamen anonim bir yapı ile karşı karşıya 
kalması öncüllenmektedir. Bu biçimde adayların özgeçmişlerinde yer alan bil-
gileri (isimleri, toplumsal cinsiyetleri ve diğer demografik bilgileri) otomatik 
olarak gizlenmektedir. Bu biçimde İK profesyonelleri işe alım aşamasında ken-
di kalıp ve ön yargılarından sıyrılabilmektedirler. Buna ek olarak Google’da 
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mühendislik ve teknoloji alanında (STEM), kadınlar başta olmak üzere genel 
temsil oranı düşük gruplar sistematik olarak öncüllenmektedir.  Benzer biçim-
de Accenture kadınlar, engelli bireyler ve farklı etnisite mensuplarına yönelik 
çeşitli destek programları sunmaktadır. Bu sayede farklılıklara sahip çalışan-
larda örgüte bağlılığın ve psikolojik güvenliğin arttırılması hedeflenmektedir. 
Accenture düzenli olarak yayınladığı DEI raporunda, bu uygulamalar sonu-
cunda çalışan memnuniyetinde %30’luk bir artış yakaladığını belirtmektedir 
(Accenture Inclusion & Diversity Report, 2023). 

DEI konusu üzerinde çok uluslu işletmelerin toplumsal cinsiyet eşitliği 
temelli faaliyetlerini de düzenli olarak raporladıkları bilinmektedir. Buna göre 
Catalyst (2020) yayınladığı raporda, yönetim kademelerindeki kadın oranı 
yüksek işletmelerin daha iyi performans göstergelerine sahip olduklarını ileri 
sürmektedir. UniLever ise yönetici pozisyonlarında %50 kadın yönetici kotası 
uyguladıklarını ve IKEA ise kadın çalışanlara yönelik mentorluk programları 
kapsamında kadın yönetici oranını %48’e çıkardığını, bu durumun ise iş tat-
minini arttırdığını raporlamıştır (IKEA Sürdürülebilirlik Raporu, 2021). Mic-
rosoft ve SAP gibi işletmeler ise engelli bireylerin çalışma yaşamına katılımları 
için çeşitli programlar uygulamakta ve erişilebilirlik eğitimleri vermektedir. Bu 
biçimde çalışan memnuniyetinin ve işletmenin genel inovasyon yetkinliğinin 
artttğı raporlanmaktadır. Özellikle Microsoft otizm spektrum bozukluğuna 
sahip bireylere yönelik ilan ettiği istihdam politikasıyla, bu durumdaki birey-
lerin -işe alım mülakatları başta olmak üzere- daha adil değerlendirmeye tabii 
tutulduklarını göstermektedir. Bu sayede işletme, engelli çalışan memnuniyet 
oranını %85 olarak raporlayabilmiştir (Microsoft Accessibility Report, 2022).

Tartışma ve Sonuç

Çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık konusunun araştırılması, modern iş dün-
yasında hem örgütsel performansı hem de çalışan refahını doğrudan etkileyen 
kritik bir ihtiyaç haline geldiği için büyük önem taşımaktadır. DEI konusu-
nun, küresel düzlemde her geçen gün daha fazla önem kazanan bir yönetsel 
paradigma olduğu söylenebilmektedir. Özellikle batı dünyası (Amerika Bir-
leşik Devletleri, Kanada, İngiltere ve Kıta Avrupası) göz önüne alındığında, 
DEI konusu hem akademik camia tarafından önemli bir çalışma konusu ola-
rak hem de çok uluslu işletmelerinin önderliğinde önemli bir çalışma yaşamı 
unsuru olarak nitelendirilmektedir. Özellikle ABD’de ortaya çıkan Sivil Haklar 
Hareketi (Civil Rights Movement) (Bell, 2021) ve Avrupa Birliği’nde ortaya 
çıkan toplumsal cinsiyet eşitliği direktifleri gibi toplumsal hareketler ile (Ru-
bery, 2017) bu toplumsal hareketler ışığında gündeme gelen yasal düzenleme-
ler DEI konusunun ele alınmasını hızlandırmıştır. Özellikle bazı batı Avrupa 
ülkelerinin (Norveç, İsveç, Fransa, Almanya vb.) günümüz izomorfik baskılar 
nedeniyle kadın istihdam teşvikleri ya da kadın yönetici kotası gibi uygulama-
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ları zorunlu hale gelmiştir. Bu biçimde çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık uygula-
maları ya regülasyonlar üzerinden yer yer zorunlu ya da sektörel kazanımların 
ortaya çıkışı üzerinden normatif bir biçimde uygulanmaktadır. Bu durum pek 
çok işletmeler tarafından düzenli olarak DEI uygulamalarının ya işletme etik 
kodları içerisinde genel olarak ya da direkt DEI raporları üzerinden ilan et-
melerini sağlamıştır. Bu süreçte; toplumsal cinsiyet dağılımı, ücret eşitliği ve 
entisite çeşitliliği gibi DEI metrikleri gündeme gelmiştir. Bu değişimin ve özel 
sektör üzerinde DEI uygulamalarının kabullenilmesinin altında yatan olgu, 
daha önce de bahsedildiği gibi sadece yasal düzenlemeler ve zorunluluklar 
üzerinden anlaşılamamaktadır. Bu bağlamda DEI sadece bir kurumsal sosyal 
sorumluluk ya da moral bir gereklilik değil, aynı zamanda stratejik bir risk 
(doğru yönetilmemesi durumunda) ve stratejik bir kazanım/fırsat alanı olarak 
nitelendirilebilmektedir (Diversio, 2025). DEI uygulamalarının ya olmadığı ya 
da tokenizme kurban gittiği işletmelerde sıklıkla ortaya çıkan; etik skandallar, 
işyeri tacizi, mobbing, ayrımcılık ve dışlama bu durumu daha net bir biçimde 
ortaya koymaktadır. 

Sektörel olarak DEI uygulamaları incelendiğinde işletmelerin yer aldık-
ları sektörlerin arasında farklar olduğu da gözlemlenmektedir. Özellikle bi-
lişim sektörü daha önce araştırmacılar tarafından DEI uygulamalarının azlı-
ğı üzerinden eleştirilirken (Hyrynsalmi vd., 2025), günümüzde hem en fazla 
uygulama bulunan sektör olmakta hem de bu uygulamalar sürekli olarak ilan 
edilmesiyle yaratılan farkındalığa en fazla katkı sağlayan konumunda olmak-
tadır (EEOC, 2024). Bu durum DEI’nin gerek sektörel gerekse de kültür ve 
zaman bazlı değişime tabii olan bir doğal unsur olduğunu göstermektedir. 
Benzer bir biçimde finans, üretim ve ağır sanayi sektörlerinde DEI uygulama-
ları da farklılaşabilmektedir. Şöyle ki finans sektöründe -özellikle üst yönetim 
kademelerinde- kadın kotası ve istihdamı öncüllenirken, üretim ve ağır sanayi 
sektörlerinde genel işgörenler üzerinde hem yaş ve jenerasyon çeşitliliği hem 
de fiziksel yeterlilik ve engel düzeyleri açısından birtakım öncüllemeler yapıl-
maktadır. 

Ülkemizde DEI uygulamaların yeri tartışıldığında ise, DEI konusunun 
küresel bağlamda olduğu kadar ele alınmadığı görülmektedir. Türkiye’deki 
akademik ve uygulayıcı pratiklerinin genelde batı dünyasını geriden takip et-
mek üzerine kurulu olduğu bilindiğinde (Üsdiken ve Wasti, 2001; Özsoy vd., 
2023), ilerleyen dönemlerde DEI konusunun akademisyenler ve uygulayıcılar 
tarafından daha sıkça tartışılacağı düşünülmektedir. Ancak her ne kadar ye-
tersiz olsa da ülkemizde ve sahip olduğumuz kültürel bağlamda DEI konusu 
çalışılmaktadır. Ancak genellikle çalışmalarda DEI uygulamaları; kadın is-
tihdamı, kapsayıcı liderlik uygulamaları, engelli bireylerin çalışma yaşamına 
entegrasyonu ya da jenerasyon farklılıkları üzerine kurgulanan biçimde ya-
pıldığı görülmektedir. Bahsedilen tüm bu unsurlar DEI konusunun içerisinde 
yer almaktadır. Ancak çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık tam bir biçimde ve tüm 
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yönleriyle çalışıldığı araştırmalar azınlıktadır. 

Bu nedenle gelecek araştırmacıların ve uygulayıcıların bu eksiklik üzerin-
den DEI olgusunu tam bir biçimde ele alarak çalışmalar ve uygulamalar ortaya 
koymaları önerilmektedir. Buna ek olarak gerek örgütsel uygulamalar bazında 
gerekse de çalışanlar tarafından DEI unsurlarının algılanmasını ve tutum de-
ğişimlerini ele alan ampirik ölçüm araçları da bulunmaktadır (de Simone vd., 
2024; Tanrıverdi ve Özokçu, 2018; Horasanlı Gökalp ve Soran, 2025; Ilgaz vd., 
2019). Gelecek çalışmalarda DEI üzerinde çalışanların algıları, farkındalıkları, 
tutumları ve davranışları bu ölçüm araçları yardımıyla ampirik olarak ölçüm-
lenebilecektir. Bu durumun, şu ana kadar çoğunlukla sektörel, sistematik ve 
kuramsal analiz yapmakla yetinen literatürü daha da geliştirebileceği düşünül-
mektedir. Bu bağlamda yukarıda bahsedilen öneriler aynı zamanda bu araştır-
manın kısıtlarını da oluşturmaktadır. 

Sonuç olarak bu araştırma kapsamında DEI konusu hem akademik hem 
de sektörel araştırma bulguları üzerinden örgütsel davranış ve insan kaynakla-
rı yönetimi perspektifiyle ele alınarak incelenmiştir. Araştırmada incelenen bu 
bulgular ışığında aşağıda belirtilen sonuçlara ulaşılmıştır:

-	 DEI bütüncül olarak ele alınması gereken bir yönetsel paradigma-
dır. Buna göre çeşitlilik, eşitlik ve kapsayıcılık unsurları, DEI konusunda hem 
birbirlerini tamamlayan hem de birbirlerini oluşturan unsurlardır. Bunun 
açılması gerekirse; uygulamalar bazında sadece çeşitliliğe odaklanmak, işgö-
ren farklılıklarının halihazırda olduğu örgütlerde eşitlikçi uygulamaların ya 
olmaması ya da yalnızca tokenist/sembolik bir mantıkla gerçekleştirilmesi ve 
kapsayıcılık unsurunun gerek çeşitlilik gerekse eşitlik üzerinden tamamlayıcı 
olarak kullanılmaması durumunda DEI uygulamaları tam olarak gerçekleş-
memektedir. Şöyle ki DEI’nin tam bir biçimde uygulanmasında örgütler; bir 
yandan pek çok farklılıklara sahip ve bu farklılıkları üzerinden içinde bulun-
dukları örgütlere katma değer sağlayacak çalışanları kendilerine çekip elde tu-
tabilirken, diğer yandan ise eşitlikçi uygulamalar üzerinden kapsayıcı bir örgüt 
kültürü oluşturarak sürdürülebilir rekabet avantajı elde edebilmektedirler.

-	 DEI uygulamalarının iş barışı, çalışan aidiyeti ve örgütsel performans 
üzerinde oldukça büyük etkileri bulunmaktadır. Araştırma kapsamında in-
celenen hem akademik literatür hem de sektör raporları bu bulguyu direkt 
desteklemektedir. Özellikle çok uluslu işletmelerin yer aldığı sektörlerde DEI 
uygulamaları; motivasyonu arttırmak, inovatif bir kültür inşa etmek, işgören 
bağlılığını yükseltmek, yüksek finansal performans elde etmek ve işletmelerin 
hitap ettikleri pazarların farklı segmentasyonlarına daha başarılı hizmet vere-
bilmek için düzenli bir biçimde kullanılmaktadır. Buna göre artık DEI, sadece 
birtakım işletmeler tarafından gerçekleştirilen doğru ve iyi olanı yapma düstu-
rundan veya kurumsal sosyal sorumluluk uygulamalarından çok daha fazlası 
olarak nitelendirilebilmektedir.



 . 115Örgütsel Davranış Alanında Uluslararası Derleme, Araştırma ve Çalışmalar

-	 DEI yeni ölçüm yöntemlerini ve örgütsel şeffaflığı desteklemektedir. 
Pek çok sektördeki DEI uygulamalarına bakıldığında işletmelerin; çalışanların 
farklılıklarının çeşitli envanterlerde toplandığı ve değerlendirildiği çeşitlilik 
istatistikleri, işletme kapsamında gerçekleştirilen iş analizleri ışığında ortaya 
konulan ve aktif olarak kullanılan eşitlikçi ücret analizleri ve işletmelerin tüm 
yapı ve süreçlerini birçok açıdan ele alan kapsayıcılık anket çalışmaları gibi 
çok farklı analiz yöntemleriyle verilen kararların hem daha şeffaf olarak algı-
lanmasına hem de örgütsel adaletin inşa edilmesine DEI uygulamaları hizmet 
edebilmektedir. 

-	 DEI sürdürülebilir ve kapsayıcı bir örgüt ilkimi ve kurum kültürünün 
inşa edilmesinde önemli bir rol oynamaktadır. Çalışmada da ele alındığı üzere 
DEI uygulamalarının, benchmarking konusunda ele alındığı gibi sadece sek-
tördeki en başarılı uygulamaların ele alınarak direkt hedef örgüte uygulanması 
biçiminde yapılmaması gerekmektedir. Bu durumda örgütlerin gerek kültürel 
gerekse de içsel süreçleri bazlı pek çok farklılıkları es geçilmiş olacaktır. Bunun 
yerine DEI uygulamalarının, incelenen başarılı sektör uygulamaları arasından 
dikkatli olarak seçilmesi, uygulanacak kurumun halihazırda sahip olduğu kül-
türel değerlere ya da içinde bulunulan toplumun değer yargılarına ihlal bu-
lunmayacak biçimde entegre edilmesi ve bahsedilen bu uygulamalara gerek 
çalışanların gerekse de işletmenin tüm paydaşlarının katılımının sağlanması 
gerekmektedir. Ancak bu şekilde bir uyarlama sürecine tabii olan DEI uygula-
maları başarılı olabilmektedir.
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GİRİŞ

Liderlik ile ilgili araştırmalar, liderliğin birçok farklı tanımının olduğunu 
göstermektedir (Stogdill, 1974: 259). Literatürde yapılan araştırmalar incelen-
diğinde, çok sayıda yazarın liderlik ve liderlik kavramlarını tanımladığını gö-
rebilirsiniz. Liderlik, başkalarını etkileyerek hedefleri gerçekleştirme yeteneği-
dir (Şişman, 2018: 4). Uzun yıllar boyunca liderlik teorileri konunun olumlu 
tarafına odaklanmış ve bu durum liderliğe yönelik bir önyargıya yol açmıştır 
(Zagross ve Jamileh, 2016).

Dijitalleşen ve değişim hızına ayak uydurmakta zorlanılan yenidünya dü-
zeninde liderlik çok daha fazla yetkinliğe sahip, önsezileri ve duygusal zekâ-
ları yüksek bireyleri gerektirmektedir (Temizkan, 2020). Teknoloji ve bugün 
yaşanan dijital dönüşüm, daha açık bilgilere zemin hazırlayarak üretebildiği 
bir iş dünyası modelinin oluşmasını sağlamaya çalışmaktadır (Yinanç, 2020). 
Tüm liderler teknolojiyi sürdürülebilirlik amacıyla kullanmalıdırlar (Yinanç, 
2023). Ancak küresel ve dijital yeni ekonomik düzenin zorlayıcı şartları altında 
liderliği başarılı bir şekilde gerçekleştirebilmek zorlaştıkça negatif liderliğin de 
arttığını söyleyebiliriz. Yetersizliklerini gizlemeye, kontrol güçlerini korumaya 
çalışan liderler bu durumu “kazanan” olarak sürdürmek için daha acımasız ve 
kural tanımaz hale gelmektedir. Stres ve gerginlikleri arttıkça ezici, aşağılayıcı, 
suçlayıcı ve tehditkâr bir şekilde güçlerini koruyup sürdürme çabaları da art-
maktadır (Temizkan, 2020).

Hitchcock (2015), kötü niyetli negatif tutum sergileyen liderleri, örgütsel 
yapılarla çalışanlar arasında adeta bir duvar ören ve bu yolla hem yaratıcılığı 
hem de örgütsel bağlılığı zayıflatan kişiler olarak tanımlamaktadır. Bu lider-
lerin, özellikle zorbalık içeren davranışlarının, çalışanların üretkenlik düzey-
lerini ciddi biçimde düşürdüğü ifade edilmektedir. Liderlik üzerine yapılan 
araştırmaların çoğunda, odak noktası genellikle liderliğin pozitif yönleri ol-
muş, yıkıcı etkiler ise ihmal edilmiştir (Pelletier, 2010). Bu bağlamda mevcut 
çalışmada liderliğin negatif türleri olan toksik liderlik, karanlık liderlik, yıkıcı 
liderlik ve narsist liderlik tarzları ele alınacaktır.

1. TOKSİK LİDERLİK

İlk kez Whicker (1996) tarafından kullanılan toksik liderlik “memnuni-
yetsiz, uzlaşmacı yönü eksik ve kötü düşünce ve davranışlara sahip” liderler 
olarak nitelendirir. Lipman-Blumen (2005b) toksik liderliği, örgüt ve izle-
yenlere ciddi şekilde zarar veren ve işlevsel olmayan bir liderlik türü olarak 
tanımlar. Lipman-Blumen (2005a) Toksik liderlerin tipik otokratik patronlar, 
güvenilmez siyasi liderler, zorba ebeveynler ve hatta hepimizin yakınmayı sev-
diği sorunlu eşlerdir. Öte yandan toksik liderler, yıkıcı faaliyetleri ve işlevsiz 
kişilik özellikleriyle liderlik ettikleri bireyler, aileler, şirketler, topluluklar ve 
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hatta tüm toplum üzerinde önemli ve uzun vadeli olumsuz etkileri olan kişiler 
olarak tanımlanmaktadır.

Toksik liderler örgüt içerisindeki etki alanlarını genişletmek için baskıcı 
ve aşırı kontrolcü tutumları tercih ederler (Indradevi, 2016:107).

Toksik liderler, organizasyon üyelerine karşı empatiden yoksun bir şekil-
de davranmakta, meydana gelen durumlarda yalnızca kendilerine sağlanacak 
faydaları göz önünde bulundurarak bencil tutumlar sergilemekte ve kendileri-
ni diğer organizasyon üyelerinden daha özel ve önemli kişiler olarak görmek-
teydiler. Ayrıca, organizasyon üyelerinin kendilerine karşı olumlu düşünce-
ler içinde olmalarını beklemekteydiler. Bunun temelinde, bu liderlerin içinde 
bulundukları örgütlerde kendilerini diğer üyelerden üstün niteliklere sahip 
bireyler olarak konumlandırmaları ve örgüt açısından vazgeçilmez, hatta ayrı-
calıklı bir değer taşıdıklarına inanmaları yatmaktadır. Toksik liderler, örgütsel 
hedeflere ulaşılması sonucunda elde edilen başarıları kendi kişisel kazanımla-
rı olarak değerlendirmekte ve bu başarıya yönelik övgü ve takdirleri bireysel 
düzeyde sahiplenmektedirler. Buna karşılık, örgütün hedeflerini gerçekleşti-
rememesi ya da başarısızlıkla karşılaşması durumunda sorumluluğu üstlen-
memekte; başarısızlığın nedenini astlara ve diğer örgüt üyelerine yükleyerek 
onları tek sorumlu olarak görmektedirler (Lubit, 2003). Reed (2004), bir lide-
rin toksik olarak değerlendirilebilmesi için olumsuz davranışlarının yalnızca 
bir bireye değil, örgütteki çalışanların genelini etkileyen sistematik nitelikte 
olması gerektiğini vurgulamaktadır.

 Lipman-Blumen (2005a) toksik liderliğin üç temel kişilik özelliğini vur-
gular. İlk olarak, toksik liderlerin aşırı kontrol bağımlı olduklarını ve yaratıcı-
lıkla ilgili herhangi bir değerleri olmadığını belirtir. İkinci olarak, bu liderlerin 
diğer bireylerle iletişimde büyük sorunlar yaşadıklarını ve çalışanlar arasın-
da etkileşim engelleri oluşturduklarını ifade eder. Üçüncü olarak ise, mevcut 
güvensizlik ortamından kaynaklanan düşük üretkenlik seviyelerini vurgular. 
Toksik liderler, kendi oluşturdukları kontrol mekanizmaları sayesinde grup 
üzerinde olumsuz bir etki bırakabilirler. Reed’e (2004) göre toksik liderler; iz-
leyenlerinin iyi oluşunu göz ardı eden, bulundukları örgütte olumsuz bir çalış-
ma atmosferi yaratan kişilik özellikleri sergileyen ve karar ile davranışlarında 
önceliği kendi çıkarlarına veren liderler olarak tanımlanmaktadır.
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Tablo 1. Toksik liderlerin özellikleri (Reyhanoğlu ve Akın, 2016: 448)

Toksik liderliğin örgütsel ve bireysel düzeyler üzerinde de önemli etkisi 
bulunmaktadır. Örgütsel sonuçlar; performans üzerinde negatif etki, üretken-
lik karşıtı çalışma davranışı ve daha yüksek işten ayrılma niyetini içermektedir. 
Üretkenlik karşıtı davranışlar; sabote etme operasyonları, yanlış bilgi sağlama 
ve iş arkadaşları ile işbirliği içinde olmama gibi örgüte zarar vererek ve siste-
mik hasar üreterek misilleme yapan çalışanlar tarafından algılanan adaletsiz-
liğe bağlanan eğilimlerdir. Bunun yanında dışarıdaki işgücü tarafından toksik 
davranışların varlığı konusundaki farkındalık, nitelikli etik adayları cezp ede-
rek örgüte çekebilmek konusunda olumsuz yönde etkiye sebep olabilmektedir 
(Mehta ve Maheshwari, 2014). Toksik liderlik, şirkette çok sayıda zarara neden 
olur. Bu etkiler arasında düşük moral, yüksek stres seviyeleri, takım içi iletişim 
sorunları, düşük iş performansı, düşük motivasyon ve yüksek işten ayrılma 
oranları yer almaktadır. Bu liderlik tarzı, bir kuruluşun performansını ve reka-
bet avantajını uzun vadede önemli ölçüde etkileyebilmektedir (Reyhanoğlu ve 
Akın, 2016: 159). Goldman’a (2008) göre toksik liderler, sinsice hareket ederek 
çevrelerine zarar vemekte ve bu yıkıcı eğilimleriyle işlevsiz davranış kalıpları-
nın örgüt geneline yayılmasına sebep olmaktadır. Bu liderlik tipi, sadece birey-
sel düzeyde değil, tüm örgütsel iklimin “zehirlenmesine” neden olacak ölçüde 
etkili bir bozulmayı da beraberinde getirmektedir.

2. KARANLIK LİDERLİK

Kellerman (2004), liderliğin yalnızca olumlu yönleri ele alınarak kapsamlı 
bir biçimde tanımlanamayacağını; bu nedenle liderliğin karanlık boyutlarının 
da dikkate alınmasının zorunlu olduğunu ileri sürmektedir. Literatürde lider-
liğin karanlık yönüne sistematik biçimde ilk vurgu yapan çalışmanın ise Con-
ger’e (1990) ait olduğu ifade edilmektedir. Karanlık liderliğin ortaya çıkmasın-
da üç temel unsur etkili olmaktadır: liderin kişilik yapısında yer alan olumsuz 
eğilimler, toplumun bireyler üzerinde oluşturduğu sürekli başarı baskısı ve 
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örgütün yapısal ile kültürel özellikleri. Liderin kişiliğindeki bu karanlık yön, 
çoğu zaman onu başarıya taşıyan özelliklerin arka planında gizlenmektedir. 
Bununla birlikte, lideri hem başarıya yönelten hem de başarısızlığa sürükleye-
bilen bu yön; içsel dürtüler, motivasyon kaynakları, zorlayıcı davranış kalıpları 
ve çeşitli işlevsel bozukluklardan beslenmektedir (McIntosh ve Rima, 1997).

McIntoshve Rima tarafından (1997) tanımlanan karanlık liderlik, insan 
gelişiminin doğal bir sonucu olarak kabul edilen ve bireyin farkında olmadığı 
kişilik içsel dürtülerini, baskılarını ve bozukluklarını ifade eder. Karanlık li-
derlik, lider ya da yöneticinin örgütün amaçları, görev alanları ve sahip olduğu 
kaynakları kendi yönetim pratiği içinde kullanırken, bu sürecin çalışanların 
motivasyonunu, psikolojik iyi oluşunu ve iş doyumunu olumsuz etkilemesi ve 
sonuçta örgütün meşru çıkarlarına zarar vermesiyle karakterize edilen; sürek-
lilik arz eden ve tekrarlanan davranış örüntülerini ifade etmektedir (Aasland, 
2010). Başar vd. (2016) karanlık liderliği; liderliğin karanlık yüzünü oluşturan 
ve bir veya birden fazla takipçiye yönelik olarak sergilenen, takipçilerin fizyo-
lojik ve/veya psikolojik açıdan zarar görmelerine yol açan; bezdirici, narsis-
tik, samimiyetsiz ve zorbaca davranışlar olarak tanımlamaktadır. McCleskey 
(2013: 36) ise karanlık lideri, organizasyonun geleceği pahasına kendi kişisel 
vizyonunu önceleyen, genel yönetim yeteneklerinde zayıflıklar bulunan ve ki-
şilerarası iletişim becerilerine sahip olmayan bireyler olarak tanımlar.

McIntosh ve Rima (1997) liderin kişiliğinin karanlık tarafının neden ola-
bileceği işlevsel olmayan davranışları, “narsist lider, paranoyak lider, duygusal 
bağımlı lider, zorlayıcı lider ve pasif-agresif lider” olmak üzere beş ana başlık 
altında ifade ederek karanlık liderlik türlerini ifade etmişlerdir.

Karanlık liderliğin ortaya çıkışına işaret eden ve öncü nitelik taşıyan çe-
şitli tutum ve davranış örüntüleri bulunmaktadır. Bu erken uyarı niteliğindeki 
göstergelerin zamanında fark edilmemesi, karanlık liderliğin yol açtığı olum-
suz sonuçların güçlenmesine zemin hazırlamaktadır. Söz konusu göstergeler 
arasında risk içeren davranış eğilimleri, dürüstlükten uzaklaşma, ahlaki aşın-
ma ve olumsuz duygusal etkililik yer almaktadır (Gillaspie, 2009). McIntosh 
ve Rima (1997) insanın karanlık tarafının insanlık tarihinin başlangıcına da-
yandığını ileri sürmekte ve karanlık tarafın üzerine inşa edildiği bazı temel 
bileşenlerinin olduğunu savunmaktadır. Bunlar: gurur, bencillik, kendini kan-
dırma ve yanlış güdülerdir. 

Kişisel amaçların örgütsel amaçların önünde tutulması, astların küçüm-
senmesi, başkalarını düşünülmemesi, otorite ve baskı yoluyla astların sindiril-
mesi (Ashforth, 1994), samimiyetsiz, zorbaca, istismarcı, kısıtlayıcı (Schilling, 
2009) ve narsistik davranışlar (Higgs, 2009), liderlerin karanlık davranışları-
nın öne çıkanları olarak ifade edilmektedir.
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Tablo 2. Karanlık liderin sergilediği bazı davranışlar (Mathieu vd., 2014: 83; Uygur ve 
Gümüştekin, 2019: 2554 ):

Karanlık liderlik davranışı algılanırken kişinin çevresi ve koşulları, de-
mografik özellikleri, kendi kişisel özellikleri, medeni hali vb. durumlar etkin 
bir rol oynamaktadır (Tepper, 2000). Karanlık liderlik; insanları başarısızlığa 
iten veya başarılarını azaltan güdü, içgüdü, zorlama ve işlevsel bozukluklardır 
(McIntosh ve Rima, 1997: 28). Karanlık lider kısa sürede başarı elde etmek için 
zehirleyici davranış sergileyerek uzun vadede performans düşüklüğüne neden 
olmakta ve örgüt içerisinde birlikte çalışma kabiliyetlerine zarar vermektedir 
(Benson ve Hogan, 2008: 12; Fascia, 2018). Karanlık liderlik çalışan stresini, 
psikolojik sıkıntıyı, iş-aile çatışmasını pozitif yönde; kişisel refahı, iş perfor-
mansını, iş tatminini negatif yönde etkilemektedir (Mathieu vd., 2014; Harris 
ve Jones, 2018: 476). Karanlık liderler, örgüt çalışanlarının, coşku, yaratıcılık, 
yönetim ve yenilik kabiliyetlerini olumsuz etkileyerek örgüte zarar verdiği gibi 
(Wilson-Starks, 2003) çalışanlarda işe gelmede isteksizlik, stres, düşük özgü-
venli olma, mutsuzluk, çaresizlik, kaygılı ruh hali gibi birçok olumsuz duygu 
da yaratmaktadır (Başar vd., 2016). Ayrıca üretkenlik karşıtı davranışları, iş 
stresi, işten ayrılma niyeti, örgütsel sessizliği arttırmaktadır (Ballı ve Koca Bal-
lı, 2017).

YIKICI LİDERLİK

Yıkıcı liderlik, motivasyonu, refahı veya iş memnuniyetini azaltarak be-
şeri sermayenin verimsiz kullanımı yoluyla organizasyon üzerinde olumsuz 
etki yaratan, tekrarlanan ve sistematik olan liderlik davranışı olarak tanımlan-
maktadır (Fors Brandebo vd., 2016) Aryee vd., (2007) yıkıcı liderleri; astlarını 
tehdit ederek korkutma, toplum içinde küçük düşürme ve önemsiz hissettirme 
veya sözlü olmayan saldırganlığa maruz bırakma gibi yıkıcı davranışlar göste-
ren bireyler olarak tanımlamıştır. Yıkıcı lider kişi, vazifesini ve sorumluluğunu 
aldığı kurumun uzun soluklu hedefleri yerine kısa zamanlı kazançları tercih 
eden ve kurumun yönetim ve organizasyon yapısı içerisinde bulunan bireyle-
rine zarar veren liderdir (Illies ve Reiter-Palmon, 2008).

Einarsen vd. (2007) tarafından yapılan ve literatürde ilk olma özelliği taşı-
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yan tanıma göre yıkıcı liderlik, yönetici pozisyonundaki liderin, örgütün amaç 
ve hedeflerine aykırı hareket ederek, örgütün kaynaklarını etkili kullanmayıp 
örgütün etkinliğini azaltan ya da zayıflatan ve astlarının motivasyonunu ve iş 
doyumunu sabote eden davranışları sistematik ve tekrarlanan bir şekilde ser-
gilemesidir. 

Goldman (2011), yıkıcı liderlik stilinin, bir kurumda yukarıdan aşağıya 
doğru yayılan olumsuz bir davranış zincirinin sonucu olarak ortaya çıktığını 
savunmaktadır. Ona göre yıkıcı lider, kurumdaki nezaketsizlik, kişilik ve dav-
ranış bozuklukları, duygusal dalgalanmalar, narsisizm, sorunlu kurum politi-
kaları, tutarsız iş koşulları ve sistemle ilgili karmaşalar gibi bir dizi faktörün bir 
araya gelmesiyle şekillenir.

Tablo 3. Liderleri yıkıcılığa sürükleyebilecek etmenler (Krasikova vd., 2013)

Yıkıcı liderlerin ayırt edici nitelikleri farklı araştırmacılar tarafından çe-
şitli boyutlar üzerinden ele alınmaktadır. Erickson ve arkadaşları (2015), bu 
liderlerin zorbalık eğilimleri sergilediğini; empati yoksunluğu, katı ve esnek 
olmayan tutumlar, liderlik rolünün gereklerini yerine getirememe, kararsızlık 
ve kötümserlik gibi özelliklerle öne çıktığını belirtmektedir. Goldman’a (2009) 
göre ise yıkıcı liderler statü ve prestije aşırı önem veren, üstünlük arayışı içinde 
olan, küçümseyici ve saldırgan bir dil kullanan, abartılı bir özgüvene sahip, 
sürekli ilgi ve saygı talep eden, kendini aşırı derecede yücelten ve başarılarını 
olduğundan fazla gösteren bireylerdir. Bunun yanı sıra, başkalarının iyi niye-
tini istismar edebilen, cinsel taciz davranışları sergileyen, gerçeklikten kopuk 
hayaller ve sanrılar geliştiren ve yüzeysel bir çekiciliğe sahip olabilen kişiler 
olarak tanımlanmaktadırlar..

Padilla vd. (2007) yıkıcı liderliğin; yıkıcı lider, duyarlı takipçiler ve elverişli 
ortamın kesişmesi ile oluştuğunu savunmaktadır. Burada yıkıcı liderin karak-
teristik özelliklerini; karmaşık duyguları olan, fevri, aşırı ceza verme eğilimli, 
güce sahip olmak için her yolu deneyen, onaylanma ihtiyacı duyan, yüksek 
enerjili olarak tanımlamıştır. Bu özelliklere sahip liderin yıkıcı davranışlarda 
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bulunmasına kolaylık sağlayan bir etken de duyarlı takipçilerdir. Astların dav-
ranışları ve durum gibi değişkenler liderin karanlık taraf özelliklerine katkıda 
bulunmaktadır. Özellikle astlar düşük özsaygıya sahip olabilir, güç oyunlarına 
katılabilir, lideri idealize edebilir ya da karşılanmamış psikolojik ihtiyaçlara sa-
hip olabilir (Conger, 1990). Bu durumda yıkıcı lider ve takipçi arasında güçlü 
bir etkileşim olur ve eğer elverişli bir ortamla destekleniyorsa, örgütsel düşüşe 
veya yıkıma yol açabilir (Padilla et al., 2007).

Yıkıcı liderlik davranışlarına maruz kalan bireyler, örgütsel sinizm, örgüt-
sel sessizlik ve örgütsel yabancılaşma gibi olumsuz tutum ve davranışlar geliş-
tirebilirler. Bu tutum ve davranışlar, onların iş ve sosyal hayatlarını olumsuz 
etkileyerek, mutsuz, memnuniyetsiz ve başarısız bireyler haline gelmelerine 
neden olabilir (Kellerman, 2004).

NARSİSTİK LİDERLİK

Narsist lider, kendi benmerkezci beklenti ve inançlarını önceliklendire-
rek, yönettiği kurum ya da örgütlerin amaçlarını, gereksinimlerini ve çıkarla-
rını bu doğrultuda yeniden şekillendiren bir liderlik profili olarak tanımlan-
maktadır (Rosenthal ve Pittinsky, 2006). Nevicka vd., (2011) narsist liderlerin 
bilgi paylaşımını kısıtladıklarını, ekip üyelerinin katkılarını yeterince dikkate 
almadıklarını ve sadece kendi başarıları üzerine odaklandıklarını ifade etmiş-
ler. Narsisim, kişinin kendisine aşırı hayranlık duyması ve aşırı bir beğenilme 
isteği taşıması ile öne çıkan bir kişilik yapısını ifade eder. Narsistik kişide, em-
pati eksikliği ve diğer bireyleri önemsiz görme eğilimi de yaygındır ayrıca çalı-
şanlarına ve çevresindekilere güven duymaktan kaçınırlar (Bolelli, 2018). Nar-
sist liderler aynı zamanda, başkaları tarafında üstünlüklerinin onaylanması ve 
başkalarının saygısını kazanma yönüyle motive olmaktadırlar (Gillaspie, 2009: 
5). Narsist liderde; kendi arzularını tatmin etmek için kişilerarası bağlamda 
istismar etme eğilimleri görülebilmektedir. Ayrıca liderlik ettikleri işgörene ve 
diğer grup üyelerine karşı empati kuramamakla ünlüdürler. Empati eksikliği 
nedeniyle işgörenlerin duygularını, düşüncelerini, kaygılarını anlayamaz ve bu 
yoksunluktan dolayı fırsat yakaladıkça acımasızca ağır eleştiriler yapabilmek-
tedirler (Takala, 2010). Narsist liderler astlarına karşı güvensizlik duyarlar. İn-
sanların çıkarından dolayı kendilerine iyi davrandıklarını düşünürler. Gerçek 
yakınlıktan kaçınırlar. Çevresindeki kişilerin gerçek niyetleri konusunda aşırı 
şüpheci olurlar (Behary, 2014).

Çoğunlukla negatif özelliklerle ortaya çıkan narsistik liderlik, genellik-
le sert ve bencil davranışlarda bulunarak kişisel hedefleri doğrultusunda güç 
kullanma eğilimindedir (Khoo and Burch, 2008). Narsist liderler, kendilerine 
yöneltilen eleştirel geri bildirimlere karşı düşük bir hoşgörü sergilemekte ve bu 
tür değerlendirmeleri çoğu zaman liderlik konumlarına ve kişisel kimliklerine 
yönelik bir tehdit ya da saldırı olarak algılamaktadırlar (McIntosh ve Rima, 
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1997). Ouimet (2010), narsist liderliğin öncüllerini bir başka deyişle narsist 
liderlik davranışlarını etkileyen unsurları bireysel, kültürel, çevresel ve yapısal 
unsurlar şeklinde ele almaktadır.

Narsist liderler açısından güç sahibi olma ve denetimi elde tutma isteği 
vazgeçilmez bir ihtiyaç olarak görülmektedir. Yetkiyi merkezileştirme eğilim-
lerinin temelinde, astları daha etkin biçimde yönlendirebileceklerine yönelik 
güçlü bir inanç yer almaktadır. Bu yaklaşım, söz konusu liderler tarafından 
örgütsel performansı artıracak bir unsur olarak değerlendirilmektedir. Ancak 
geniş yetkilerle donatılmış bir lider, bazı durumlarda karar alma süreçlerini 
hızlandırarak örgüt adına avantaj sağlayabilse de, kararların tek bir merkezden 
çıkması kurumlar açısından ciddi riskler ve olası tehditler barındırabilmekte-
dir (Fuller vd., 2018).

Alanyazında narsist liderliğin yol açtığı olumsuz sonuçlar; karar alma sü-
reçlerinde yüksek risk içeren ve tutarlılıktan uzak eğilimlerin ortaya çıkması, 
örgütsel performansın sürekliliğini destekleyen iklimin zayıflaması, zorbalık, 
baskı ve psikolojik yıldırma yoluyla çalışanlara ve çevreye zarar verilmesi, lide-
re ve örgüte duyulan güvenin aşınması ile artan stres düzeyi ve azalan örgütsel 
bağlılık biçiminde özetlenmektedir (Ouimet, 2010; Yao vd., 2019). Rijsenbilt 
ve Commandeur (2013) narsist liderlerin örgütsel etik üzerinde olumsuz bir 
etki yarattığını, bu liderlerin daha fazla etik ihlaline karıştığını ve çalışanlar 
arasında güvensizlik ortamı oluşturduğunu tespit etmişler.

SONUÇ

Liderlik konusunda günümüze kadar yapılmış olan sayısız çalışmanın da 
hemen hemen hepsi liderliğin erdemli ve etkili yanlarını açıklamaya, iyi dav-
ranışlarını göstermeye yönelik olmuştur (Reed ve Olsen, 2010). Liderlik lite-
ratürüne yapılan son katkılar bazı yöneticilerin acımasız, zorbaca, zarar verici 
veya kötü niyetli olarak tanımlanabilecek davranışlar sergilediğini her zaman 
iyi, etik veya dürüst olmadığını göstermektedir (Zellars vd., 2002). Bu çalışma-
da da liderliğin olumsuz taraflarına değinilmiştir. Liderliğin karanlık yönlerini 
temsil eden, onay görmeyen liderlik davranışlarının da incelenmesi gerekliliği 
literatürde giderek daha fazla kabul görmektedir. Bu tür liderlik davranışları-
nın hem örgüt yapısı hem de çalışanlar üzerinde olumsuz etkiler yarattığı ifade 
edilmektedir (Özten ve Sağlam, 2023).

De Angelis (2009) ve Kusy ve Holloway (2009) negatif tutum sergileyen li-
derlerin, çalışanları birbirinden ayırarak gruplar arasında ayrışma yarattıkları, 
sorumluluklardan kaçınarak çalışanları suçladıkları, faaliyetlerin önünü kese-
rek sabote ettikleri ve tehditkâr bir tutum benimsediklerini dile getirmektedir.

Liderliğin her zaman iyi yönlerinin olmayacağı ve liderlerin negatif yön-
lerine de dikkat çekilmesi gerekmektedir. Örgütlerde yaygın bir şekilde gö-
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rülen negatif liderliğin çalışanlara ve örgüte önemli zararları bulunmaktadır. 
Negatif liderliğin etkileri çoğu zaman uzun vadede ortaya çıkmakta ve telafisi 
güç sonuçlar doğurmaktadır. Negatif liderlik verimsiz bir çalışma ortamı ya-
ratmaktadır. Bu tür liderlik davranışlarının yaygınlaşması, uzun vadede örgüt-
sel sürdürülebilirliği tehdit etmektedir. Bu nedenle lider seçim ve geliştirme 
süreçlerinde yalnızca teknik yeterlilikler değil, davranışsal özellikler de dikka-
te alınmalıdır. Sonuç olarak negatif liderlik, hem teorik hem de pratik açıdan 
dikkate alınması gereken önemli bir liderlik boyutudur.
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1. Giriş

Dijital dönüşüm, bilgi ve iletişim teknolojilerindeki hızlı gelişmelerle bir-
likte örgütlerin yapısını, iş yapma biçimlerini ve karar alma süreçlerini kök-
lü bir şekilde değiştirmektedir. Dijitalleşme süreci; artık sağlık kurumlarında 
verilerin elektronik ortamda kaydedilmesini, saklanmasını, paylaşılmasını ve 
analiz edilmesini mümkün kılmıştır. Günümüzde sınırların ortadan kalkma-
sıyla ortaya çıkan küreselleşme de dijitalleşmeyi hızlandıran bir etkendir (Acar 
ve Çetinceli, 2020: 890). Bilgi ve iletişim teknolojilerindeki hızlı değişim yeni 
kuralları da beraberinde getirmektedir. Bu değişimlere uyum sağlamak zorun-
luluğu ortaya çıkmıştır (Acar ve Tunca, 2018: 550). Yaşanan hızlı gelişmeleri 
takip etmek rekabet gücü açısından da zamana ayak uydurma açısından da 
kritik bir öneme sahiptir (Acar, 2021a). Bu dönüşüm, tıbbi dokümantasyon 
alanında sadece süreçsel iyileştirmeler değil; aynı zamanda yeni yaklaşımlar, 
teknolojiler ve yetkinlikler gerektirmektedir. Bu durum ile ilgili bol miktarda 
bilgi paylaşımı gerçekleşmektedir (Acar, 2021b). 1980’li seneler bilgi teknolo-
jileri, kriz ve globalleşme ile farklılaşan ve gelişim gösteren konjonktürün be-
lirsizliklerle başa çıkma veya farklılaşan çevreye uyum stratejileri hususunda 
derin tecrübelerin meydana geldiği bir zaman dilimine kapı açmıştır (Acar ve 
Acar, 2020, 28). Özellikle yapay zekâ (YZ) tabanlı sistemlerin yaygınlaşması, 
örgütlerde karar alma süreçlerinin yalnızca hızını ve doğruluğunu değil, aynı 
zamanda bu süreçlerin sosyal, psikolojik ve davranışsal boyutlarını da derin-
den etkilemektedir. Günümüzde örgütler; işe alım, performans değerlendir-
me, terfi, ücretlendirme, talep tahmini, risk analizi ve stratejik planlama gibi 
pek çok kritik kararda yapay zekâ destekli araçlardan yararlanmaktadır (Da-
venport & Harris, 2017).

Geleneksel örgütsel karar alma yaklaşımları büyük ölçüde yöneticilerin 
deneyimlerine, sezgilerine ve sınırlı bilgi setlerine dayanırken, yapay zekâ des-
tekli karar alma süreçleri büyük veri analitiği ve algoritmik modeller aracılı-
ğıyla daha sistematik ve öngörüye dayalı kararlar sunmayı amaçlamaktadır. Bu 
durum, Herbert Simon’un (1957) ortaya koyduğu sınırlı rasyonellik yaklaşımı 
bağlamında değerlendirildiğinde, yapay zekânın insan karar vericilerin bilişsel 
sınırlılıklarını azaltan tamamlayıcı bir unsur olarak konumlandığını göster-
mektedir. Ancak bu teknolojik destek, karar alma süreçlerinde insan faktörü-
nün rolünü tamamen ortadan kaldırmamakta; aksine insan–makine etkileşi-
mini yeni bir tartışma alanı hâline getirmektedir.

Örgütsel davranış perspektifinden bakıldığında, yapay zekâ destekli karar 
alma süreçleri yalnızca teknik bir yenilik değil, aynı zamanda güç ilişkileri, 
otorite algısı, çalışan özerkliği, güven, motivasyon ve örgütsel adalet gibi te-
mel davranışsal dinamikleri yeniden şekillendiren sosyo-teknik bir dönüşüm 
olarak değerlendirilmektedir (Kellogg et al., 2020). Algoritmaların karar verici 
konumuna yükselmesi, çalışanların karar süreçlerine katılım algısını etkileye-
bilmekte; bu durum bazı bağlamlarda verimlilik ve tutarlılığı artırırken, bazı 
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durumlarda yabancılaşma, kontrol kaybı ve direnç gibi olumsuz tepkilere yol 
açabilmektedir.

Ayrıca yapay zekâ destekli karar alma sistemlerinin şeffaflık düzeyi, açık-
lanabilirliği ve etik boyutları, örgüt içindeki güven ilişkilerinin sürdürülebilir-
liği açısından kritik öneme sahiptir. Algoritmik önyargı, ayrımcılık ve hesap 
verebilirlik sorunları, örgütsel adalet algısını zedeleyebilecek riskler arasında 
yer almaktadır (Floridi et al., 2018). Bu nedenle, yapay zekâ uygulamalarının 
örgütlerde nasıl tasarlandığı ve uygulandığı, en az teknolojinin kendisi kadar 
belirleyici olmaktadır.

Bu bağlamda, örgütlerin rekabet avantajı elde etme çabaları ile çalışanla-
rın psikolojik ve sosyal ihtiyaçları arasında hassas bir denge kurulması gerek-
mektedir. Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin başarısı, yalnızca teknik 
doğruluk ve verimlilik ölçütleriyle değil; aynı zamanda çalışanların bu sistem-
leri nasıl algıladığı, benimsediği ve günlük iş pratiklerine nasıl entegre ettiğiyle 
yakından ilişkilidir.

Bu kitap bölümünün amacı, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin 
örgütsel davranış üzerindeki etkilerini bireysel, grupsal ve örgütsel düzeylerde 
ele alarak kapsamlı bir çerçeve sunmak ve mevcut literatürü bütüncül bir yak-
laşımla sentezlemektir. Bu doğrultuda çalışma, hem akademik araştırmacılar 
hem de uygulayıcı yöneticiler için kuramsal ve pratik çıkarımlar sunmayı he-
deflemektedir.

2. Karar Alma Süreçleri ve Örgütsel Davranış

Karar alma, belirli bir sorunun çözümüne yönelik olarak mevcut alterna-
tifler arasından bilinçli bir seçim yapma süreci olarak tanımlanmaktadır (Si-
mon, 1976). Örgütsel bağlamda kararlar; stratejik, taktik ve operasyonel olmak 
üzere farklı düzeylerde ele alınmaktadır. Stratejik kararlar örgütün uzun vadeli 
yönelimlerini belirlerken, taktik kararlar orta vadeli planlamalara, operasyonel 
kararlar ise günlük faaliyetlere odaklanmaktadır (Mintzberg, 1994).

Geleneksel karar alma yaklaşımları, rasyonel karar verme modeline da-
yanmaktadır. Bu model, karar vericilerin tüm alternatifleri ve sonuçları ek-
siksiz biçimde değerlendirebildiğini varsaymaktadır. Ancak gerçek örgütsel 
yaşamda bilgi eksikliği, zaman baskısı ve bilişsel sınırlılıklar bu varsayımın 
geçerliliğini zayıflatmaktadır. Simon’un (1957) sınırlı rasyonellik yaklaşımı, 
bireylerin “en iyi” karardan ziyade “yeterince iyi” (satisficing) kararlar aldığını 
ileri sürerek örgütsel karar alma süreçlerine daha gerçekçi bir bakış açısı sun-
maktadır.

2.2. Davranışsal Karar Alma Yaklaşımları

Davranışsal karar alma kuramları, karar vericilerin duyguları, algıları, 
değerleri ve bilişsel önyargılarının karar süreçlerini önemli ölçüde etkilediği-
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ni vurgulamaktadır. Sezgisel karar alma, özellikle belirsizlik ve karmaşıklığın 
yüksek olduğu durumlarda yöneticiler tarafından sıklıkla tercih edilmektedir 
(Kahneman, 2011). Ancak sezgilere dayalı kararlar, aşırı güven, onaylama yan-
lılığı ve çerçeveleme etkisi gibi bilişsel hatalara açık olabilmektedir.

Bu bağlamda örgütsel davranış, karar alma sürecinin yalnızca sonuçlarına 
değil, sürecin kendisine de odaklanmaktadır. Kararların nasıl alındığı, kimle-
rin sürece dâhil edildiği ve karar gerekçelerinin nasıl paylaşıldığı, çalışanların 
örgüte yönelik tutumlarını ve davranışlarını doğrudan etkilemektedir.

2.3. Örgütsel Davranışın Temel Boyutları

Örgütsel davranış, bireysel, grupsal ve örgütsel olmak üzere üç temel dü-
zeyde incelenmektedir (Robbins & Judge, 2022). Bireysel düzeyde motivasyon, 
iş tatmini, algı ve tutumlar ön plana çıkarken; grup düzeyinde iletişim, liderlik, 
güç, çatışma ve takım dinamikleri önem kazanmaktadır. Örgüt düzeyinde ise 
kültür, yapı, iklim ve stratejik yönelimler belirleyici unsurlar arasında yer al-
maktadır.

Karar alma süreçleri bu üç düzeyin tamamıyla doğrudan ilişkilidir. Ör-
neğin, çalışanların karar süreçlerine katılımı, algılanan örgütsel adalet ve psi-
kolojik güçlenme üzerinde olumlu etkiler yaratabilmektedir. Benzer şekilde, 
merkeziyetçi ve kapalı karar alma yapıları, örgütlerde yabancılaşma ve düşük 
bağlılık gibi olumsuz davranışsal sonuçlara yol açabilmektedir.

2.4. Karar Alma Süreçleri ile Örgütsel Davranış Arasındaki Etkileşim

Karar alma süreçleri ile örgütsel davranış arasındaki ilişki çift yönlüdür. 
Bir yandan örgütsel yapı, kültür ve liderlik tarzı karar alma biçimlerini şekil-
lendirirken; diğer yandan alınan kararlar örgüt kültürünü, normları ve dav-
ranış kalıplarını yeniden üretmektedir (March & Olsen, 1989). Bu etkileşim, 
özellikle teknolojik yeniliklerin karar alma süreçlerine dâhil edilmesiyle daha 
da karmaşık hâle gelmektedir.

Bu çerçevede, yapay zekâ destekli karar alma sistemlerinin örgütlerde 
yaygınlaşması, karar alma ile örgütsel davranış arasındaki geleneksel denge-
yi dönüştürmektedir. Algoritmaların karar süreçlerine dâhil edilmesi, bireysel 
yargıların rolünü azaltırken, veri temelli nesnellik algısını güçlendirmekte; an-
cak aynı zamanda çalışanların karar süreçleri üzerindeki algılanan etkisini ve 
katılım düzeyini tartışmalı hâle getirmektedir. Bu nedenle, yapay zekâ temelli 
karar alma uygulamalarının örgütsel davranış bağlamında bütüncül bir yakla-
şımla ele alınması gerekmektedir.

3. Yapay Zekâ ve Örgütsel Karar Alma

Yapay zekâ teknolojilerinin örgütsel karar alma süreçlerine entegrasyonu, 
karar verme biçimlerinde köklü bir paradigma değişimini beraberinde getir-
miştir. Geleneksel karar alma yaklaşımlarında insan deneyimi, sezgisi ve sınırlı 
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veri setleri ön plandayken; yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinde büyük 
veri, algoritmik analiz ve öngörü modelleri belirleyici hâle gelmiştir. Bu dönü-
şüm, karar alma sürecini yalnızca daha hızlı ve verimli kılmakla kalmamakta, 
aynı zamanda kararların nasıl üretildiği, kimler tarafından alındığı ve sorum-
luluğun nasıl dağıtıldığına ilişkin temel varsayımları da yeniden şekillendir-
mektedir.

3.1. Yapay Zekâ Kavramı ve Örgütsel Bağlamı

Yapay zekâ, insan benzeri bilişsel süreçleri (öğrenme, akıl yürütme, prob-
lem çözme ve örüntü tanıma) gerçekleştirebilen bilgisayar sistemleri olarak 
tanımlanmaktadır (Russell & Norvig, 2021). Örgütsel bağlamda yapay zekâ, 
karar destek sistemleri, uzman sistemler, makine öğrenmesi algoritmaları ve 
doğal dil işleme uygulamaları aracılığıyla yönetsel süreçlere entegre edilmek-
tedir.

Bu teknolojiler, özellikle belirsizlik ve karmaşıklığın yüksek olduğu çev-
resel koşullarda örgütlere önemli avantajlar sunmaktadır. Pazar tahminleri, 
müşteri davranış analizi, insan kaynakları planlaması ve risk yönetimi gibi 
alanlarda yapay zekâ, yöneticilerin daha isabetli kararlar almasına katkı sağ-
lamaktadır.

3.2. Yapay Zekâ Destekli Karar Alma Sistemleri

Yapay zekâ destekli karar alma sistemleri, büyük hacimli ve karmaşık veri 
setlerini analiz ederek insan karar vericilere öneriler ve öngörüler sunan sis-
temlerdir. Bu sistemler, tamamen otonom karar alma araçları olabileceği gibi, 
insan karar vericilerle birlikte çalışan hibrit modeller şeklinde de tasarlanabil-
mektedir (Shrestha et al., 2019).

Örgütlerde en yaygın kullanılan yapay zekâ tabanlı karar alma uygulama-
ları arasında talep tahmin sistemleri, performans değerlendirme algoritmaları, 
işe alım ve yetenek eşleştirme yazılımları ile stratejik simülasyon modelleri yer 
almaktadır. Bu uygulamalar, karar alma süreçlerinde tutarlılığı ve standardi-
zasyonu artırırken, aynı zamanda insan hatasından kaynaklanan sapmaları 
azaltmayı hedeflemektedir.

3.3. İnsan–Yapay Zekâ Etkileşimi ve Hibrit Karar Alma

Yapay zekânın örgütsel karar alma süreçlerindeki etkisi, insan ve makine 
arasındaki etkileşimin niteliğine bağlıdır. Hibrit karar alma modelleri, yapay 
zekânın analitik gücü ile insanın bağlamsal farkındalığını ve etik muhakeme-
sini bir araya getirmeyi amaçlamaktadır. Bu yaklaşım, yapay zekânın karar 
alma süreçlerinde destekleyici bir rol üstlenmesini öngörmektedir.

Ancak insan–yapay zekâ etkileşimi, aşırı otomasyon ve algoritmik bağım-
lılık gibi riskleri de beraberinde getirmektedir. Karar vericilerin algoritmik 
önerileri sorgulamadan kabul etmesi, eleştirel düşünme becerilerinin zayıfla-
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masına ve sorumluluk algısının belirsizleşmesine yol açabilmektedir (Parasu-
raman & Manzey, 2010).

3.4. Yapay Zekâ, Güç ve Kontrol Mekanizmaları

Yapay zekâ destekli karar alma sistemleri, örgütlerde güç ve kontrol iliş-
kilerini de dönüştürmektedir. Algoritmaların karar süreçlerindeki ağırlığının 
artması, yönetsel otoritenin kısmen teknolojiye devredilmesi anlamına gel-
mektedir. Bu durum, özellikle algoritmik yönetim uygulamalarında çalışanla-
rın davranışlarının sürekli izlenmesi ve değerlendirilmesi şeklinde somutlaş-
maktadır (Möhlmann & Zalmanson, 2017).

Bu bağlamda yapay zekâ, örgütlerde hem rasyonelleştirici hem de disip-
line edici bir araç olarak işlev görebilmektedir. Verimlilik ve performans artışı 
sağlanırken, çalışanların mahremiyet algısı ve psikolojik güvenliği üzerinde 
olumsuz etkiler ortaya çıkabilmektedir.

3.5. Yapay Zekâ Destekli Karar Almanın Sınırları ve Riskleri

Her ne kadar yapay zekâ destekli karar alma sistemleri örgütlere önemli 
faydalar sunsa da, bu sistemlerin tarafsız ve hatasız olduğu varsayımı tartışma-
lıdır. Algoritmalar, beslendikleri verilerdeki önyargıları yeniden üretebilmekte 
ve ayrımcı sonuçlara yol açabilmektedir. Ayrıca algoritmaların çoğu zaman 
“kara kutu” niteliğinde olması, karar süreçlerinin açıklanabilirliğini ve hesap 
verebilirliğini sınırlamaktadır (Floridi et al., 2018).

Bu nedenle, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin örgütsel bağlam-
da etkin ve sürdürülebilir biçimde kullanılabilmesi için etik ilkeler, şeffaflık 
mekanizmaları ve insan denetimi büyük önem taşımaktadır.

 4. Yapay Zekânın Bireysel Düzeyde Örgütsel Davranışa Etkileri

Yapay zekâ destekli karar alma süreçleri, örgütsel davranışın bireysel dü-
zeydeki temel unsurlarını doğrudan etkilemektedir. Çalışanların algıları, tu-
tumları, motivasyonları, duygusal tepkileri ve işlerine yönelik anlamlandırma 
biçimleri, yapay zekânın karar süreçlerindeki rolüne bağlı olarak önemli ölçü-
de değişebilmektedir. Bu bağlamda yapay zekâ, bireysel düzeyde hem güçlen-
dirici hem de sınırlayıcı etkiler yaratabilen çift yönlü bir etkiye sahiptir.

4.1. Algılanan Özerklik, Kontrol ve Gözetim

Bireylerin işlerine yönelik algıladıkları özerklik, örgütsel davranış literatü-
ründe motivasyon ve iş tatmininin temel belirleyicilerinden biri olarak kabul 
edilmektedir. Yapay zekâ destekli karar alma ve algoritmik yönetim uygulama-
ları, çalışanların görevlerini nasıl yerine getireceklerine ilişkin karar alanlarını 
daraltabilmekte ve kontrol algısını teknoloji lehine yeniden dağıtabilmektedir 
(Möhlmann & Zalmanson, 2017).

Özellikle performans izleme, zaman yönetimi ve iş akışı optimizasyonu 



 . 141Örgütsel Davranış Alanında Uluslararası Derleme, Araştırma ve Çalışmalar

gibi alanlarda kullanılan yapay zekâ sistemleri, çalışanlarda sürekli gözetlen-
me hissi yaratabilmektedir. Bu durum, kısa vadede verimlilik artışı sağlasa da 
uzun vadede stres, tükenmişlik ve işten kopma gibi olumsuz psikolojik sonuç-
lara yol açabilmektedir. Dolayısıyla, yapay zekâ uygulamalarının çalışan özerk-
liğini tamamen ortadan kaldırmayan, destekleyici bir biçimde tasarlanması 
kritik önem taşımaktadır.

4.2. Motivasyon, İş Tatmini ve Psikolojik Güçlenme

Yapay zekâ destekli karar alma sistemlerinin bireysel motivasyon üzerin-
deki etkisi, bu sistemlerin nasıl algılandığına ve uygulandığına bağlıdır. Şeffaf 
ve adil biçimde tasarlanmış yapay zekâ uygulamaları, çalışanların performans-
larının objektif kriterlerle değerlendirildiği algısını güçlendirerek içsel moti-
vasyonu ve iş tatminini artırabilmektedir (Kellogg et al., 2020).

Buna karşılık, algoritmaların karar gerekçelerinin çalışanlarla paylaşılma-
ması, belirsizlik ve adaletsizlik algısını besleyebilmektedir. Özellikle ödüllen-
dirme, terfi ve işten çıkarma gibi yüksek öneme sahip kararlarda yapay zekâ-
nın belirleyici rol oynaması, çalışanların psikolojik güvenlik algısını zayıflata-
bilmektedir. Bu durum, bireylerin örgüte olan bağlılığını ve güvenini olumsuz 
yönde etkileyebilmektedir.

4.3. Algılanan Adalet ve Güven

Örgütsel adalet algısı, bireylerin karar alma süreçlerini nasıl değerlendir-
diğini belirleyen temel bir faktördür. Yapay zekâ destekli karar alma sistemleri, 
prosedürel adalet açısından tutarlılık ve tarafsızlık potansiyeli sunarken; da-
ğıtımsal ve etkileşimsel adalet boyutlarında yeni tartışmaları da beraberinde 
getirmektedir.

Algoritmaların tarafsız olduğu yönündeki yaygın varsayım, son yıllarda 
yapılan çalışmalarla sorgulanmaktadır. Eğitim verilerindeki önyargılar, algo-
ritmik kararların da önyargılı olmasına yol açabilmektedir. Çalışanlar, bu tür 
sonuçlarla karşılaştıklarında yalnızca teknolojiye değil, aynı zamanda örgüte 
ve yönetime duydukları güveni de sorgulamaktadır (Glikson & Woolley, 2020).

4.4. Bilişsel Yük, Öğrenme ve Karar Yetkinliği

Yapay zekâ destekli sistemler, bireylerin bilişsel yükünü azaltarak daha 
hızlı ve doğru kararlar almalarına yardımcı olabilmektedir. Özellikle karmaşık 
veri analizleri ve tahmin gerektiren görevlerde yapay zekâ, karar vericiler için 
önemli bir destek mekanizması sunmaktadır.

Ancak uzun süreli ve yoğun yapay zekâ kullanımının, bireylerin problem 
çözme ve eleştirel düşünme becerilerini köreltebileceği de ileri sürülmektedir. 
Aşırı otomasyon eğilimi, çalışanların karar alma yetkinliklerini zaman içinde 
zayıflatabilir ve teknolojiye aşırı bağımlılık geliştirmelerine neden olabilir (Pa-
rasuraman & Manzey, 2010). Bu durum, özellikle beklenmedik durumlarda 
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bireysel karar kalitesini olumsuz etkileyebilmektedir.

4.5. Kimlik, Anlam ve İşin Geleceğine Yönelik Algılar

Yapay zekânın karar alma süreçlerindeki artan rolü, bireylerin mesleki 
kimliklerini ve işlerine yükledikleri anlamı da etkilemektedir. Bazı çalışanlar, 
yapay zekâyı yetkinliklerini tamamlayan bir araç olarak görürken; bazıları için 
bu teknoloji, iş güvencesine yönelik bir tehdit olarak algılanabilmektedir.

Bu algısal farklılıklar, bireylerin değişime direnç düzeylerini ve yapay zekâ 
uygulamalarını benimseme süreçlerini doğrudan etkilemektedir. Örgütlerin, 
çalışanların bu algılarını dikkate alarak iletişim ve eğitim stratejileri geliştir-
mesi, bireysel düzeyde olumlu davranışsal sonuçlar elde edilmesi açısından 
önemlidir.

 5. Grup Düzeyinde Etkiler

Yapay zekâ destekli karar alma süreçleri, yalnızca bireysel davranışları de-
ğil, aynı zamanda örgüt içindeki grup dinamiklerini ve ekip etkileşimlerini de 
önemli ölçüde etkilemektedir. Takımlar, örgütsel kararların üretildiği ve uygu-
landığı temel sosyal birimler olarak, yapay zekâ teknolojilerinin etkisini doğ-
rudan deneyimlemektedir. Bu bağlamda yapay zekâ, grup düzeyinde iş birliği, 
iletişim, güven, koordinasyon ve kolektif karar alma süreçlerini yeniden şekil-
lendirmektedir.

5.1. Takım Karar Alma Süreçleri ve Performans

Takım düzeyinde karar alma, farklı bilgi, deneyim ve bakış açılarının bir 
araya gelmesini sağlayarak daha nitelikli kararlar üretme potansiyeline sahip-
tir. Yapay zekâ destekli analitik araçlar, ekiplerin karmaşık problemleri daha 
hızlı analiz etmesine ve alternatif senaryoları değerlendirmesine olanak tanı-
maktadır. Özellikle veri yoğun sektörlerde, yapay zekâ destekli karar sistemleri 
takım performansını ve karar kalitesini artırabilmektedir.

Bununla birlikte, yapay zekânın sağladığı önerilerin ekip içinde tartışıl-
madan kabul edilmesi, grup düşüncesi (groupthink) riskini artırabilmektedir. 
Algoritmik çıktılara aşırı güven duyulması, ekip üyelerinin farklı görüşlerini 
ifade etme isteğini azaltarak yaratıcı düşünmeyi ve yenilikçiliği sınırlayabil-
mektedir. Dolayısıyla, yapay zekânın takım karar alma süreçlerinde destekle-
yici bir araç olarak konumlandırılması büyük önem taşımaktadır.

5.2. İletişim ve Bilgi Paylaşımı

Etkili iletişim ve bilgi paylaşımı, grup başarısının temel unsurları arasın-
da yer almaktadır. Yapay zekâ destekli karar alma sistemleri, bilgi asimetrisi-
ni azaltarak ekip üyelerinin aynı veri setleri üzerinden tartışma yürütmesini 
mümkün kılmaktadır. Bu durum, karar alma süreçlerinde şeffaflığı ve tutarlı-
lığı artırabilmektedir.
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Ancak algoritmik raporların ve teknik çıktıların ekip üyeleri tarafından 
yeterince anlaşılmaması, iletişim kopukluklarına ve yanlış yorumlamalara yol 
açabilmektedir. Özellikle teknik bilgi düzeyi farklı olan ekiplerde, yapay zekâ 
çıktılarının sadeleştirilmesi ve ortak bir dil oluşturulması kritik önem taşı-
maktadır.

5.3. Güven ve Psikolojik Güvenlik

Grup düzeyinde güven, ekip üyelerinin birbirlerine ve kullanılan sistem-
lere yönelik olumlu beklentilerini ifade etmektedir. Yapay zekâ destekli karar 
alma süreçlerinde, ekip üyelerinin algoritmalara duyduğu güven, takım içi et-
kileşimleri doğrudan etkilemektedir. Yapay zekânın tutarlı ve doğru sonuçlar 
üretmesi, teknolojiye duyulan güveni artırırken; hatalı veya açıklanamayan ka-
rarlar bu güveni zedeleyebilmektedir (Glikson & Woolley, 2020).

Psikolojik güvenlik, ekip üyelerinin fikirlerini rahatça ifade edebilmeleri 
ve hata yapmaktan korkmamaları ile ilişkilidir. Algoritmik kararların mutlak 
doğrular olarak sunulması, ekip üyelerinin eleştirel katkılarını sınırlayarak 
psikolojik güvenliği zayıflatabilmektedir. Bu nedenle liderlerin, yapay zekâ 
çıktılarının sorgulanabilir olduğunu vurgulamaları ve açık tartışma ortamları 
oluşturmaları gerekmektedir.

5.4. Rol Dağılımı, Koordinasyon ve Güç Dengeleri

Yapay zekâ destekli karar alma, ekipler içindeki rol dağılımını ve koor-
dinasyon mekanizmalarını da etkilemektedir. Veri analizi ve yorumlama yet-
kinliğine sahip ekip üyeleri, karar süreçlerinde daha merkezi roller üstlene-
bilmektedir. Bu durum, ekip içindeki güç dengelerini yeniden şekillendirebil-
mektedir.

Ayrıca yapay zekâ sistemlerinin görev ve performans dağılımını optimi-
ze etmesi, koordinasyonu artırabilmektedir. Ancak aşırı standartlaşma, ekip 
üyelerinin esnekliğini ve yaratıcılığını sınırlayabilmektedir. Bu nedenle, yapay 
zekâ uygulamalarının ekip dinamiklerini destekleyecek şekilde dengeli biçim-
de kullanılması önemlidir.

5.5. Çatışma, Uyum ve Karar Sonrası Davranışlar

Grup düzeyinde çatışma, karar alma süreçlerinin doğal bir parçasıdır ve 
yapıcı biçimde yönetildiğinde karar kalitesini artırabilmektedir. Yapay zekâ 
destekli karar alma sistemleri, veriye dayalı nesnellik algısı yaratarak kişiler 
arası çatışmaları azaltabilmektedir. Ancak algoritmik kararların sorgulanama-
ması, bastırılmış çatışmalara ve pasif uyuma yol açabilmektedir.

Karar sonrası davranışlar açısından bakıldığında, ekip üyelerinin alınan 
kararlara bağlılığı, karar sürecine katılım düzeyiyle yakından ilişkilidir. Yapay 
zekânın ekip üyelerini dışlayan bir karar verici olarak algılanması, kararların 
uygulanmasında isteksizlik ve direnç yaratabilmektedir.
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 6. Örgüt Düzeyinde Etkiler

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin en kapsamlı ve kalıcı etkileri 
örgüt düzeyinde ortaya çıkmaktadır. Stratejik yönelimler, örgüt yapısı, liderlik 
anlayışı, kültür ve kurumsal yönetişim mekanizmaları, yapay zekâ teknoloji-
lerinin benimsenme biçimine bağlı olarak yeniden şekillenmektedir. Bu bağ-
lamda yapay zekâ, örgütler için yalnızca bir teknolojik araç değil, aynı zaman-
da yapısal ve kültürel bir dönüşüm dinamiği olarak değerlendirilmektedir.

6.1. Stratejik Karar Alma ve Rekabet Avantajı

Örgüt düzeyinde yapay zekâ destekli karar alma, stratejik planlama ve re-
kabet avantajı elde etme süreçlerinde önemli bir rol oynamaktadır. Büyük veri 
analitiği ve öngörü modelleri sayesinde örgütler, çevresel belirsizlikleri daha 
etkin biçimde analiz edebilmekte ve geleceğe yönelik daha isabetli stratejik ka-
rarlar alabilmektedir (Davenport & Harris, 2017).

Ancak stratejik kararların giderek algoritmik modellere dayanması, üst 
yönetimin sezgisel ve deneyimsel bilgiye dayalı katkılarının görece azalması-
na yol açabilmektedir. Bu durum, stratejik karar alma süreçlerinde teknolojiye 
aşırı bağımlılık riskini gündeme getirmekte ve örgütlerin çevresel değişimlere 
uyum yeteneğini sınırlayabilmektedir.

6.2. Örgüt Yapısı ve Merkezileşme–Yerelleşme Dinamikleri

Yapay zekâ destekli karar alma sistemleri, örgüt yapılarında merkezileşme 
ve yerelleşme dengelerini yeniden tanımlamaktadır. Algoritmaların standart 
karar kuralları üretmesi, karar alma yetkisinin merkezileşmesine katkı sağlar-
ken; aynı zamanda alt kademelerde daha hızlı ve veri temelli kararlar alınma-
sına olanak tanıyarak yerelleşmeyi de destekleyebilmektedir.

Bu çift yönlü etki, örgütlerin hiyerarşik yapılarında esneklik ihtiyacını 
artırmaktadır. Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin etkinliği, örgütsel 
yapının bu teknolojilere uyum sağlayabilme kapasitesiyle yakından ilişkilidir.

6.3. Liderlik Anlayışının Dönüşümü

Yapay zekâ teknolojilerinin karar alma süreçlerine entegrasyonu, lider-
liğin doğasını ve liderlerden beklenen yetkinlikleri dönüştürmektedir. Veri 
okuryazarlığı, analitik düşünme ve teknoloji yönetimi becerileri, çağdaş lider-
lik anlayışının temel unsurları hâline gelmektedir.

Bu süreçte liderler, yalnızca karar veren aktörler olmaktan ziyade, yapay 
zekâ ile insan karar vericiler arasındaki etkileşimi yöneten kolaylaştırıcılar 
olarak konumlanmaktadır. Ancak bu dönüşüm, karizmatik ve sezgisel liderlik 
yaklaşımlarının değerini tamamen ortadan kaldırmamakta; aksine bu yakla-
şımların veri temelli kararlarla dengelenmesini gerektirmektedir.
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6.4. Örgüt Kültürü ve Kurumsal İklim

Yapay zekâ destekli karar alma, örgüt kültüründe veri odaklılık, ölçüle-
bilirlik ve performans vurgusunu güçlendirmektedir. Bu durum, şeffaflık ve 
hesap verebilirlik açısından olumlu sonuçlar doğururken; sürekli izleme ve 
değerlendirme algısı nedeniyle çalışanlarda baskı ve stres düzeyini artırabil-
mektedir.

Örgüt kültürünün yapay zekâ uygulamalarını destekleyici ya da engelle-
yici olması, bu teknolojilerin başarısını doğrudan etkilemektedir. Öğrenen, 
yenilikçi ve hata toleransı yüksek kültürler, yapay zekâ destekli karar alma sü-
reçlerinden daha fazla fayda sağlamaktadır.

6.5. Kurumsal Yönetişim ve Hesap Verebilirlik

Örgüt düzeyinde yapay zekâ kullanımının yaygınlaşması, kurumsal yö-
netişim ve hesap verebilirlik mekanizmalarını da gündeme getirmektedir. Al-
goritmik kararların sorumluluğunun kimde olduğu, örgütler için önemli bir 
yönetsel ve hukuki sorun alanı oluşturmaktadır.

Bu nedenle örgütlerin, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerini açık 
sorumluluk tanımları, denetim mekanizmaları ve etik ilkelerle desteklemesi 
gerekmektedir.

7. Etik, Adalet ve Sorumluluk

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin örgütlerde yaygınlaşması, etik, 
adalet ve sorumluluk kavramlarını örgütsel davranış literatürünün merkezine 
taşımıştır. Algoritmaların karar verici veya karar destekleyici rol üstlenmesi, 
yalnızca teknik doğruluk ve verimlilik açısından değil; aynı zamanda norma-
tif, hukuki ve toplumsal sonuçlar açısından da değerlendirilmesini zorunlu 
kılmaktadır. Bu bağlamda yapay zekâ, örgütlerde etik iklimi ve adalet algılarını 
doğrudan etkileyen kritik bir unsur hâline gelmektedir.

7.1. Algoritmik Etik ve Normatif Sorunlar

Algoritmik etik, yapay zekâ sistemlerinin insan değerleri, toplumsal 
normlar ve ahlaki ilkelerle uyumlu biçimde tasarlanması ve kullanılması ge-
rekliliğini ifade etmektedir. Örgütsel karar alma süreçlerinde kullanılan yapay 
zekâ sistemleri; işe alım, performans değerlendirme, terfi ve işten çıkarma gibi 
bireylerin kariyerlerini doğrudan etkileyen alanlarda etik açıdan yüksek risk 
taşımaktadır.

Bu bağlamda temel etik sorunlar arasında algoritmik önyargı, ayrımcılık, 
mahremiyet ihlali ve açıklanabilirlik eksikliği yer almaktadır. Yapay zekâ sis-
temleri, geçmiş verilere dayalı olarak öğrenme süreçlerini sürdürdüğünden, 
bu verilerde yer alan tarihsel önyargıları yeniden üretebilmekte ve pekiştire-
bilmektedir (Floridi et al., 2018). Bu durum, örgütlerin eşitlik ve kapsayıcılık 
hedefleriyle çelişen sonuçlar doğurabilmektedir.
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7.2. Örgütsel Adalet Algısı

Örgütsel adalet, bireylerin örgütte alınan kararları ne derece adil bulduk-
larına ilişkin algılarını ifade etmektedir ve dağıtımsal, prosedürel ve etkileşim-
sel adalet olmak üzere üç temel boyutta ele alınmaktadır. Yapay zekâ destekli 
karar alma sistemleri, özellikle prosedürel adalet açısından tutarlılık ve stan-
dartlaşma potansiyeli sunmaktadır.

Ancak algoritmik kararların gerekçelerinin çalışanlar tarafından anlaşıl-
maması, etkileşimsel adalet algısını zayıflatabilmektedir. Çalışanlar, kendileri-
ni etkileyen kararların “makine tarafından” alındığı algısına sahip oldukların-
da, örgüte yönelik güven ve bağlılık düzeyleri olumsuz etkilenebilmektedir. Bu 
nedenle yapay zekâ destekli kararların insan aracılığıyla açıklanması ve gerek-
çelendirilmesi büyük önem taşımaktadır.

7.3. Şeffaflık, Açıklanabilirlik ve Güven

Şeffaflık ve açıklanabilirlik, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinde 
güvenin tesis edilmesi açısından temel ön koşullar arasında yer almaktadır. 
“Kara kutu” niteliğindeki algoritmalar, kararların nasıl üretildiğine ilişkin be-
lirsizlik yaratarak çalışanlarda kontrol kaybı ve adaletsizlik algısını güçlendi-
rebilmektedir.

Örgütlerin, açıklanabilir yapay zekâ (explainable AI) yaklaşımlarını be-
nimsemesi, çalışanların karar süreçlerine duyduğu güveni artırmaktadır. 
Açıklanabilirlik, yalnızca teknik bir gereklilik değil; aynı zamanda örgütsel 
davranış açısından psikolojik güvenliğin ve meşruiyetin önemli bir kaynağıdır.

7.4. Sorumluluk ve Hesap Verebilirlik Sorunu

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinde en tartışmalı konulardan biri, 
kararların sonuçlarına ilişkin sorumluluğun kimde olduğu sorusudur. Algo-
ritmaların önerileri doğrultusunda alınan kararların olumsuz sonuçlar doğur-
ması durumunda, sorumluluğun teknoloji geliştiriciler, yöneticiler veya örgüt 
arasında nasıl paylaştırılacağı belirsizleşebilmektedir.

Bu bağlamda örgütlerin, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinde in-
san denetimini (human-in-the-loop) korumaları ve nihai sorumluluğu açık 
biçimde tanımlamaları gerekmektedir. Hesap verebilirlik mekanizmalarının 
yokluğu, hem etik hem de hukuki riskleri artırmaktadır.

7.5. Veri Gizliliği ve Mahremiyet

Yapay zekâ sistemlerinin etkin çalışabilmesi için büyük miktarda kişisel 
ve örgütsel veriye ihtiyaç duyulmaktadır. Çalışan verilerinin toplanması, işlen-
mesi ve saklanması süreçleri, veri gizliliği ve mahremiyet açısından ciddi etik 
sorunlar doğurabilmektedir.

Çalışanların hangi verilerinin hangi amaçlarla kullanıldığının açık biçim-
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de belirtilmesi, veri güvenliği önlemlerinin alınması ve yasal düzenlemelere 
uyum sağlanması, örgütlerin etik sorumlulukları arasında yer almaktadır. Aksi 
takdirde, yapay zekâ uygulamaları örgütlerde güven kaybına ve direnç davra-
nışlarına yol açabilmektedir.

7.6. Etik İklim ve Kurumsal Sorumluluk

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin etik sonuçları, örgütlerin ge-
nel etik iklimi ve kurumsal sosyal sorumluluk anlayışıyla yakından ilişkilidir. 
Etik ilkelere dayalı bir yapay zekâ yönetişimi, yalnızca çalışan davranışlarını 
değil, örgütün paydaşlar nezdindeki meşruiyetini de etkilemektedir.

Bu nedenle örgütlerin, yapay zekâ kullanımına ilişkin etik kodlar geliş-
tirmesi, etik komiteler oluşturması ve çalışanları bu konuda bilinçlendirmesi 
gerekmektedir. Etik ilkelere duyarlı yapay zekâ uygulamaları, sürdürülebilir 
örgütsel başarı için stratejik bir gereklilik hâline gelmiştir.

 8. Yönetsel Çıkarımlar

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin örgütsel davranış üzerindeki 
etkileri, yöneticiler açısından önemli fırsatlar ve sorumluluklar doğurmakta-
dır. Bu teknolojilerin etkin ve sürdürülebilir biçimde kullanılabilmesi, yalnızca 
teknik altyapıya yapılan yatırımlarla değil; aynı zamanda insan, kültür ve etik 
boyutların bütüncül biçimde yönetilmesiyle mümkün olabilmektedir.

8.1. İnsan Merkezli Yapay Zekâ Yaklaşımı

Yöneticilerin, yapay zekâ uygulamalarını insan merkezli bir bakış açısıyla 
ele alması gerekmektedir. Yapay zekâ, insan karar vericilerin yerini alan bir 
mekanizma olarak değil; onların bilişsel ve analitik kapasitesini destekleyen 
bir araç olarak konumlandırılmalıdır. Bu yaklaşım, çalışanların teknolojiye yö-
nelik dirençlerini azaltmakta ve benimseme düzeylerini artırmaktadır.

8.2. Şeffaflık ve İletişim

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinde şeffaflık, çalışan güveninin 
tesis edilmesi açısından kritik öneme sahiptir. Algoritmaların nasıl çalıştığı, 
hangi kriterlere göre karar verdiği ve bu kararların çalışanları nasıl etkilediği 
açık biçimde paylaşılmalıdır. Etkili iletişim stratejileri, belirsizlik algısını azal-
tarak örgütsel bağlılığı güçlendirmektedir.

8.3. Eğitim ve Yetkinlik Geliştirme

Yöneticiler, çalışanların yapay zekâ ile birlikte çalışabilmeleri için gerek-
li yetkinlikleri geliştirmeye yönelik eğitim programları tasarlamalıdır. Veri 
okuryazarlığı, eleştirel düşünme ve teknoloji farkındalığı, yapay zekâ destekli 
karar alma ortamlarında temel beceriler hâline gelmektedir.
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8.4. Etik İlkeler ve Denetim Mekanizmaları

Yapay zekâ kullanımına ilişkin açık etik ilkelerin belirlenmesi ve bu ilke-
lerin örgüt genelinde benimsenmesi gerekmektedir. Algoritmik önyargıların 
tespiti, veri gizliliğinin korunması ve hesap verebilirliğin sağlanması için dü-
zenli denetim mekanizmaları oluşturulmalıdır.

8.5. Değişim Yönetimi ve Katılım

Yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin başarılı olabilmesi, etkili bir 
değişim yönetimini zorunlu kılmaktadır. Çalışanların karar süreçlerine katılı-
mının sağlanması, geri bildirim mekanizmalarının oluşturulması ve teknolo-
jik dönüşümün ortak bir öğrenme süreci olarak sunulması, örgütsel dirençleri 
azaltmaktadır.

10. Sonuç

Bu kitap bölümünde, yapay zekâ destekli karar alma süreçlerinin örgütsel 
davranış üzerindeki etkileri çok düzeyli bir bakış açısıyla ele alınmıştır. Dijital 
dönüşümün hız kazandığı günümüz örgütlerinde yapay zekâ, yalnızca teknik 
bir araç olmanın ötesine geçerek bireysel davranışlardan grup dinamiklerine, 
örgüt yapısından liderlik anlayışına kadar geniş bir etki alanı yaratmaktadır. 
Bu bağlamda çalışma, yapay zekânın örgütsel karar alma süreçlerine entegras-
yonunun, örgütsel davranış literatüründe yeni kuramsal ve uygulamalı tartış-
ma alanları ortaya çıkardığını göstermektedir.

Bireysel düzeyde yapay zekâ destekli karar alma sistemlerinin; çalışanla-
rın algılanan özerklik düzeylerini, motivasyonlarını, iş tatminlerini ve örgütsel 
bağlılıklarını hem olumlu hem de olumsuz yönde etkileyebildiği görülmek-
tedir. Algoritmik önerilerin belirsizliği azaltması ve bilişsel yükü hafifletmesi 
performansı artırabilirken, aşırı otomasyon ve kontrol algısı çalışanlarda ya-
bancılaşma ve güvensizlik duygularını tetikleyebilmektedir. Bu durum, yapay 
zekâ uygulamalarında insan merkezli tasarım anlayışının önemini açıkça or-
taya koymaktadır.

Grup düzeyinde ele alındığında, yapay zekâ destekli karar alma süreçleri-
nin takım performansı, iletişim kalitesi, güven ve psikolojik güvenlik üzerinde 
belirleyici bir rol oynadığı anlaşılmaktadır. Yapay zekâ, ekiplerin veri temelli 
ve rasyonel kararlar almasını destekleyerek koordinasyonu güçlendirebilmek-
te; ancak algoritmik çıktılara aşırı bağımlılık, grup düşüncesi riskini ve yaratıcı 
katkıların azalmasını beraberinde getirebilmektedir. Bu nedenle ekip düzeyin-
de yapay zekânın, kolektif aklı destekleyen bir araç olarak konumlandırılması 
kritik önem taşımaktadır.

Örgüt düzeyinde ise yapay zekâ destekli karar alma, stratejik yönetim an-
layışını, örgüt yapılarını ve liderlik rollerini dönüştürmektedir. Veri temelli ve 
öngörücü karar mekanizmaları, örgütlerin çevresel belirsizliklere daha hızlı 
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uyum sağlamasına olanak tanırken; merkezileşme, kontrol ve hesap verebilir-
lik gibi konularda yeni tartışmaları da beraberinde getirmektedir. Liderlerin, 
teknolojik yetkinliklerinin yanı sıra etik duyarlılık ve değişim yönetimi be-
cerilerine sahip olmaları, bu dönüşüm sürecinin başarısı açısından belirleyici 
olmaktadır.

Etik, adalet ve sorumluluk boyutları, yapay zekâ destekli karar alma süreç-
lerinin örgütsel davranış üzerindeki etkilerinin değerlendirilmesinde merkezi 
bir konuma sahiptir. Algoritmik önyargı, şeffaflık eksikliği, veri gizliliği ve he-
sap verebilirlik sorunları, örgütlerde güven kaybına ve direnç davranışlarına 
yol açabilmektedir. Bu nedenle örgütlerin, açıklanabilir yapay zekâ yaklaşım-
larını benimsemeleri, insan denetimini korumaları ve etik yönetişim mekaniz-
maları geliştirmeleri kaçınılmaz bir gereklilik hâline gelmiştir.

Yönetsel açıdan bakıldığında, yapay zekâ destekli karar alma sistemlerinin 
etkin kullanımı, yalnızca teknolojik yatırımlarla sınırlı değildir. Bu sistemlerin 
örgüt kültürüyle uyumlu biçimde tasarlanması, çalışanların sürece aktif katı-
lımının sağlanması ve yöneticilerin etik liderlik anlayışıyla süreci yönetmeleri 
gerekmektedir. Aksi takdirde, yapay zekâ uygulamaları beklenen verimlilik ve 
performans artışını sağlamaktan ziyade örgütsel sorunları derinleştirebilmek-
tedir.

Sonuç olarak, yapay zekâ destekli karar alma süreçleri örgütler için önem-
li fırsatlar sunmakla birlikte, beraberinde karmaşık davranışsal ve etik riskler 
de taşımaktadır. Bu çalışmanın, örgütsel davranış literatürüne; yapay zekânın 
birey, grup ve örgüt düzeyindeki etkilerini bütüncül bir çerçevede ele alarak 
katkı sağladığı düşünülmektedir. Gelecek araştırmaların, farklı sektörlerde 
ampirik çalışmalarla bu etkileri test etmesi, kültürel bağlamları dikkate alması 
ve insan–yapay zekâ etkileşimini uzun dönemli sonuçlarıyla incelemesi, hem 
akademik literatür hem de yönetsel uygulamalar açısından önemli kazanımlar 
sağlayacaktır.
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Giriş

Dijital dönüşümün ivme kazandığı Endüstri 4.0 ve 5.0 çağlarında, çalışan-
ların mesleki varoluşlarını tehdit eden alan yazında beceri eskime kaygısı ola-
rak adlandırılan yeni bir psikolojik kavram ortaya çıkmıştır. Bu kavram, birey-
lerin sahip oldukları mevcut mesleki beceri ve bilgilerinin, teknolojik ilerleme, 
iş süreçlerindeki radikal değişim ve pazar dinamikleri nedeniyle kısa sürede 
geçersiz, değersiz veya modası geçmiş hale geleceği yönündeki kronik endişe, 
korku ve stres durumunu ifade etmektedir (De Witte, Vander Elst & De Cuy-
per, 2024). Geleneksel olarak beceri gelişimi, çalışanın kariyeri boyunca kade-
meli bir süreç olarak görülmekte iken, bugün dijital teknolojilerin katlanarak 
artan gelişim hızı, bu süreci kökten dönüştürmüştür. Yapay zekâ, otomasyon 
ve sürekli dijitalleşmenin işgücü piyasasını yeniden şekillendirdiği bu dönem-
de, beceri eskime kaygısı artık yalnızca yeni bir yazılım öğrenme ihtiyacı ile 
ilişkili yüzeysel bir stres faktörü değil; “Acaba birkaç yıl sonra bu şirkete veya 
sektöre değer katabilecek miyim? İşimi kaybeder miyim? Toplumdaki değerim 
ve kimliğim silinir mi?” gibi temel varoluşsal sorgulamalara yol açan derin bir 
psikolojik ve sosyolojik tecrübedir. Bu bölümün amacı, beceri eskime kaygı-
sını, bu kaygıyı tetikleyen güncel dinamikleri analiz etmek; birey ve örgütler 
üzerindeki etkilerini ortaya koymaktır.

Beceri Eskime Kaygısı

Beceri eskime kaygısı, yalnızca ekonomik geçim veya teknik adaptasyon 
sorunları ile sınırlı kalmamakta; bireyin benlik algısını, sosyal konumunu ve 
varoluşsal güvenliğini merkezine alan çeşitli kuramsal perspektiflerle derinle-
mesine analiz edilebilmektedir (Yıldız & Şeşen, 2021). Bu kavram, psikoloji, 
sosyoloji, örgütsel davranış ve kariyer çalışmaları gibi disiplinlerin multidisip-
liner kesişim alanında bulunmaktadır (Erdem & Şeşen, 2023).

Sosyal kimlik teorisine (Tajfel & Turner, 1979) göre bireyler, aidiyet his-
settikleri gruplar aracılığıyla kendilerini tanımlamakta ve bu grupların özellik-
lerini içselleştirmektedir. İşsel kimlik literatürü ise, mesleki rollerin, uzmanlı-
ğın ve sahip olunan beceri setlerinin kişisel kimlik inşasında merkezi bir rol 
üstlendiğini vurgulamaktadır (Ashforth & Mael, 1989; Ibarra & Barbulescu, 
2010). Mühendis, akademisyen veya işçi gibi mesleki tanımlamalar, sadece bir 
geçim kaynağını değil, bireyin benlik kavramını, değerler sistemini ve sosyal 
dünyadaki konumunu şekillendirmektedir. Becerilerin hızla eskimesi, bu mes-
leki kimliğin temel dayanağı olan uzmanlık ve yetkinlikleri doğrudan tehdit 
etmekte, bireyi “Hâlâ bu alanda bir uzman sayılır mıyım?” sorusuyla karşı kar-
şıya bırakmaktadır (Brown & Coupland, 2015). Bu sorgulama, kimlik bütün-
lüğüne yönelik bir saldırı olarak algılanmakta ve mesleki anlamda bir kimlik 
krizine yol açabilecek derin bir psikolojik kaygı yaratmaktadır.

Modern çalışma yaşamında iş, birey için sadece maddi geçim aracı olma-
nın ötesinde, anlam yaratma, yetkinlik sergileme ve toplumsal katkıda bulun-
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ma gibi temel ihtiyaçları karşılayan bir alan olarak işlev görmektedir (Rosso, 
Dekas & Wrzesniewski, 2010). Becerilerin hızla değersizleşme riski, bu temel 
anlam kaynağını tüketme tehlikesi taşımaktadır. Emeğinin ve uzmanlığının 
kalıcı bir etkisinin kalmayacağı, sürekli değişen teknolojik paradigmalar karşı-
sında sıfırdan başlamak zorunda kalacağı duygusu, bireyin psikolojik iyi olu-
şunu derinden etkileyebilmektedir (Türkay, 2022).

Varoluşçu psikoloji perspektifinden (Yalom, 1980) bakıldığında, kendini 
önemsiz hissetme duygusu, bireyi varoluşsal bir boşluğa sürükleyebilmektedir. 
Beceri eskimesi, çalışanın profesyonel katkısının silinebilir ve geçici olduğu 
algısını pekiştirerek, bu anlamsızlık ve boşunalık duygusunu beslemektedir 
(Erdem & Şeşen, 2023). Emeklerinin ve kariyer birikimlerinin sürekli bir et-
kisinin olup olmayacağına dair belirsizlik, derin bir varoluşsal kaygıya kapı 
aralamaktadır.

Sosyolog Anthony Giddens’in (1991) ontolojik güvenlik kavramı çerçeve-
sinde ise, beceri yarı ömrünün giderek kısalmasının, bireyin dünyanın istik-
rarlı ve öngörülebilir olduğuna dair temel inancını ciddi şekilde zedelediği gö-
rülmektedir. LinkedIn (2023) gibi platformların verileriyle de desteklenen bu 
hızlı değişim, çalışanın geleceğe yönelik güven duygusunu altüst etmektedir. 
Birey, bugün geçerli ve değerli olan uzmanlığının yarının garantisi olmadığı-
nın bilinciyle yaşamak zorunda kalmaktadır (Yıldız & Şeşen, 2021). Bu durum, 
kronik bir gelecek belirsizliği ve temel varoluşsal güvensizlik hali yaratmakta-
dır. “Yarın ne olacağım?” veya “Yeni bir alana geçiş yapabilecek miyim?” gibi 
sorular, basit kariyer planlamasının ötesine geçerek, bireyin sosyo-ekonomik 
konumunun ve varlığının sürekliliğine dair derin ve sürekli bir endişe kayna-
ğına dönüşebilmektedir.

Beceri eskimesi kavramı, Pierre Bourdieu’nün formüle ettiği sermaye kav-
ramsallaştırması çerçevesinde derinlemesine incelenebilecek sosyolojik boyut-
lar içermektedir. Bourdieu (1986), sermayenin yalnızca ekonomik biçimlerle 
sınırlı olmadığını; kültürel, sosyal ve sembolik sermaye gibi çeşitli ve birbirine 
dönüştürülebilir biçimlerde var olduğunu öne sürmektedir. Sembolik sermaye, 
saygınlık, itibar, prestij ve sosyal tanınırlık gibi soyut ancak toplumsal alanda 
son derece etkili bir güç ve statü kaynağına işaret etmektedir. Mesleki beceriler, 
uzmanlık bilgisi ve resmi sertifikalar, bu sembolik sermayenin temel bileşenle-
ri olarak kabul edilmektedir (Baloğlu & Karadağ, 2020). Max Weber (1978) de, 
mesleki uzmanlığın ve buna bağlı yaşam tarzının, bireyleri belirli statü grup-
ları içinde konumlandıran ve sosyal hiyerarşiyi şekillendiren ana unsurlardan 
biri olduğunu vurgulamıştır. Bu bağlamda, bir profesyonelin sahip olduğu uz-
manlık, yalnızca ekonomik getiriyi değil, aynı zamanda toplumsal alandaki 
saygın konumunu, sosyal sermayesini ve kimliksel değerini de belirleyen kritik 
bir kaynak durumundadır. 

Becerilerin giderek kısalan yarı ömürleriyle karakterize olan günümüz iş 
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ekosisteminde, bu değerli sembolik sermaye ciddi bir erozyon tehdidi altında-
dır (Türkay, 2022). Bir profesyonelin uzun yıllara dayanan deneyimle inşa ettiği 
uzmanlık statüsünün, yeni bir teknolojik paradigmayla hızla değersizleşebilme 
riski, bireyin toplumsal konumunun aşınmasına ve potansiyel bir sosyal marji-
nalleşme tehlikesine işaret etmektedir. “Profesyonel konumumu koruyabilecek 
miyim?” veya “Uzmanlığım eskiyerek statü kaybına uğrar mıyım?” şeklindeki 
varoluşsal kaygılar, bireyin sosyal varlığına ve aidiyet duygusuna yönelik temel 
bir tehdit olarak ortaya çıkmaktadır (Erdem & Şeşen, 2023). Bu tehdit algısı, 
özellikle mesleki kimliğini benlik algısının merkezine koyan ve statüsünden 
yoğun psikolojik doyum sağlayan bireylerde daha şiddetli bir psikolojik sıkıntı 
kaynağına dönüşebilmektedir (Yıldız & Şeşen, 2021).

Beceri eskime kaygısı kavramının bir diğer kritik boyutu ise öz-belirle-
me kuramı perspektifinden ele alınabilmektedir. Kuram, özerklik, yeterlilik 
ve ilişkili olma ihtiyaçlarını insanın temel psikolojik gereksinimleri olarak ta-
nımlamakta ve bu ihtiyaçların karşılanmasının içsel motivasyon ve psikolojik 
iyi oluş anahtarı olduğunu savunmaktadır (Deci & Ryan, 2000; Ryan & Deci, 
2017). Özerklik ihtiyacı, bireyin kendi eylemlerinin kaynağı ve yönlendiricisi 
olduğunu, seçimlerinde özgür ve içsel kontrole sahip hissetmesini ifade et-
mektedir.

Beceri eskimesinin yarattığı dinamikler, tam da bu özerklik hissini derin-
den zedelemektedir. Çalışan, kendi uzmanlık alanının gelecekteki geçerliliğini 
ve değerini belirleyememekte; bunun yerine, kendisini teknolojik ilerlemeler, 
küresel pazar trendleri ve örgütlerin dayattığı bitmek bilmez bir zorunlu öğ-
renme sarmalının pasif bir nesnesi olarak konumlandırmaktadır (Aycan vd., 
2013). Bu süreçte, öğrenme eylemi içsel bir merak, gelişim arzusu veya özerk 
bir seçimden ziyade, dışsal bir hayatta kalma baskısına ve stratejik bir zorun-
luluğa indirgenmektedir. Deci ve Ryan’ın (2000) kuramsal çerçevesinde açık-
ça tanımlandığı üzere, bu türden dışsal kontrol odaklı motivasyon, özerkliğin 
ciddi bir ihlali olarak deneyimlenmekte ve sonuç olarak psikolojik iyi oluşu, 
yaratıcılığı, içsel motivasyonu ve öğrenmeye yönelik olumlu tutumları ciddi 
şekilde baltalayabilmektedir. Birey, bu durumda kendi kariyer yolculuğunun 
öznesi olma konumundan uzaklaşarak, kontrolü dışında gelişen değişimlerin 
edilgen bir nesnesi haline gelmektedir.

Kavramı Tetikleyen Güncel Dinamikler ve Küresel Eğilimler

Beceri eskime kaygısını küresel bir işgücü kavramına dönüştüren, birbi-
riyle bağlantılı üç temel dinamik bulunmaktadır. Bu dinamikler, sadece tek-
nolojik değil, aynı zamanda ekonomik ve sosyolojik dönüşümlerle de iç içe 
geçmiştir.

Çağdaş iş ekosistemindeki dönüşümün ivmesi, küresel düzeyde yapılan 
araştırmalarla net bir şekilde ortaya konmaktadır. Dünya Ekonomik Foru-
mu’nun (WEF)  Future of Jobs Report 2023  başlıklı kapsamlı raporuna göre, 
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ankete katılan işverenlerin yaklaşık %44’ü, mevcut çalışanların sahip olduğu 
becerilerin önümüzdeki beş yıl içinde önemli ölçüde eskimesini veya değer 
kaybetmesini beklemektedir (World Economic Forum, 2023). Bu veri, işgücü 
piyasasında eşi görülmemiş bir beceri yenileme baskısına ve yapısal bir dönü-
şüm hızına işaret etmektedir.

Bu dönüşümün niteliği, otomasyonun kapsamının genişlemesiyle karak-
terize edilmektedir. Artık otomasyon sadece fiziksel, tekrarlı ve rutin görev-
lerle sınırlı değildir; gelişmiş yapay zekâ, doğal dil işleme ve makine öğrenimi 
algoritmaları sayesinde, geçmişte insana özgü olduğu düşünülen bilişsel, ana-
litik ve hatta belirli karar verme görevleri giderek daha fazla dijital sistemler 
tarafından üstlenilmektedir (Türkay, 2022). Bu gelişme, özellikle geleneksel 
uzmanlık alanlarında çalışan profesyoneller üzerinde derin bir varoluşsal sor-
gulamayı tetiklemektedir.

Çalışanlar, bu dinamik ortamda “İnsan olarak benzersiz katkım ne ola-
cak?” ve “Makinelerin yapamayacağı veya daha iyi yapamayacağı temel değer 
alanım nedir?” gibi sorularla yüzleşmektedir (Erdem & Şeşen, 2023). Örneğin, 
bir pazarlama uzmanının müşteri segmentasyonunun ve trend analizinin ge-
lişmiş bir algoritma tarafından daha hızlı ve kapsamlı bir şekilde yapılabildi-
ğini gözlemlemesi, yalnızca belirli teknik görevlerinin otomasyon riski altında 
olduğu anlamına gelmemektedir. Daha derinde, bu durum bireyin mesleki 
kimliğinin temelini oluşturan analitik becerisinin ve uzmanlığının sosyal ve 
örgütsel değerini sorgulamaya itmektedir (Yıldız & Şeşen, 2021). Dolayısıyla 
ortaya çıkan kaygı, sadece bir işini kaybetme korkusundan öte, mesleki var-
lığın anlamının, benzersiz katkı potansiyelinin ve sosyal statüye dayalı kimli-
ğin altının oyulmasına dair varoluşsal bir tehdit algısını içermektedir. Bu algı, 
beceri eskime kaygısını derinleştiren ve onu psikolojik iyi oluşu doğrudan 
etkileyen kronik bir stres kaynağına dönüştüren temel dinamiklerden birini 
oluşturmaktadır.

LinkedIn’in 2024 Workplace Learning Report’u, “beceri yarı ömrü” kav-
ramına dikkat çekmektedir. Bu kavram, belirli bir beceri setinin talep edilirli-
ğinin ve değerinin yarıya inmesi için geçen süreyi ifade eder. Teknik ve dijital 
alanlarda bu süre giderek kısalmaktadır. Örneğin, belirli bir programlama dili 
veya bulut bilişim aracı, birkaç yıl içinde yerini daha yeni ve verimli bir alter-
natife bırakabilmektedir. Artık şirketler, çalışanlarından sadece mevcut işlerini 
yapmalarını değil, yapay zekâ okuryazarlığı, veri görselleştirme, siber güvenlik, 
eleştirel düşünme, karmaşık problem çözme, duygusal zekâ ve dijital iş birliği 
gibi geleceğe dair becerileri proaktif bir şekilde edinmelerini ve bunları sürekli 
güncellemelerini beklemektedir. Bu, çalışan üzerinde sürekli bir geri kalmışlık 
ve yetişememe baskısı yaratır. Bir yazılımcı, beş yıl önce ustalaştığı bir dilin 
artık sektör standardı olmaktan çıktığını görüp, iş dışındaki zamanında sürekli 
yeni bir dil veya framework öğrenmek zorunda hisseder.
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PwC’nin Global Workforce Hopes and Fears Survey 2022’si, çalışanların 
%46’sının, mevcut rollerinin beş yıl içinde artık var olmayacağına inandığını 
ortaya koymuştur. Bu inanç, beceri eskime kaygısının somut bir göstergesidir. 
Daha da çarpıcı olanı, aynı raporda çalışanların sürekli öğrenme ve gelişim 
önündeki en büyük engel olarak zaman eksikliğini göstermesidir. Bu durum, 
öğrenme yorgunluğu olarak adlandırılabilecek yeni bir tükenmişlik türüne yol 
açar. Yoğun bir iş gününün, toplantıların ve operasyonel görevlerin ardından 
kendini yeni bir online kursa veya sertifika programına zorlayan çalışan, bir 
süre sonra bilişsel ve duygusal olarak tükenir. Öğrenme, keyifli bir keşif ve 
gelişim süreci olmaktan çıkar, stresli bir ev ödevi ve hayatta kalma mecburi-
yetine dönüşür. Bu yorgunluk, öğrenmeye karşı direnç, sinizm ve nihayetinde 
gelişimin tamamen durmasıyla sonuçlanabilir.

Demografik Farklılıklar

Beceri eskime kaygısı herkesi etkilese de şiddeti ve tezahürü demografik 
faktörlere göre önemli ölçüde farklılaşmaktadır.

Nesiller Arası Farklılıklar (X, Y, Z Kuşağı)

Beceri eskimesi kaygısının tezahürü ve şiddeti, bireylerin içinde bulun-
dukları yaşam dönemi ve kariyer evresiyle yakından ilişkilidir. X, Y ve Z Ku-
şakları, farklı teknolojik ve sosyo-ekonomik bağlamlarda sosyalleşmelerinin 
bir sonucu olarak, bu kaygıyı farklı şekillerde deneyimlemekte ve ona karşı 
farklı psikolojik kaynaklar geliştirmektedir.

X Kuşağı (1965-1980 arası doğanlar) için beceri eskimesi, genellikle bir 
statü ve deneyim tehdidi olarak algılanır. Bu kuşak, Türkiye’de sanayileşmeden 
hizmet ve bilgi ekonomisine geçişin, ardından da dijital dönüşümün hızına 
kariyerlerinin olgunluk aşamasında tanık olmuştur. Özellikle Türk özel sek-
töründeki dönüşüm ve kamu reform süreçleri, bu kuşağın edindiği gelenek-
sel beceri setlerini hızla sorgulanır hale getirmiştir (Aycan vd., 2013). Dijital 
göçmen olarak, yeni teknolojilere uyum, sadece teknik bir mesele değil, aynı 
zamanda kurumsal hafızadaki otoritelerini ve ustalık statülerini korumakla il-
gili bir meseledir. Yıldız ve Şeşen’in (2021) belirttiği gibi, derin sektör bilgisi 
ve örtük bilgi bu kuşak için güçlü bir sosyal sermaye kaynağı olsa da yeniden 
eğitilme ihtimali, mesleki kimliklerini ve elde ettikleri konumu tehdit eden bir 
unsur olarak görülebilir.

Y Kuşağı (1981-1996 arası doğanlar), küreselleşme, bilgi teknolojilerinin 
yaygınlaşması ve Türkiye’deki ekonomik dalgalanmaların ortasında şekillen-
miş bir kariyer bilincine sahiptir. Beceri eskimesi kaygısı, bu kuşakta daha çok 
kariyer istikrarı ve hızlı ilerleme engeli kaygısına dönüşür. Çalışmalar, Y Ku-
şağının iş değerleri arasında öğrenme fırsatları, kariyer gelişimi ve iş-yaşam 
dengesinin ön planda olduğunu göstermektedir (Erdem & Şeşen, 2023). Bu 
nedenle, temel uzmanlık alanlarındaki becerilerin hızla modasının geçmesi, 
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onların özenle planladıkları kariyer yollarını kesintiye uğratma riski taşır. Kay-
gıları, “edinmem gereken bir sonraki beceri seti ne?” ve “uzmanlığım sürdü-
rülebilir mi?” soruları etrafında yoğunlaşır. Ayrıca, Türkay’ın (2022) da işaret 
ettiği gibi, bu kuşak dijital araçlara yatkın olsa da bu araçlarla desteklenmesi 
gereken derin alan bilgisinin eskime riski, onları özgün bir rekabet gücü kaybı 
endişesine sürükleyebilir.

Z Kuşağı (1997-2012 arası doğanlar) ise doğuştan dijital bir dünyaya adım 
atmış ve Türkiye’de mobil internet, sosyal medya ve gig ekonomisinin yük-
selişine tanıklık etmişlerdir. Onlar için beceri eskimesi, kimlik oluşturma ve 
aidiyet bulma zorluğu olarak deneyimlenir. İşgücüne henüz giren bu kuşak, 
derinlemesine bir mesleki kimlik inşa etmeden, sürekli değişen beceri talep-
leriyle karşı karşıyadır. Bu durum, Baloğlu ve Karadağ’ın (2020) vurguladığı 
sürekli öğrenme gerekliliğini, bir fırsattan ziyade, sabit bir zeminde duramama 
ve sürekli bir geçicilik hissi yaratan bir zorunluluk haline getirebilir. Kaygıları, 
“hangi alanda uzmanlaşmalıyım?” veya “sürekli değişen bir ortamda nasıl yet-
kin kalacağım?” sorularından çok, “nerede ve nasıl sabitlenebilirim?” sorusu 
etrafında döner. Bu, örgütsel bağlılığın oluşmasını zorlaştıran temel bir güven-
sizlik ve köksüzlük hissine yol açabilir.

Sonuç olarak, beceri eskimesi kaygısı, kuşaklar arasında niteliksel bir geçiş 
gösterir: X Kuşağı için bu kaygı “edinilmiş olanı koruma”, Y Kuşağı için “plan-
lananı gerçekleştirme”, Z Kuşağı için ise “inşa edilecek olanı temellendirme” 
mücadelesiyle iç içe geçmiştir. Örgütlerin, bu farklı deneyimleri anlayan ve her 
kuşağın ihtiyaçlarına hitap eden destekleyici kariyer ve öğrenme ekosistemleri 
tasarlaması bu nedenle kritik önem taşımaktadır.

Eğitim Düzeyi ve Sektörel Farklılıklar

Yüksek teknoloji sektörlerinde beceri yarı ömrü en kısa olduğu için kaygı 
en yoğun burada hissedilir, ancak sürekli öğrenme kültürü de daha yerleşik 
olabilir (Bersin, 2017). Geleneksel sektörlerde (üretim, kamu) ise dijital dö-
nüşüm daha yavaş ilerlese de bir kez geldiğinde daha yıkıcı olabilir. Buradaki 
çalışanlar, daha az hazırlıklı oldukları için kaygı düzeyleri yüksek, ancak far-
kındalık ve destek mekanizmaları daha zayıf olabilir. Yüksek lisans/doktora 
sahipleri gibi derin uzmanlık gerektiren alanlarda çalışanlarda ise, çok özel-
leşmiş bir becerinin aniden değer kaybetmesi durumunda kimlik krizi daha 
derin yaşanabilir.

Birey ve Örgüt Üzerindeki Etkiler

Örgütsel beceri eskimesi, sadece bireysel düzeyde kalmayıp örgütün per-
formansı, kültürü ve rekabet gücü üzerinde sistematik ve derin etkiler yara-
tır. Bu süreç, öncelikle çalışanların bilişsel ve duygusal enerjilerinin önemli 
bir kısmını gelecek kaygısına ve belirsizlikle mücadeleye harcamalarına yol 
açar. Kaygı ve belirsizlik içindeki çalışanlar, dikkat ve zihinsel kapasitelerinin 
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önemli bir bölümünü varoluşsal endişelerle meşgul eder. Bu durum, yaratıcı 
düşünme, inisiyatif alma, karmaşık problem çözme ve yenilikçi fikir üretme 
kapasitelerini önemli ölçüde azaltarak nihayetinde örgütsel verimlilikte düşü-
şe yol açar (Boy ve Sürmeli, 2023). Bireysel düzeyde ise bu durum zihinsel 
sağlık üzerinde yıkıcı etkilere, kronik stres, tükenmişlik ve özgüven erozyo-
nuna neden olabilmektedir. Yetersizim ve geride kalıyorum gibi bilişsel çarpıt-
malar içselleştirilerek öğrenme motivasyonu düşer, bu da işe bağlılıkta azalma 
ve sessiz istifa veya sınırlandırılmış katkı gibi davranışlarla sonuçlanabilir. En 
tehlikeli sonuç ise, bireyin sabit zihniyete kayarak öğrenmeye ve değişime karşı 
tamamen direnç geliştirmesidir.

Örgütsel düzeydeki bir diğer kritik etki, yetenek yönetimi süreçlerinde 
ortaya çıkar. Örgütün beceri setlerinin eskimesi, en değerli insan kaynağını 
kaybetme riskini artırır. Becerilerini güncel tutma motivasyonu ve yeteneği 
yüksek olan çalışanlar, kendilerini daha iyi geliştirebilecekleri, geleceklerini 
daha güvende hissedecekleri ve teknolojik olarak daha ileri örgütlere yöne-
lebilirler. Bu durum örgüt için ciddi bir beyin göçü riski oluşturur (Kara ve 
Demir, 2022). Aynı zamanda, dışarıdan yetenek çekme sürecini de zorlaştırır. 
Örgütün beceri açısından güncel ve gelecek odaklı bir işveren markasına sahip 
olmaması, potansiyel adayların örgütü teknolojik olarak geri kalmış ve kariyer 
gelişimine uygun olmayan bir ortam olarak algılamasına neden olabilir (Bal-
tan, 2022).

İnovasyon kültürü üzerindeki etkiler ise daha yapısal ve kalıcı sonuçlar 
doğurabilir. Beceri eskimesi tehdidi altındaki bir örgütte, çalışanlar statükoyu 
sorgulama, yeni teknolojileri deneme, başarısızlık riski alma ve geleneksel ol-
mayan fikirler sunma konusunda çekingen davranabilir. Bu durum, özellikle 
dijital dönüşüm ve sürekli iyileştirme gerektiren sektörlerde, örgütün adaptas-
yon yeteneğini ciddi şekilde zayıflatır. Çalışanlar, mevcut becerilerinin yeterli-
liğinden emin olamadıkları yeni alanlara girmekten kaçınabilir, bu da örgütün 
kolektif öğrenme ve yenilik kapasitesini sınırlar (Özkan ve Yıldız, 2023). Tek-
noloji kaynaklı stres düzeyinde ölçülebilir bir artış gözlemlenir. Beceri eskime 
kaygısı, yeni teknolojilere uyum sağlama zorunluluğu, sürekli bilgi güncelleme 
ihtiyacı ve dijital karmaşa ile ilgili genel bir stres olan tekno-stresin önemli 
bir bileşeni ve şiddetlendiricisi haline gelir (Ragu-Nathan vd., 2008; Çetin ve 
Akgemci, 2023). Örgütler bu durumda, çalışanların hem teknolojiyi etkin kul-
lanma hem de bu teknolojilerin yarattığı varoluşsal tehditlerle başa çıkma yü-
künü taşımak zorunda kalır. Bu çift taraflı yük, yönetim sistemlerini ve destek 
mekanizmalarını zorlayarak örgütsel dayanıklılığı test eder.

Beceri eskime kaygısı, dijital ekonominin kaçınılmaz bir yan ürünü veya 
geçici bir trend değil; Endüstri 5.0’ın insani boyutunda merkezi bir mücadele 
alanı ve yeni sosyal sözleşmenin en kritik konularından biridir. Bu kavram, bi-
reyleri “Değişen koşullarda ben kimim?”, “Katkım hâlâ değerli ve anlamlı mı?”, 
“Gelecekteki varlığımın, ekonomik güvencenin ve toplumsal konumumun te-
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minatı nedir?” gibi temel varoluşsal sorularla yüzleştirmektedir.

Bu nedenle, örgütlerin ve liderlerin bu soruna yaklaşımı, yalnızca teknik 
eğitim platformları, LinkedIn Learning abonelikleri veya sertifika program-
ları sağlamakla sınırlı kalmamalıdır. Bu, gerekli ancak yetersiz bir adımdır. 
Asıl başarı, çalışanların kimlik bütünlüğünü koruyacak, anlam inşasına alan 
açacak, gelecek güvencesini hem pratik hem de sembolik (statü ve saygınlığın 
korunması) düzeyde pekiştirecek ve nihayetinde özerklik ihtiyacını besleyecek 
(seçim hakkı ve kontrol duygusu veren) kapsamlı bir insan odaklı dijital dönü-
şüm stratejisi geliştirmekten geçmektedir.

Geleceğin sürdürülebilir, dirençli ve yenilikçi örgütleri, teknolojik altyapı 
ve yapay zekâ yatırımları kadar, çalışanlarının bu varoluşsal kaygılarını an-
lama, yönetme ve onları psikolojik ve profesyonel olarak geleceğe hazırlama 
kapasiteleri ile tanımlanacaktır. Beceri eskime kaygısını yönetmek, artık tüm 
örgütü kapsayan, liderliğin en üst düzeyinden başlayan stratejik bir öncelik 
ve ahlaki bir sorumluluktur. Çalışanın sadece eli veya beyni değil, tüm varlığı 
ile iş yerine gelmesini sağlamanın yolu, onun bu derin varoluşsal korkuları-
nı görmezden gelmekten değil, onlarla açıkça yüzleşmekten ve birlikte çözüm 
üretmekten geçer. 
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1.	 GİRİŞ

Günümüzde örgütler ve toplumlar, hızla değişen çevresel koşullar, artan 
belirsizlik ve yoğun rekabet ortamında sadece fiziksel ve ekonomik kaynakla-
rıyla değil, aynı zamanda bireylerin düşünsel üretkenliği, eleştirel kapasitesi 
ve farklılıklara yaklaşımıyla varlığını sürdürebilmektedir. Bu bağlamda, genel 
olarak bireylerin çoğunluk görüşlerine uyma eğilimi olarak tanımlanan kon-
formizm hem toplumsal düzenin sürdürülmesi hem de yenilikçilik ve gelişi-
min sınırlandırılması açısından çift yönlü bir olgu olarak dikkat çekmektedir.

Konformizm, bireylerin kendi görüş, inanç, tutum ve yargılarını, sorgula-
madan çoğunluğun görüşlerine uyarlaması sürecini ifade etmekte; bu yönüyle 
bireysel özerklik, karar alma süreçleri ile örgütsel dinamizm üzerinde belirle-
yici bir etkisi bulunmaktadır. Özellikle örgütsel bağlamda konformizm yönlü 
davranışların yaygınlaşması, çalışanların sessizleşmesi, yaratıcılığın zayıflama-
sı ve alternatif görüşlerin bastırılması gibi sonuçlar doğurabilmektedir. Aynı 
zamanda konformizmin grup bütünlüğünü güçlendiren ve işleyişi kolaylaştı-
ran işlevsel yönleri de vardır.

Konformizm kavramı köken itibarıyla sosyal psikoloji literatürüne dayan-
makla birlikte, günümüzde sosyoloji, yönetim ve organizasyon, eğitim, siyaset 
bilimi ve felsefe gibi çeşitli disiplinin ilgi alanına girmiştir. Uluslararası yazında 
kapsamlı biçimde ele alınmasına karşın, Türkiye’de özellikle yönetim ve örgüt 
çalışmaları bağlamında konformizme yönelik kuramsal ve bütüncül çalışma-
ların sınırlı olduğu görülmektedir. Bu, özellikle Yılmaz’ın (2025) konformizm 
üzerine yaptığı bibliyometrik çalışmasıyla da ortaya konulmuştur. Bu durum, 
konformizmin detaylı bir şekilde ele alınmasını ve kuramsal temellerinin sis-
tematik biçimde ortaya konulmasını gerekli kılmaktadır.

Bu amaç doğrultusunda bölüm ile konformizm kavramını tanımsal, ku-
ramsal ve deneysel boyutlarıyla ele alarak, nedenleri, belirleyicileri ve birey-
sel-örgütsel düzeydeki etkileri çerçevesinde kapsamlı bir değerlendirme su-
nulması amaçlanmaktadır. Bölümde sırasıyla konformizm kavramının tanımı 
ve kapsamı, deneysel temelleri, teorik altyapısı, nedenleri, etkileyen faktörler 
ve etkileri ele alınmaktadır. Böylece bölümün, konformizme ilişkin kavramsal 
farkındalığın artırılmasına ve gelecekte yapılacak ampirik çalışmalara kuram-
sal bir zemin oluşturmasına katkı sağlaması da hedeflenmektedir.

2.	 KONFORMİZMİN TANIMI VE KAPSAMI

Günümüzde toplumların gelişmişliğinin insanların zihinsel gücüyle açık-
lanabileceğini ileri süren Yeniçeri (2011:70), ‘en etkin’ ve ‘en güçlü’ ülkelerin 
toplumsal aklını en iyi organize eden ülkeler olduğunu ifade etmektedir. Birey-
sel, örgütsel ve toplumsal olarak beyin potansiyelini kullanmayı öğrenmenin, 
başarının en temel gereklerinden biri olduğu belirtilmektedir. Çünkü herkesin 
aynı görüşe sahip olduğu örgütün dinamizm, hırs ve aktiviteden uzak olduğu 
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söylenebilmektedir. Gökçen Kapusuz (2023: 58) da modern toplumlardaki ba-
şarının, ortak hedeflere katkı sağlayan, farklılıkları gözetebilen, karşıt görüşler 
arasında uzlaşı zemini oluşturabilen ve her koşulda evet demek yerine hayır 
diyerek yeni fırsatlar elde edebilen kişilere, örgütlere ve yapılara sahip olmayla 
mümkün olduğunu vurgulamaktadır.

Konformizm kavramı, sözlüklerde “uymacılık” (Türk Dil Kurumu), “fark-
lı olmak yerine herkes gibi davranma veya düşünme gerçeği veya politikası” 
(Cambridge Dictionary, n.d.), “yürürlükteki kurum, ölçüt ya da koşullara, 
görece katı kalıplara, eleştirel bir değerlendirme yapmaksızın uyma tutumu” 
(Oxford English Dictionary, n.d.) şeklinde tanımlanmaktadır. 

Literatürde yer alan tanımlardan birinde konformizm, kişilerin davranış-
larını, görüşlerini ve tutumlarını, diğerlerinden farklı görüşlere sahip olsalar 
da çoğunlukta hangi görüş hâkim ise ona uyacak şekilde ayarlama süreci ve 
kişisel inançlardan vazgeçme (Asch, 1955) şeklinde tanımlanmaktadır. Rob-
bins (1989) ise konformizmi, kişinin davranışını grubun normlarıyla uyumlu 
hale getirme amacıyla ayarlaması olarak tanımlamaktadır. Yüksel (2013:461) 
de benzer şekilde grup içinde doğrudan baskının olmadığı bir durumda kişi-
nin kendi görüşünü grubun görüşü doğrultusunda değiştirmesi olarak tanım-
lamaktadır. Üyelerin kararlarının bir noktada birleşeceğini birbirlerine daha 
çok benzeyeceklerini ifade etmektedir. Yükselbaba (2017: 258) konformizmin 
bir sosyal etki süreci olduğunu ifade etmektedir. Daha geniş bir bakış açısıy-
la konformizme, geleneksellikle ilişkili olarak geleneksel davranış kalıplarına 
uyma, bireyin ait olduğu toplumsal grubun tutum ve davranışlarını benimse-
me eğilimi, toplumsal uzlaşma, dini ortodoksi ya da yerleşik politik inançla-
ra uyum sağlama, kurallara ve adetlere uygun biçimde davranma, düşünce ve 
inanç düzeyinde ortodoksluk ile geleneksel standartlara uyma gibi anlamların 
yüklendiği görülmektedir (Utku, 2016: 326-327).

Fransızca (conformiste) kökenli olan konformizm kelimesi, aynı söylemle 
de kullanılmaktadır. Kavram ile eleştirisiz, herhangi bir araştırma, sorgulama 
yapmadan onaylama, hiçbir şeye aldırmadan rahatını gözetme, itaat etme an-
lamları vurgulanmaktadır. Bu anlamlarla aslında hem örgütler hem de toplum 
için tehdit yaratan bir hususu vurgulamaktadır (Gökçen Kapusuz, 2023: 58).

Kiesler (1969), konformizmin literatürde üç farklı çağrışımla kullanıldığı-
nı öne sürmektedir. Bunlar; kalıcı bir kişilik özelliği, bazı (gerçek veya hayali) 
grup baskıları sonucu oluşan bilişsel veya tutumsal bir değişim ile grupta yal-
nızca bir üye veya yüzlerce üye olmasına bakılmaksızın ‘gruba uymak’ şeklin-
dedir.

Konformizm, kendisi kavramına yüksek değer biçilen bir toplumda hu-
zursuzluk verici bir problem olarak görülebilmektedir. Bunun nedeni kon-
formizmin kendini yadsıma olduğudur. Yani kişinin davranış ve görüşlerini 
kendi içsel saikleriyle yönlendirememekle birlikte dış güçler tarafından yön-
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lendirilmesine imkân verdiği anlamına gelmektedir. Konformizmin temeli, 
toplumsal olanın devamlı biçimde bireyselin önüne çıkarılmasına dayanmak-
tadır (Sarıkaya, 2013: 230).

Konformizm, kişilerin sessiz kalması, söz haklarını kullanmada isteksiz 
oluşları, kararlara katılım sağlamada çekingenlikleri, diğerlerinin görüşlerini 
onaylama yoluna gitmeleri, sönük kalmaları ile sorumluluk almaktan kaçma-
ları şeklinde görünür olmaktadır (Gökçen Kapusuz, 2023). Konformizmde ki-
şiler işi ilk yapan olmayı istememekte ve görüş bildirmekten kaçınmaktadırlar. 
Birlikte aynı ortamda çalıştıkları kişilerin söylediklerinin arkasına saklanıp 
onları ve görüşlerini onaylama yönünde davranmaktadırlar (Gökçen Kapusuz 
ve İmadoğlu Kalkan, 2024: 79).

Scott (1990: 220) konformizme yönelik görüşünü “egemenlik karşısında 
uyum, bu nedenle ara sıra ve unutulmaz bir şekilde kişinin kendisi ve sev-
diklerinin çıkarları için şiddetli bir öfkeyi bastırma meselesidir.” ifadesiyle be-
lirtmiştir. Aslında toplumdaki hemen hemen herkesin belli bir konformizm 
seviyesi ile bir noktaya kadar konformist olma özelliği bulunmaktadır. Bir de-
receye kadar tüm kişiler toplumsal ve örgütsel normlara sorgulamadan bağlı-
lık göstermektedir. Ancak bu durum sorun haline gelebilmektedir. Çünkü bu 
eğilim bazı kişilerce alışkanlık ve yaşam biçimi haline getirilmiş durumdadır. 
Konformizmin temelinde, toplumsal olayların, durumların ve normların çoğu 
zaman bireyselliğin önüne geçen, onu önceleyen ve aşan bir belirleyiciliğe sa-
hip olması vardır (Sarıkaya, 2013:230).

Capuano ve Chekroun (2024: 2) konformizmin günümüzde yaygın olup 
olmadığını sorgulamaktadır. Sosyal medya platformlarındaki gözlemlerin, ki-
şilerin görüşlerini ileri sürmeleri ve savunmaları konusunda teşvik edici ol-
duğu yönündedir. Bunun ise çoğunluk görüşlerine katılım sağlanmadığında 
uyumsuzluğa değer veren bir kültür olduğunu gösterdiğini ileri sürmektedir. 
Bu açıklamalar beraberinde “bireyler gerçekte uyuma daha az mı meyilli hale 
geldi?” sorusunu gündeme getirmektedir.

3.	 KONFORMİZMİN DENEYSEL TEMELLERİ

Konformizm kavramı, ilk olarak 1950’lerde Asch tarafından açıklanmış ve 
o zamandan beri sosyal psikoloji alanında geniş bir araştırmanın odak noktası 
haline gelmiştir. Asch, 1950’lerde uyumu ölçme amacıyla görsel algı görevini 
kullanarak orijinal bir metodoloji kullanmıştır. Bu görev kapsamında, katı-
lımcılardan ekranın sol tarafında gösterilen üç çizgiden hangisinin sağ tarafta 
gösterilen standart bir çizgiye uzunluk olarak karşılık geldiğini sözlü biçimde 
belirtmeleri istenmiştir. Bu görsel algı görevinin temel özelliği olarak basitliği 
ile belirsizlikten uzak oluşu gösterilmiştir. Katılımcılar, bu görevi deneycinin 
aslında işbirlikçisi olan kişilerle birlikte üstlenerek belirli denemelerde kasıtlı 
olarak oybirliğiyle yanlış yanıtlar vermişlerdir. Daha sonra ise asıl denek olan 
katılımcı yanıtını en son vermiş ve bu oybirliğiyle alınan çoğunluğun uygula-
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dığı potansiyel etkinin gözlemlenmesi mümkün hale gelmiştir (Capuano ve 
Chekroun, 2024: 2). Deneyde asıl denek diğerleri gibi yanlış cevabı vermiştir. 
Bunun nedeni sorulduğunda ise denekler grubun cevabının yanlış olduğunu 
bildiklerini ancak gruptan dışlanmama ve alay edilmemeyi gerekçe göstere-
rek gruba uyduklarını ifade etmişlerdir.  Asch yaptığı bu deney ile kişinin ka-
rar vermesinde çevresindeki insanların ne kadar etkili olduğunu belirlemeye 
çalışmıştır. (Yükselbaba, 2017: 230-231).  Sherif ’in (1936), ‘otokinetik etki’ 
denilen bir görsel algı yanılmasından yararlanarak, grup normlarının nasıl 
oluştuğunu ve normlara uyma davranışını incelediği çalışmada konformizm 
kavramının temelleri içerisinde yer almaktadır. Sherif ’in deneyi ile bir kişi ya 
da gruba verilen görev ne kadar belirsiz ve zor olursa, konformizmin (uyma 
davranışının) da o kadar arttığı tespit edilmiştir. Toplumsal etkinin ve buna 
bağlı olarak konformizmin varabileceği yeri göstermesi bakımından Stanley 
Milgram’ın itaat deneyinin de önemli bir yeri bulunmaktadır (akt. Yüksel, 
2013: 461). Milgram’ın itaat deneyinde, deneklerin çok büyük bir oranının, is-
teksiz de olsa, başka kişilere zarar verme talimatlarına tamamen itaat edeceğini 
göstermiştir (Wikipedia, n.d.).

4.	 KONFORMİZMİN TEORİK ALT YAPISI

Çoğu teori, konformizmin (uyumcu davranış) iki ayrı süreçle açıklandığı 
ikili süreç teorisinden yararlanmaktadır. Bunlardan biri, grubun ödüllendirme 
ve cezalandırma gücünü yansıtan normatif etki iken diğeri grubun gerçeklik 
hakkında bilgi sağlama kapasitesini yansıtan bilgilendirici etkidir (Deutsch ve 
Gerard, 1955). Bazen kalabalığa uyulmasının bir diğer nedeni de insanların 
genellikle bir bilgi kaynağı olmasındandır. Psikologlar bu sürece bilgisel etki 
adını vermektedirler. Bazen toplumun ne beklediğinin açık olmadığı durum-
larda, genellikle tanımlayıcı normlara güvenilmektedir. Yani, çoğu insanın 
davrandığı gibi davranılmaktadır. Bazen diğer insanlar genellikle kişinin sahip 
olmadığı bilgilere sahip olmaktadır. Bu durum özellikle de kişinin yeni du-
rumlarda bulunduğunda olmaktadır. Burada bilgilendirici etkinin gücünden 
bahsedilmektedir. Araştırmacılar, tanımlayıcı normların gücünü birçok alan-
da kanıtladılar. Normatif etki iş başındayken, insanlar başkalarının onlar hak-
kında ne düşündüğü konusunda endişe duydukları için kalabalığa ayak uy-
durmaktadırlar. Sadece farklı müzik türlerini sevdikleri veya herkesten farklı 
giyindikleri için uyumsuz görünmek veya eleştiri hedefi olmak istememekte-
dirler. Uyum sağlama beraberinde, yoldaşlık ve iltifat gibi ödüller de getirmek-
tedir (Burger, 2018: 243-245).

Araştırmacılar, çoğunluk etkisinin tutumlara, görüşlere veya ahlaki 
inançlar gibi bireylerin değer sistemleri içindeki derinden yerleşmiş normlara 
uzanıp uzanmadığını belirleme amacıyla araştırmalar yapmışlardır. Ön bulgu-
lara göre, uyma eğiliminin söz konusu değerler veya normlarla ilişkili olarak 
azaldığı tespit edilmiştir. Uyumu sağlama eğilimi açısından araştırılan norm 
türlerinden biri ahlaki normlardır (Capuano ve Chekroun, 2024: 8). Ahlaki 
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normlar zamanla nispeten istikrarlı kalma eğilimindedir ve erken yaşlardan 
itibaren içselleştirilmekte ve çalmaktan veya başkalarına karşı şiddet uygula-
maktan kaçınma gibi ilkeleri kapsamaktadır (Kim vd. 2016). Ahlaki ikilemleri 
içeren bir görevde Kundu ve Cummins (2013), bireylerin çoğunluk görüşüne 
uyduğunu belirlemiştir. Ancak, son araştırmalar ahlaki normların ihlale kar-
şı diğerlerinden daha dirençli olduğu sonucunu destekleyici sonuçlar ortaya 
koymuştur. Sonuç olarak, bireylerin ahlaki değerleriyle çelişen bir çoğunlu-
ğa uyması daha zor olacaktır (Capuano ve Chekroun, 2024: 9). Lisciandra 
ve diğerlerinin (2013) çalışması, bireylerin ahlaki normlardan ziyade sosyal 
normlar ve gelenekler konusunda çoğunluğa uyma olasılığının daha yüksek 
olduğunu tespit etmiştir.

Katılımcılar kamuya açık yanıtlar verdiğinde ve çoğunlukla yüz yüze ol-
duğunda normatif etkinin daha güçlü olma ihtimalinin olduğu, katılımcıların 
özel yanıtlar verdiğinde ve çoğunlukla dolaylı olarak iletişim kurduğunda ise 
bilgisel etkinin daha güçlü olma ihtimalinin olduğu ileri sürülmektedir. An-
cak daha yeni teoriler grup büyüklüğüne daha fazla önem vermekte ve hem 
normatif hem de bilgilendirici etkiyi etkiye katkıda bulunan unsurlar olarak 
görmektedir (Bond, 2005: 331).

Konformizm, Gerekçeli Eylem Teorisi ile Bilişsel Uyumsuzluk Teorisine 
dayandırılmıştır. Gerekçeli Eylem Teorisi, bireylerin planlı davranışlarının 
hangi ölçüde tutumlar aracılığıyla öngörülebileceğini açıklamak amacıyla 
geliştirilmiştir (Fishbein ve Ajzen, 1975: 25). Bu yaklaşımda, tutumların tek 
başına davranışı açıklamada yeterli olmadığı; davranışların, belirli bir niyet 
doğrultusunda ortaya çıktığı vurgulanmaktadır (Vallerand vd., 1992: 101). 
Bu bağlamda bireyin başkaları tarafından nasıl algılanacağına ve hakkında ne 
düşünüleceğine ilişkin inançları ile çevresinin beklenti ve görüşlerine uyum 
gösterme eğilimi, konformist davranışların anlaşılmasına katkı sağlamaktadır 
(Gökçen Kapusuz, 2023: 65). Öte yandan Bilişsel Uyumsuzluk Teorisi, bireyin 
tutumları ile davranışları arasındaki uyumsuzluk durumlarına odaklanmakta-
dır (Cooper ve Fazio, 1984: 252). Birey, içinde bulunduğu ortama uyum sağla-
mak, sorumluluktan kaçınmak ya da başkalarının onayını kazanmak amacıy-
la, doğru olduğuna inandığı davranışı sergilemek yerine uyumcu davranışlar 
gösterebilmektedir. Bu durum bireyde bilişsel bir çelişki yaratmakta; söz ko-
nusu çelişkinin yol açtığı stres ve rahatsızlık duygusu ise işten ayrılma niyeti-
ni tetikleyebilmektedir. Ancak işi bırakmanın mümkün olmadığı koşullarda 
birey, en azından yönetici bir konuma ulaşıncaya kadar konformist tutumlar 
sergilemenin daha uygun olacağı düşüncesiyle hareket edebilmektedir (Gök-
çen Kapusuz, 2023: 66).

5.	 KONFORMİZMİN NEDENLERİ

Konformizmin altında yatan nedenler çeşitli ve kapsamlıdır. Aslında te-
meli çocukluk çağlarına kadar uzanabilmektedir. Kişilere çocukluğundan iti-
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baren, üstlerine uyum sağlama ve onların düşüncelerini onaylama gerekliliği 
öğretildiğinde bu kişiler sorgulamaktan kaçınan bireyler olmaktadır. Bu da 
hem bireysel hem de toplumsal ve örgütsel yaşamda görece kendisinden üs-
tün bireylerin emir ve görüşlerini sorgulama yerine karşısındakini onaylama 
eğilimine girebilmektedir. Ayrıca kendi görüşlerini dahi dile getirmemektedir 
(Gökçen Kapusuz ve İmadoğlu Kalkan, 2024: 80).

Kişilerin uyum sağlama nedenlerinden birinin nörotik mekanizmalar ol-
duğu ileri sürülmektedir. Nörobilim alanındaki araştırmacılar da bu konuya 
ilgi duymuştur. Özellikle, kişiler çoğunluğun etkisine maruz kaldığında mey-
dana gelen nörolojik süreçleri anlamaya çalışmışlardır. Kişiler kendi yargıları 
ile çoğunluğun yargıları arasında bir çatışma yaşadıklarında, bu çatışma bir 
hata veya hatta bir ödül/ceza sinyali üretmektedir. Yapılan çalışmalar bu tür 
çatışmaların olumsuz bir etki yaratabileceğini ve uyumun çatışmaları hafiflet-
meye yaradığını göstermiştir. (Capuano ve Chekroun, 2024: 11).

Çoğu sosyal bilimci, bireysel davranışın büyük ölçüde prestij, itibar, po-
pülerlik veya kabul görme arzusu gibi ‘sosyal’ faktörlerce motive edildiği konu-
sunda ortak görüştedir. Çok sayıda sosyolojik, psikolojik ve antropolojik araş-
tırmanın ise bu faktörlerin yaygın olduğu ve konformizm üretme eğiliminde 
olduğu görüşünü desteklediği ifade edilmektedir. Sosyal grupların, sapmalar 
nispeten küçük olsa bile genellikle kabul görmüş normlardan sapan bireyleri 
cezalandırdığı ileri sürülmektedir (Bernheim, 1994: 842). Uymaya zorlayan 
grup baskısı farklı şekillerde ortaya çıkabilmektedir. Bunlar; zorbalık, ikna 
etme, alay etme, eleştiride bulunma vb. Burada çoğunluğun etkisi ile davranış 
değişikliği olursa buna çoğunluk etkisi denilmektedir. Kişi grup içinde kabul 
edilme, gruba ters düşmeme, dışlanmama, aforoz edilmeme, bulunduğu role 
uygun davranma, alay edilmeme, hor görülmeme gibi sebeplerle çoğunluğa 
uymak zorunda hissedebilmektedir. Bu da kişinin uyma yönünde davranış 
göstermesine neden olmaktadır (Yükselbaba, 2017: 258-259).

Grup üyelerinin birbirlerine olan yakınlığı ve grubun bir parçası olarak 
kalma arzusu olarak ifade edilen çalışma grubu, uyumu geleneksel olarak grup 
dinamiklerinin önemli bir unsuru olarak kabul edilmektedir. George ve Bet-
tenhausen (1990), grup uyumunun prososyal davranışla önemli ölçüde ilişki-
li olduğunu bulmuştur. Prososyal davranış, üç şekilde tanımlanabilmektedir. 
İlki; bir organizasyonun bir üyesi tarafından gerçekleştirilen, ikincisi; örgütsel 
rolünü yerine getirirken etkileşimde bulunduğu bir bireysel gruba veya orga-
nizasyona yönelik ve sonuncusu da yönlendirildiği bireyin, grubun veya orga-
nizasyonun refahını teşvik etme niyetiyle gerçekleştirilen davranıştır.

İnsanlar için statü, içsel faydaya göre daha önemli ise, birçok kişi hetero-
jen temel tercihlere rağmen tek ve homojen bir davranış standardına uymak-
tadır. Bireyselliklerini bastırmaya ve sosyal norma uymaya istekli olmaktadır-
lar. Çünkü normdan küçük sapmalar olduğunda dahi popülerliklerinin ciddi 
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şekilde zedeleneceğini bilmektedirler.  Ancak bazıları da bu cezaya rağmen 
uymayı reddetmektedirler (Bernheim, 1994: 864).

Kessler ve Fritsche’e (2018: 145-147) göre, çoğunluğa veya belirli bir sosyal 
topluluğa uyma (konformizm), kişi için önemli yararlar sağlıyorsa, olası teh-
ditler karşısında topluluk/çoğunluk üyeleri arasında tutum ve davranışlarda 
meydana gelen homojen yapının tehditlerle başa çıkmada önemli bir rol üst-
leniyorsa gerçekleşmektedir. Grup içi bu homojenlikten kaynaklanan birlikte-
lik/biz duygusu bağlılığı güçlendirmekte, iş birliğine dayalı eylemi ve kolektif 
bilinci teşvik etmektedir.

Yabancılaşma da konformizme neden olan etkenler arasında gösterilmek-
tedir. Hem kendisine hem de örgütüne yabancılaşan kişiler, belli çıkarları için 
örgütte bulunacak ve ne olursa olsun (yanlış dahi olsa) uyum davranışları ser-
gileyeceklerdir (Gökçen Kapusuz, 2023: 60).

Konformizm nedenlerinden biri de kişinin, bir kuralı ya da görüşü doğru 
bulmasından dolayı ortaya çıkmaktadır. Böyle bir durumun gerçekleşmesinin 
nedeni kuralın ya da görüşün kendi değer sistemiyle örtüşmesinden dolayıdır. 
Kişi bu kural ya da görüşe inanmakta ve benimsemektedir. Serif ’in otokinetik 
etki deneyini buna örnek olarak gösterilebilir (Yükselbaba, 2017: 260).

Konformizm örgütlerde de belirgin olmaktadır. Yapılan bir araştırmada, 
iyi üniversitelerden mezun olan orta veya üst-orta sınıf katılımcıların mevcut 
işlerinden memnuniyetsiz oldukları ve bu mutsuzluklarını dile getirdikleri be-
lirtilmektedir. İşleriyle ilgili şikâyet ettikleri noktalar arasında; işlerinin sıkıcı 
ve monoton olması, iş yükünün çok olması, kendilerine zaman ayıramamaları 
veya yetersiz ücret almaları yer almaktadır. Ancak katılımcılar memnuniyet-
sizlik duysalar da her şeyin yolundaymış gibi davranıp çalışmaya devam etme-
leri ve böylece gerekli konformizmlerini sürdürmeleri gerektiğini açıkladıkları 
ifade edilmektedir (Lüküslü, 2013: 94). Örgütlerdeki konformizm düzeyinin, 
alınan kararların çalışanların çıkarlarını etkileme gücü ve seviyesiyle ilgili ol-
duğu belirtilmektedir. Kişiler çıkarları doğrultusunda, örgüt içinde her türlü 
karar ve uygulamalara pozitif bakabileceği gibi ilgi ve bilgilerinin yetersiz ol-
masından ötürü sessiz kalıp uyum gösterme eğiliminde de olabilmektedirler 
(Sarıkaya, 2013: 230).

Konformist olarak anılan bu kişiler, rahatlarına düşkün olmaları ve bir 
şeyin nedenini, nasılını merak etmemeleriyle nitelendirilmektedir. Bu nedenle 
de kendi konfor alanlarına müdahale edilmesi hoşlarına gitmemektedir. Bu 
bakış açısındaki kişilerin uyum sağlamasının bir nedeni yöneticilerinin her 
zaman her şeyin en iyisini bildiklerini ve yaptıkları her şeyin doğru olduğu 
inancına sahip olmalarıdır (Gökçen Kapusuz, 2023: 58).
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6.	 KONFORMİZMİ ETKİLEYEN FAKTÖRLER

Konformizmi etkileyen faktörler; kişisel faktörler (benliğin etkisi, bi-
rey olma gereksiniminin etkisi, kişisel kontrol arzusu, yetkinlik ve cinsiyet) 
ve kültürel faktörler (Yükselbaba, 2017: 266-267) olarak sınıflandırılabileceği 
gibi cinsiyet, kültür, kişilik özellikleri, grubun büyüklüğü ve görevin niteliği, 
normatif ve bilgisel etki, ters düşme korkusu gibi faktörler şeklinde de ele alı-
nabilmektedir. Konformizmi etkileyen faktörlerin açıklamaları aşağıda yer al-
maktadır:

Kişilik özellikleri: Bazı kişilerin benliklerinde ilişkisellik yönleri öne çı-
karken bazılarında ise bireyci yönler ön planda olmaktadır. İlişkisel benliğin 
ön planda olduğu kişilerin gruba daha çok önem verdiği, bireyci benliğin ön 
planda olduğu kişilerin ise gruba önem vermediği ve onlara uymadığı belir-
tilmektedir.  Grubun değerlerine, normlarına daha dikkat eden ilişkisel ben-
liğe sahip kişilerde uyma davranışı daha fazla görülürken, bireyci yönün ön 
planda olduğu kişilerde ise uyma davranışı daha az görülmektedir. Bu kişiler 
kendilerini gruba bağlı hissetmemektedir. Yine birey olma gereksinimini güç-
lü bir şekilde hisseden kişiler ile kişisel kontrol arzusu yüksek olan kişilerin 
daha az uyma davranışı gösterdikleri ileri sürülmektedir. Kişinin ya da grubun 
yetkinliğinin de konformizm de etkili olduğu ifade edilmektedir. Buna göre 
kişi gruba göre kendisinin daha yetkin olduğunu düşünüyorsa o taktirde uyma 
davranışında azalma olmaktadır (Yükselbaba, 2017: 266-267). 

Cinsiyet: Konformizm üzerine yapılan son çalışmalar çeşitli etkiler ortaya 
koymuştur. En son çalışmalar konformizmin hem erkekler hem de kadınlar 
tarafından sergilenen bir davranış olduğunu ve uyum puanlarında önemli bir 
farklılık olmadığını öne sürmektedir (Bos vd., 2015; Garcia vd., 2021; Hellmer 
vd., 2018; Schreuter vd., 2021). Ancak kadınların üzerindeki sosyal etki fak-
törlerinin erkeklere göre daha farklı ve fazla olduğu göz önüne alındığında, 
kadınların erkeklere göre daha fazla uyum davranışı sergiledikleri belirtilmek-
tedir (Yükselbaba, 2017: 270).

Eğitim Düzeyi: Joksimoviã ve Maksiã’nın (2006) yaptığı araştırmalarda 
uyumcu, kabulcü davranışların eğitim seviyesi düşük ebeveynlere sahip öğ-
renciler arasında daha yaygın olduğu bulgusuna ulaşılmıştır. Bunun nedeni ise 
bu bireylerin otoriteye saygınlık gösterilmesi ve karşı gelinmemesi hususunda 
baskılanarak büyümüş olmalarıdır. Fakat, Narimani ve Ahari (2008) tarafın-
dan yapılan araştırmalar da bu hususta eğitim düzeyi ve eğitime dair faktörler 
ile basketbol oyuncularının konformizm düzeyi arasında anlamlı ilişkilerin 
olmadığı sonucuna vurgu yapmışlardır. Oyuncuların konformist davranışları 
hem kendi eğitim düzeylerinden hem de ailelerinin eğitim düzeylerinden et-
kilenmemektedir.

Kültür: Bond ve Smith (1996), Asch paradigmasını kullanan çalışmalar-
da kültürün etkisine yönelik meta-analizi gerçekleştirmiştir. Bu araştırma, 17 
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farklı ülkeden 133 çalışmayı içermekte ve özellikle bu çalışmalarda üç farklı 
ölçekle ölçülen bireyselcilik ve kolektivizm (kültürler arası seviye) kültürel de-
ğerleriyle ilgilenmiştir. Araştırma bulgularına göre konformizmin kolektivist 
kültürlerde sözde bireyci kültürlere göre daha yüksek olduğu tespit edilmiş-
tir. Bireyselci kültürlerle karşılaştırıldığında, kolektivist kültürlerde yaşayan 
insanların bireysel tercihlerden çok grubun hedeflerine daha fazla değer ver-
mektedirler. Ayrıca, kişilerarası ilişkilerinde uyumu sürdürmek için daha fazla 
motive olmaktadırlar (Burger, 2018: 244). Tu ve Fischbach (2015), Çin’deki (n 
= 84), Kore’deki (n = 102) ve Amerika Birleşik Devletleri’ndeki (n = 57) çalış-
malarından birini tekrarlayarak kültürlerarası düzeyi araştırmıştır. Araştırma-
da üç örneklem arasında uyumda bir fark olmadığı tespit edilerek, kültürlera-
rası faktörlerin konformizmi önemli ölçüde etkilemediği bulgulanmıştır. Elde 
edilen bu bulgu Bond ve Smith’in (1996) bulgularıyla çelişmektedir. Ancak bu 
çelişkinin örneklemlerin orantısız veya aşırı homojen yapısıyla, örneğin ağır-
lıklı olarak öğrenci nüfusundan oluşmasıyla açıklanabileceği belirtilmektedir. 

Çoğunluğun/Grubun büyüklüğü ve özellikleri: Çeşitli dış faktörler, ço-
ğunluğun büyüklüğü ve görevin niteliği de dahil olmak üzere, konformizmin 
önemli belirleyicileri olarak tanımlanmıştır (Bond ve Smith 1996). Son araş-
tırmalar, uyum düzeylerinin incelenen uyaranlara veya çoğunluğun özellik-
lerine bağlı olarak dalgalandığını göstermiştir. Bu, dış etkilerin baskın olarak 
bireylerin uyum düzeylerini şekillendirdiği ve bireylerin bu etkilere bağlı ola-
rak farklı derecelerde uyum sağlamak için farklı motivasyonlar sergilediği an-
lamına gelmektedir (Capuano ve Chekroun, 2024: 8). Asch’in (1951) çoğunluk 
boyutunun asgari sayıdan öte pek bir etkisinin olmadığını ifade etmektedir. 
Çoğunluğun boyutunu artırmanın ek bir etkisi olmamaktadır. Çünkü aynı gö-
rüşü belirten daha fazla bireyin eklenmesi yalnızca bunun temsili bir örnek-
lem olduğunu doğrulamaktadır. Asch’e göre, üç kişilik bir çoğunluk boyutu-
nun grubun tam etkisinin hissedilmesi için yeterlidir (Asch, 1955). Latané’nin 
(1981) Sosyal Etki Teorisi (SIT) gibi daha yeni teoriler ise çoğunlukla Asch ile 
aynı fikirde olmamaktadırlar. Onlara göre çoğunluğun boyutu ne kadar bü-
yükse, etkinin de o kadar büyük olmaktadır.

Kelman, 1958’de çoğunluğun bireylere uymaları için baskı uyguladığı 
farklı yolları vurgulamıştır. Buna göre çoğunluk grubunun belirli özelliklerine 
bağlı olan bu farklı etki biçimlerinden kaynaklanan üç düzeyde konformizm 
tanımlamıştır. Çoğunluk, araçlar üzerinde kontrole sahip olduğunda ve birey-
ler onun kontrolü altında olduğunda, bireyler gruptan olumlu bir yanıt almak 
veya sosyal yaptırımlardan kaçınmak amacıyla uyum sağlamaktadırlar. Diğer 
yandan çoğunluk çekici ve bireyler ile grup arasındaki ilişki belirgin hale ge-
tirildiğinde, bireyler çoğunlukla özdeşleşerek ve kimliklendirme adı verilen 
bir süreçte onun bakış açısını benimseyerek tatmin edici bir ilişki sürdürmek 
için uyum sağlamaktadırlar. Üçüncü düzeyde ise konformizm (içselleştirme 
olarak bilinir), bireyin değer sistemiyle tutarlı bir davranışla, güvenilir ve il-
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gili bir kaynak olarak algılanan bir çoğunluğun uyguladığı etkiyle bağlantılı 
olmaktadır.

7.	 KONFORMİZMİN ETKİLERİ

Konformizm daha önce belirtildiği gibi en kısa tanımla uymacılık veya 
uyma davranışı şeklinde tanımlanmaktadır. Uyumluluk bakış açısına dayana-
rak aslında kavramın olumlu etkilerinin olduğu beklenir bir durumdur. Çün-
kü hemen hemen herkes uyumcu kişilerle bir arada olmak ve çalışmak isteye-
cektir. Olumlu etkileri bağlamında konformizmin, birlikteliği sağladığı aynı 
zamanda biz duygusunu ile motive olmuş dayanışmayı beraberinde getireceği 
düşünülmektedir (Tunçer, 2022: 814). Gökçen Kapusuz (2023: 59), konfor-
mizmin takım ve grup disiplinini sağladığını belirtmektedir. Bu kişilerin daha 
çabuk ve kolay uyum sağladıklarını düşünülmektedir. Ayrıca özellikle ısrarcı, 
inatçı ve otoriter yönetici ve liderlerin konformist kişilerle çalışmak istedikle-
rini de vurgulamaktadır.

Örgütte konformizmi desteklemeyen yönetici sayısının artmasıyla birlikte 
konformist davranış eğilimindeki çalışan sayısının azaltılması, örgütsel çeşitli-
liğe, verimliliğe, motivasyona ve performans artışına yol açabilecektir (Gökçen 
Kapusuz ve İmadoğlu Kalkan, 2024:82).

Olumsuz etkileri bağlamında konformizmin bireyselliği tehdit ettiği ve 
özgürlüğü kısıtlayan bir yapıya sahip olduğu ileri sürülmektedir. Konformizm 
nedeniyle orijinalliğin, yetenek, ahlaki cesaret gibi zenginliklerin yok olduğu, 
kişiyi sıradanlaştırdığı da belirtilmektedir (Tunçer, 2022: 814). Varoluşçu Psi-
kolog May (1997: 85) de konformizmin, insanın özgünlüğünün önünde bir 
engel olduğunu ileri sürmektedir. Bu görüşünü “... Çağımızda “özgün kişilik 
olgusuna en büyük tehdit, topluma” yerleşmiş olan ‘normlara kayıtsız şartsız 
uyma’ kavramıdır.” Genel kalıplara uyum sağlamanın, ‘toplumda kabul görme-
nin’ ve başkaları tarafından ‘sevilen’ bir insan olmanın tek çıkar yol olarak görül-
düğü bir ortamda yaşıyoruz.” sözleriyle ifade etmektedir.

Heidegger’e göre insanın yalnızlık tepelerinden kaçıp çoğunluğun halk 
ovalarına dalması onu huzursuzluğa ve bunalıma doğru sürükleyecektir. Ço-
ğunluktan biri olarak var olmanın, sanki her şey olabileceğinin en iyisiymiş 
gibi insanı derinden yatıştıran bir etki yaratacağı düşünülmektedir. Ancak bu 
yatışma cazip olsa da çok yüksek bir bedel ödemeden insanın bunu elde et-
mesinin mümkün olmadığı belirtilmektedir. Bedel olarak ise insanın kendi 
olmaya son vermesi ve kendi benliğinden uzaklaşma zorunda olması göste-
rilmektedir. Heidegger’in tarif ettiği bu duygunun karşılığı konformizmi ifade 
etmektedir. Kendisini kendi özgürlüğü içerisinde yaşayamayan, aklına daya-
narak, onun soyutlama gücünü kullanarak farklılaşamayan kişi, diğer yandan 
sürekli homojen olmaya doğru itilmektedir. Merkezden denetlenen aklın ki-
şinin farkındalık sınırını da aşmasıyla onu itaatkâr bir varlık hâline dönüştür-
mektedir (akt. Sarıkaya, 2013: 231).
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Örgütteki herkesin aynı görüşe sahip olması yani konformizm eğiliminin 
hüküm sürmesi ile örgütün içindeki dinamizm ve hırs kaybolacaktır. Modern 
bir kişiyi insan yapan değerin hepsinin farklı bakış açısına sahip olma ile ger-
çekleşmektedir. Kabul etmenin, onaylamanın ve yumuşak başlı olmanın üret-
me karşıtı olduğu ifade edilmektedir. Toplumların da kendi kendilerini tekrar 
etmeleri çağın gereklerine cevap verememeleri sonucunu doğurmaktadır (Ye-
niçeri, 2011: 88).

8.	 SONUÇ

Bu bölümde konformizm kavramı, sosyal psikolojideki kökenlerinden 
hareketle örgütsel ve toplumsal bağlamları da içerecek şekilde ele alınmakta-
dır. Yapılan değerlendirmeler, konformizmin yalnızca bireysel bir eğilim değil; 
sosyal normlar, grup dinamikleri, kültürel değerler ve örgütsel yapıların etki-
leşimi sonucunda ortaya çıkan çok boyutlu bir olgu olduğunu göstermektedir.

Deneysel çalışmalar, bireylerin açık biçimde yanlış olduğunu bildikleri 
yargılara dahi çoğunluk baskısı altında uyabildiklerini ortaya koyarken; teorik 
yaklaşımlar bu uyum davranışının normatif ve bilgisel etki mekanizmalarıy-
la açıklanabileceğini göstermektedir. Konformizmin nedenleri arasında kabul 
görme ihtiyacı, dışlanma korkusu, statü ve prestij beklentisi, yabancılaşma, 
kişilik özellikleri, çıkarlar ön plana çıkmaktadır. Bu faktörler, bireylerin hem 
bilinçli hem de farkında olmadan uyumcu davranışlar sergilemesine zemin 
hazırlamaktadır.

Konformizmin etkileri değerlendirildiğinde, kavramın tek yönlü biçimde 
olumsuzlanmasının eksik bir yaklaşım olacağı görülmektedir. Belirli sınırlar 
içerisinde konformizm, grup uyumunu ve işleyişi kolaylaştırabilmekte; ortak 
amaçlar etrafında birlik duygusunu güçlendirebilmektedir. Bununla birlikte, 
aşırı ve sorgulanmaksızın sergilenen konformist davranışlar, bireysel özgün-
lüğü zayıflatmakta, eleştirel düşünmeyi baskılamakta ve örgütsel yaratıcılığı 
engellemektedir. Özellikle örgütlerde konformizmin yaygınlaşması, sessizlik 
iklimini besleyerek yenilikçi fikirlerin görünmez hale gelmesine neden olabil-
mektedir.

Sonuç olarak konformizm, bireylerin ve örgütlerin işleyişinde kaçınılmaz 
bir sosyal olgu olmakla birlikte, düzeyi ve niteliği açısından dikkatle ele alın-
ması gereken bir kavramdır. Örgütlerin sürdürülebilir başarı ve yenilikçilik 
hedeflerine ulaşabilmesi için, uyum ile eleştirel düşünce arasında dengeli bir 
yapı oluşturulması önem taşımaktadır. Gelecekte yapılacak çalışmaların, kon-
formizmin farklı sektörler, kültürler ve örgütsel bağlamlardaki yansımalarını 
ampirik yöntemlerle incelemesi; ayrıca konformizmin örgütsel sessizlik, etik 
iklim, liderlik tarzları ve çalışan refahı gibi değişkenlerle ilişkisini ele alması 
literatüre önemli katkılar sağlayacaktır.
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GİRİŞ

Günümüzde örgütler, çevresel koşullarda meydana gelen hızlı değişim-
leri, yoğunlaşan rekabet ortamında ve küreselleşmenin çok boyutlu etkileri 
karşısında yönetim anlayışlarını yeniden yapılandırma gereği duymaktadır. 
Özellikle son yıllarda örgütsel yönetim süreçlerini kökten değiştiren yeni-
likler ve teknolojik gelişmeler rekabet ortamını önemli ölçüde değiştirmiştir 
(Ammirato vd., 2023). Çağdaş çalışma yaşamında, örgütlerin uzun vadeli ba-
şarıyı sürdürebilmeleri yalnızca maddi ve finansal kaynaklara sahip olma-
larıyla değil, bu kaynakları etkin biçimde kullanabilecek nitelikli insan kay-
nağını geliştirmeleriyle mümkün olmaktadır. Bu ise insan kaynağının etkili 
yönetimi ile mümkün görünmektedir. Ancak modern iş dünyası sadece bu 
kaynağın idari olarak yönetilmesi değil, aynı zamanda yeniliği, yaratıcılığı, 
sürekli öğrenmeyi, çalışan psikolojini ve duygusunu, çalışan bağlılığını des-
tekleyen bir çalışma kültürünün geliştirilmesi ile de ilgilidir (Agustian vd., 
2023). Rachmad (2024), örgütlerde yaşanan karmaşıklarla başa çıkmak için 
profesyonellerin çeşitli becerilere ve bilgilere sahip olması gerektiğini belirt-
mektedir. Dolayısıyla insan kaynakları birbirine bağımlı olarak işleyen birçok 
faaliyetin karışımından oluşan yönetim sistemidir (Jumady ve Lilla, 2021).

Çalışan duygularının yönetilebilme becerisi ve sahip oldukları pozitif 
psikolojik kaynaklar, örgütlerin değişim süreçlerine uyum sağlama kapasi-
telerini doğrudan etkilemektedir. Bu bakımdan örgütlerde, çalışanlar açı-
sından sürekli değişen hızlı koşullara uyum sağlamayı gerekli kılmaktadır 
(Kavyashree vd., 2023). Günümüzde hem çalışan hem de örgütsel düzeyde 
ortaya çıkan değişimlere yönelik birçok güncel yaklaşımın etkide bulundu-
ğu görülmektedir. Dolayısıyla çalışma kapsamında çağdaş yönetim anlayışı 
doğrultusunda insan kaynakları yönetiminde öne çıkan güncel yaklaşımlar 
ele alınmıştır. Yetenek yönetimi, duygusal zekâ, psikolojik sermaye, farklılık-
ların yönetimi ve cam tavan sendromu kavramları, kuramsal temelleri ve ör-
gütsel yansımalarıyla birlikte incelenmekte; bu çerçevede hem akademik ça-
lışmalara hem de yönetsel uygulamalara katkı sunulması amaçlanmaktadır.

1. YETENEK YÖNETİMİ

Örgütler, yetenek sahibi çalışanları kurumsal kültürlerine dâhil ederek iş 
verimliliğini artırmayı ve performans düzeylerini yükseltmeyi amaçlamak-
tadır. Bu donanımsal özelliğin görünür hâle gelmesi ise bireyin ihtiyaç duy-
duğu koşulların sağlanmasıyla mümkündür. Yetenek olgusu, bireylerin do-
ğuştan kazanım sağladıkları birtakım özellikler ile birlikte toplumsal yaşam 
sürecinde edinilen deneyim ve öğrenme motivasyonu yoluyla geliştirilebilen 
bir kavramdır. Türk Dil Kurumu sözlüğüne göre yetenek; “bir kimsenin bir 
şeyi anlama ya da gerçekleştirme niteliği”, “doğuştan gelen güç ve kapasite”, 
“kalıtıma bağlı olarak öğrenme sınırlarını belirleyen özellik” ile “dış çevre-
den gelen etkilere açık olma yetisi” olarak tanımlanmaktadır (TDK, 2025). 
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1988 yılında ortaya çıktığında “yetenek savaşı”, yeteneğin örgütsel mü-
kemmellikte anahtar olduğu, örgütlerin devamlılığı ve sürekliliği için gerekli 
bir unsur teşkil ettiği ifade edilmiştir (Guerra vd., 2023). Küreselleşme ile bir-
likte örgütler hem sektöre yön vermek ve rekabet avantajı yakalamak hem de 
evrenselleşen insan kaynakları uygulamalarına ayak uydurabilmek için farklı 
mesleki disiplinlerde uzmanlık bilgisi gerektiren çalışanlara ihtiyaç duymak-
tadır. Özellikle son yirmi yılda yetenek yönetimi, insan kaynaklarının başa-
rılı iş stratejilerine yönelik temel gereksinimi olarak görülmektedir (Kalian-
nan vd., 2023). Örgütlerin üst düzey yeteneğe sahip çalışanları istihdam etme 
gayesi, yetenek yönetimi kavramının çağdaş insan kaynakları yönetiminde 
önemli konu haline getirmiştir. Oladapo (2014), küresel ekonomide rekabetçi 
kalabilmek ve uzun vadeli istikrar elde etmek için örgüt liderlerinin yetenek 
yönetimi stratejilerinden yararlanılması gerektiğini, bunu sağlamak için de 
çalışanların ilgisini çekmek, seçmek, dahil etmek, geliştirmek ve elde tutmak 
(Groves, 2011) gibi yetenek yönetiminin beş ana odağına bağlı olduğunu vur-
gulamaktadır. Beheshtifar vd. (2012) ise yetenek yönetimini uzun vadeli bir 
taahhüt olarak gören kuruluşlar için başarılı bir iş stratejisi olduğunu belirt-
mişlerdir. 

Yetenek yönetimi kavramı üzerinde yaygın olarak kabul görmüş bir ta-
nımlama olmamakla birlikte araştırmacılar yetenek yönetimini, işverenlerin 
beşeri sermaye gereksinimlerini öngörüp karşıladıkları bir süreç ve ekono-
mik sonuçlara ulaşmak için bir araç olarak algılanmaktadır (Bethke-Lange-
negger vd., 2011). Collings ve Mellahi (2009), yetenek yönetimini; kurumun 
sürdürülebilir rekabet üstünlüğüne özgün bir katkı sunan kritik pozisyon-
ların sistemli biçimde belirlenmesi, bu pozisyonlar için yüksek potansiyel ve 
yüksek performans gösteren çalışanlardan oluşan bir yetenek havuzu oluştu-
rulması ve söz konusu rollerin yetkin kişilerle doldurulmasını destekleyen, 
aynı zamanda çalışan bağlılığını güçlendirmeyi amaçlayan farklılaştırılmış 
bir insan kaynakları mimarisi olarak tanımlamaktadır. Sweem (2009) yete-
nek yönetiminin sadece işe alım, başarı planlaması, eğitim ve insanları doğru 
zamanda doğru işe yerleştirmekten çok daha fazlası olduğunu, tüm bu boyut-
lar yetenek yönetiminde yer alsa da iletişimi, bireylerin gelişimi, bir kurulu-
şun kültürü veya iklimi de dikkate alınması gereken diğer önemli bileşenler 
olarak görmektedir. Kavram; yetenekli kişilerin tespit edilmesi, kariyer plan-
lanmasının yapılması, gelişimlerinin izlenmesi ve sergilenen performansın 
yönetimi gibi konuları içermektedir (Kolachina vd., 2024). Yetenek yönetimi, 
örgütün mevcut ve gelecekte ortaya çıkabilecek iş gereksinimlerini karşıla-
yabilmek amacıyla gerekli beceri ve yetkinliklere sahip çalışanların kuruma 
çekilmesini, geliştirilmesini, elde tutulmasını ve etkin biçimde değerlendi-
rilmesini kapsayan stratejik bir insan kaynakları yaklaşımıdır. (Vaiman vd., 
2012). Dolayısıyla işyeri verimliliğini artırmak için tasarlanmış entegre strate-
jilerin veya sistemlerin uygulamasıdır (Dhanabhakyam ve Kokilambal, 2014). 
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Çalışan yeteneklerinin örgüte eşsiz bir rekabet unsuru yaratacağı düşün-
cesi stratejik insan kaynakları politikasının merkezinde konumlanmasına 
rağmen (Farndale, 2010) rekabetçi iş ortamında başarı için yetenek yöneti-
minin tanımı, kapsamı ve genel hedefleri hakkında eksiklikler vardır (Col-
lings, Mellahi, 2009; Dhanabhakyam ve Kokilambal, 2014). Yetenek yönetimi, 
çalışanların organizasyona katılımında ayrılmaz bir parçası olmakla birlikte 
yüksek verimliliğe sahip çalışanlar için bir şeyler yapmak, onların gelişimine 
vakit ayırmak, potansiyelini geliştirmek ve bu nedenle insanların güçlü yan-
larından en iyi şekilde yararlanılmasına ve zayıf yönlerinin geliştirilmesine 
yardımcı olmakla ilgili olumlu ifadelerdir (Garrow ve Hirsh, 2008). Yetenek 
yönetimi sayesinde örgütler en değerli varlıkları olan yetenekli çalışanlardan 
etkili bir şekilde yararlanarak iş sonuçlarını en üst düzeye çıkarmaktadır 
(Kolachina vd., 2024). 

2. DUYGUSAL ZEKA

Duygu ifadeleri insan olmanın en önemli yanıdır ve davranışla birlik-
te eylemlerimizi ve motivasyonlarımızı etkiler bu da psikolojik sağlığımız 
üzerinde belirleyici olmaktadır (Brunetto vd., 2012). Duyguların motive edi-
ci gücüne olan etkisinin yanında duygular dikkati uyandıran, sürdüren ve 
yönlendiren süreçleri tetiklemektedir (Cartwright ve Pappas, 2008). Başka bir 
ifade ile duyguları algılama, yönetme ve düzenleme yeteneğini içermektedir 
(Quílez-Robres vd., 2023). Kişilerarası ilişkilerin şekillenmesinde ve genel re-
fahımızı etkilemede önem bir rol üstlenmektedir (Sabour vd., 2024). İnsan-
ların kendi ve diğer insanların duygularını tanımasını sağlayan sosyal bir 
zekayı ifade eden duygusal zeka, insanların bu duyguları ayırt etmelerini ve 
eylem için uygun seçim yapmasını içermektedir (Sheehan, 1999). Kişilerarası 
etkililik için yol gösterici bir araç olarak kullanma yeteneği aynı zamanda 
sosyal dünyada tanımlanabilir iyileştirmelere yol açan hedefleri, misyonları 
ve başarıları takip etmek için yanan bir ruhu harekete geçirmektedir (Kun-
nanatt, 2004).

Duygusal zeka kavramı, Harvard psikoloğu Howard Gardner tarafın-
dan 1983 yılında yapılan çalışmalara dayanmaktadır. Mayer ve Salovey’in 
1990’ların başındaki araştırması ve Goleman’ın 1990’ların sonunda duygusal 
zeka kitabıyla kavram, araştırmacıların ilgi odağı olmuştur (Chrusciel, 2006). 
Duygusal zeka dört boyuta ayrıldığı genel olarak kabul edilmektedir. Duygu-
sal algı ve ifade, düşüncenin duygusal olarak canlandırılması, duygusal anla-
yış ve duygusal yönetim boyutlarını içermektedir. (Salovey vd., 2002). Salovey 
ve Mayer (1990), duygusal zekâyı bireyin kendi duygularını ve başkalarının 
duygularını izleyebilme, bu duygular arasında ayrım yapabilme ve elde et-
tiği duygusal bilgiyi düşünme süreçlerinde kullanabilme kapasitesini içeren 
bir sosyal zekâ alt boyutu olarak tanımlamaktadır. Duygusal zekâ, bireyin 
çevresel talepleri etkili biçimde karşılayabilme kapasitesini belirleyen bir dizi 
duygusal ve sosyal beceri bütünü olarak da incelenmekte (Gabel vd., 2005) ve 
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karma model yaklaşımı çerçevesinde bilişsel olmayan yetenekler, yetkinlikler 
ve becerilerden oluşan çok boyutlu bir yapı şeklinde ele alınmaktadır (Zeid-
ner vd., 2004; Weinberger, 2009). Bu doğrultuda Jordan vd., (2002), duygusal 
zekâyı yalnızca duyguların algılanması, tanımlanması, anlaşılması ve yöne-
tilmesiyle sınırlayan dar yaklaşımların ötesine taşıyarak empati, zaman yöne-
timi, karar verme ve ekip çalışması gibi unsurları da kapsayan daha geniş bir 
çerçevede değerlendirmiştir. Ayrıca, duygusal zekânın genel zekâdan farklı 
bir yapı sergilediği, bireyin yaşam süresince gelişim gösterebildiği ve eğitim 
yoluyla geliştirilebileceği vurgulanmıştır.

Bilimsel çalışmalarda duygusal zekanın örgütlerdeki işyeri davranışla-
rının bir yordayıcısı olarak önemli bir potansiyele sahip olduğu ve işe yö-
nelik süreçleri anlamada katkıda bulunabileceği öne sürülmektedir (Jordan 
ve Troth, 2002). Modern işletme yönetimleri için duysal zekanın her derde 
deva olarak kabul edilmekle birlikte hemşirelik, yasal, tıbbi ve mühendislik 
uygulamalarında temel dayanak olmasına rağmen çoğu zaman ihmal edilen 
bir kavram olmuştur (Zeidner vd., 2004). Duygusal zekânın, çağdaş örgüt-
lerde performansın artırılmasına yönelik olarak liderlik ve ekip çalışmasının 
daha etkili biçimde anlaşılması ve uygulanmasına katkı sağlayan yeni bir ba-
kış açısı sunduğu ileri sürülmektedir (Clarke, 2006). Aynı zamanda çalışan 
gelişimi ve performans için önem arz etmektedir (Opengart, 2005). Yapılan 
bir araştırmaya göre duygusal zekanın etkili performansa katkısının tüm ger-
çekleştirilen işler için %66, liderlik için de %85’ kadar etkisinin olduğu tespit 
edilmiştir (Kunnanatt, 2004). Bu doğrultuda etkili liderlik için gereken kritik 
unsur olarak ifade edilmektedir (Weinberger, 2009). Duygusal zekanın ça-
lışanın iş memnuniyeti, refahı, pozitif ilişkiler ile çalışanların katılımına ve 
örgütsel bağlılığa yol açmakla birlikte örgütün finansal gelişimini de etkile-
mektedir (Brunetto, 2012). Duygusal zeka, yöneticiler, danışmanlar ve uygu-
layıcılar arasında sorunları çözmede ve sosyal sermayeyi artırmada bir aracı 
rol üstlendiği ve fikir çağında başarılı olabilmek için sosyal sermayenin geliş-
tirilmesine teşvik yoluyla insanlara yatırım yapma ihtiyacını ortaya çıkardığı 
belirtilmektedir (Brooks ve Nafukho, 2006).

3. PSİKOLOJİK SERMAYE

Örgütler, sektörde tutunabilmek için rekabet koşullarına uygun strateji-
ler geliştirmek ve rekabet üstünlüğü sağlayacak adımları atmak zorundadır. 
Çağın getirmiş olduğu teknolojik gelişmeler, mal ve hizmete yönelik müşteri 
davranışlarındaki değişmeler ve kısa sürede ihtiyaçlara erişebilme beklentisi 
gibi tutumlar, örgütleri fiziksel sermayenin yanında bu değişimlere cevap ve-
rebilecek insan kaynağının da önemini gündeme getirmektedir. İnsan kayna-
ğı, günümüz küresel ekonomisinde rekabet avantajının temel unsurlarından 
biri olarak giderek daha fazla önem kazanmaktadır. Esneklik, yenilikçilik ve 
pazara sunma hızının belirleyici olduğu çağdaş iş ortamında çalışanların bil-
gi, deneyim, beceri ve uzmanlıklarını ifade eden “insan sermayesinin” etkin 
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biçimde yönetilmesi, sürdürülebilir kurumsal performans açısından kritik 
bir faktör olmasına rağmen uygulamada yeterince dikkate alınmamaktadır 
(Luthans vd., 2004). Ancak değişen koşullar neticesinde insana yapılan yatı-
rımın kuruma yapılan en önemli yatırım olduğu ve kurumun var olmasının 
insanla olacağı düşüncesi gelişim göstermektedir. Bu nedenle örgütler taklit 
edilemez insan unsurunu diğer rakiplerine göre daha eşsiz kılabilmek için 
maddi olmayan sermaye türlerini tanımaya, geliştirmeye ve yönetmeye odak-
lanmışlardır (Yıldız ve Örücü, 2016). Bill Gates şirketteki en önemli varlıkla-
rın her gece kapıdan çıktığını ifade ederken çalışanların beceri, bilgi, yetenek, 
tecrübe vb. donanımlarının firmanın değer yaratan unsurları olduğu düşün-
cesini savunmaktadır (Luthans vd., 2004). Örgütler sadece fiziksel, finansal 
ve teknolojik imkanlar ile üstünlük sağlamada yeterli olamamakta, bu serma-
yelere ilave olarak beşeri, sosyal ve psikolojik sermayeler eklenerek bir bütün 
halinde gerçekleşmektedir (Begenirbaş ve Turgut, 2016).

Psikolojik sermayenin kaynağı, pozitif psikoloji ile ortaya çıkmış olma-
sına rağmen öncelikle pozitif örgütsel davranışa odaklanmaktadır (Liu vd., 
2024). Bireylerin sahip olduğu pozitif psikolojik kaynakların örgütsel çıktıla-
ra yansıması bağlamında ele alınmakta ve özellikle yatırımın geri dönüşü ile 
sürdürülebilir rekabet avantajı üzerindeki etkisi açısından stratejik bir değer 
olarak değerlendirilmektedir (Luthans ve Youssef, 2004). Genel olarak psiko-
lojik sermaye, örgütlerin sürdürülebilir büyümesi ve yüksek performans elde 
edebilmesi için yeni bir bakış açısı sunarak katkıda bulunabilecek temel bir 
yapı olarak düşünülmektedir (Luthans vd., 2008). Kavram, örgütlerde hem 
performansı hem de çalışma tutumlarını şekillendirme etkisi göstermektedir 
(Luthans vd., 2005). Bu bağlamda psikolojik sermaye, kısa bir tanımla “gru-
bun birleşik yeteneklerine duyulan ortak inanç veya grubun ortak psikolojik 
gelişim durumu” ile karakterize edilmekte ve bireysel etkinliği kolektif etkin-
liğe dönüştürme işlevi görmektedir (Walumbwa vd., 2011).

Psikolojik sermaye, umut, iyimserlik, öz-yeterlik ve dayanıklık olmak 
üzere dört alt boyut üzerinden açıklanmaktadır (Luthan vd., 2007) ve bireyin 
psikolojik gelişim durumu ile karakterize edilmektedir. Bu bağlamda, öz-ye-
terlilik, zorlayıcı görevlerde başarılı olabilmek için gerekli çabayı gösterebil-
meyi ve güvene sahip olmayı; iyimserlik, hem mevcut hem de gelecekteki ba-
şarılar için olumlu katkıda bulunmayı; umut, hedeflere ulaşmak için azimle 
çalışmayı ve gerektiğinde başarıya ulaşmak için alternatif yolları takip etme-
yi; dayanıklılık ise problemlere ve zorluklara rağmen başarıya ulaşmak için 
çabayı sürdürmeyi ve geri dönmeyi ifade etmektedir (Avey vd., 2011; Avey 
vd., 2010; Liu vd., 2024). Psikolojik sermayenin her bir unsuru bireyin ben-
lik algısını ve yaşam hedefleri etkilemektedir (Li vd., 2023). Dolayısıyla alt 
boyutları birbirine bağlayan temel mekanizma; motive edilmiş çaba ve azme 
dayalı olarak içinde bulunulan durumu doğru ve olumlu değerlendirmedir 
(Dóci vd., 2023). 
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4. FARKLILIKLARIN YÖNETİMİ

Farklılıkların yönetimi, ilk başta ülkelerin kendi iç politikaları gibi gö-
rünen bir konu gibi değerlendirilmiş olsa da iletişim, teknoloji ve ticaret gibi 
bileşenler de dahil olmak üzere küreselleşmenin etkisi ile tüm ülkeler için 
önem arz eden bir konu haline gelmiştir. Kavram küresel olarak çeşitliliği yö-
netmede etkili olabilmek için birimlerin hem kültürel hem de organizasyon 
içinde karar alma mekanizmasına dahil edilmesine dayanmaktadır (Nishii ve 
Özbilgin, 2007). Örgütsel düzeyde çeşitliliğin bireylerin bileşimsel farklılık-
larını ve benzerliklerini açıklamaktadır (Yadav ve Lenka, 2023). Dolayısıyla 
örgütlerin farklı geçmişlere ve deneyimlere sahip çalışanları işe alma ve elde 
tutma süreçlerini sistematik ve planlı bir şekilde yürütme düzenini ifade et-
mektedir (Bassett-Jones, 2005). Farklılığı sadece cinsiyet veya ten rengi olarak 
kısıtlanmasından dolayı farklılıkların yönetiminde dar bir perspektife neden 
olmuştur (Gathers, 2003). Geniş bir kapsamda örgütlerdeki tüm çalışanları 
eşsiz bireyler olarak tanımlayan tüm farklılıklar belirtmek gerekirse; kültür, 
etnik köken, ırk, cinsiyet, milliyet, yaş, din, engellilik, eğitim, deneyimler, gö-
rüşler ve inançlar gibi farklılıklar kurum kültürüne getirdiğimiz ayırımlar-
dan birkaçı olmakla birlikte ancak bu farklılıkları anlayarak, saygı duyarak 
ve değer vererek örgüte fayda sağlanabilmektedir (Kersten, 2000).

Örgütler farklı kültürleri, gelenekleri ve inançları paylaşan grupları içer-
mektedir. Günümüz örgüt tipleri, bu karmaşık yapıdaki çalışan profilini en 
etkili şekilde yönetebilme sorumluluğu ile karşı karşıyadır. Bu bakımdan ör-
gütsel politikalarla çalışan grupları arasında var olan kültürel ve geleneksel 
farklılıkların tanınması adına pratik uygulamalar benimsenmelidir. Bu uy-
gulamalar iş gücünü etkili biçimde yönlendirecek ve örgütsel eşitliği teşvik 
edecek farklılıkların yönetim politikaları ve uygulamaları ile ön görülmek-
tedir (Nachmias vd., 2022). Başarılı ve verimli bir işin temel anahtarı olarak 
etkili politikaların ve prosedürlerin benimsenmesi ile gerçekleşeceği düşü-
nülmektedir (Elamin vd., 2024). Nitekim kültürel açıdan çeşitlilik gösteren 
bir iş ortamının teşvik edilmesinin, çalışanların potansiyellerini daha etkin 
biçimde kullanmalarına olanak tanıyarak yaratıcılık ve üretkenlik düzeyleri-
ni artıracağı varsayılmaktadır (Wrench, 2005). Ayrıca farklılıkları yönetmek, 
farklılığın potansiyel avantajlarını en üst düzeye çıkarmak, dezavantajlarını 
ise en aşağı çekmek için verilen mücadele uygulaması anlamına gelmekte-
dir (Yadav ve Lenka, 2023). Kısacası farklılıkların yönetiminin temel konusu, 
herkesin kendini değerli hissettiği, yeteneklerini tam olarak kullanabildiği 
ve organizasyonel hedeflerin karşılandığı verimli bir ortam yaratacağı ön-
cülüdür (Lorbiecki, 2000). Bulgular, farklılıkların yönetiminin hem çalışma 
grubu performansı hem de iş memnuniyeti ile güçlü bir şekilde bağlantılı ol-
duğunu göstermektedir (Pitts, 2009). Ancak farklılıkların yönetimi, oldukça 
güç bir süreç olmakla birlikte birey, grup ve örgüt düzeylerinde hem olumlu 
hem de olumsuz sonuçlar doğurabilen çift yönlü bir olgu olarak da değerlen-
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dirilmektedir (Milliken ve Martins, 1996).

Farklılıkların yönetim modeli, işe alım ve sosyal yardım süreçleri, farklı-
lıkların değerlendirilmesi ile pragmatik politikalar ve programları kapsayan 
birbirleriyle ilişkili üç temel bileşenden oluşmaktadır (Pitts, 2009). Günümüz-
de örgütler, çeşitliliği yönetmek amacıyla proaktif yaklaşımlar benimseyerek 
temsil edilen bireylerin kapsayıcılığını artırmaya çalışmaktadır (Gilbert vd., 
1999). Farklılıkların yönetiminin temel amacı; yönetici pozisyonlarında bu-
lunan bireylerin, çalışanların kişisel etkililiğini ve kişiler arası iletişimini ar-
tırması, sosyal ve demografik değişimlere duyarlılık göstermesi, anlaşmazlık 
durumlarında hızlı ve etkili çözümler geliştirmesi, adil ve hakkaniyete uygun 
bir çalışma ortamı oluşturması ve sonuç olarak satış, gelir ve kârlılığın artırıl-
masının sağlanmasıdır (Bergen vd., 2002). Farklılıkların yönetimi için örgüt 
yöneticileri; çeşitliliğin ne anlama geldiğini, farklılıkların yönetiminin temel 
amacının ne olduğunu, çalışma yaşamında önyargı probleminin var oldu-
ğunu ve çeşitlilik yönetimi için başa çıkmada etkili yöntemleri kullanmanın 
önemini kavramak zorundadır (Gathers, 2003). Çalışanlar için ideal olan yer-
ler sürdürülebilir gelişim ve öğrenme ihtiyacına katkı sağlayarak kariyerleri-
ni üst düzeylere yükseltmeye imkan tanıyan, onlara fırsat ve kaynak yardımı 
sunan örgütler olmaktadır (Bitmiş, 2014). Bu gibi ortamların yaratılması ör-
gütlere bir takım pozitif katkı sağlamaktadır. Öncelikle etkili farklılıkların 
yönetimin kurumsal performans üzerinde etkisinin olduğu bilinmektedir 
(Choi ve Rainey, 2009; Boxenbaum, 2006). Aynı zamanda çeşitlilik yöneti-
mi işgücü piyasasında daha rekabetçi hale gelmek için nitelikli çalışanların 
işe alınması ve elde tutulması ile daha yüksek verimlilik, yaratıcılık ve grup 
sinerjisi yaracağı ileri sürülmektedir (Kersten, 2000). Bu doğrultuda farklı-
lıkların yönetimine değer vermek rekabet avantajı kaynağı haline gelebilir ve 
örgütsel yaşam kalitesini artırabilir (Shen vd., 2009).

5. CAM TAVAN SENDROMU

Bireyler belirli bir yaşam standardına ulaşmak, kişisel beklentilerini gi-
dermek ve hayatlarını devam ettirmek çeşitli sorumluluk gerektiren iş süreç-
lerinde yer almaktadırlar. Aynı zamanda çalışma hayatında kazanılan tecrübe 
ve yetkinlik doğrultusunda kariyer hedeflerine ulaşma amacına bürünmekte-
dirler. Arzulanan noktaya ulaşmada birtakım kolaylıklar ile karşılaşılmasının 
yanında iş yaşamını olumsuz etkileyecek bazı engeller ile de karşı karşıya ka-
lınabilmektedir. İş yaşamında dün olduğu gibi bugünde, bireyleri yetenekleri 
ve becerileri doğrultusunda bir birey olarak değerlendirmek yerine cinsiyete 
göre kadın ve erkek ayrımı yapılarak bir sınıflandırma içerisinde kategorize 
edilebilmektedir. Kadınların iş gücüne katılımının ortaya çıkması ve aktif 
biçimde çalışma hayatında yer almalarına rağmen, emek gücünü sunmaları 
ve örgütsel performansları doğrultusunda yükselme sürecinde karşılaştıkları 
engellerin temelinde toplumsal cinsiyet ayrımcılığı bulunmaktadır. (Güleç, 
2015). İnsanları cinsiyet gibi demografik özellikleri bakımından ayıran ve 
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dünya görüşleri arasındaki farklılıklar bazı insanların kariyer hedeflerinde 
görünmez veya yapay engellerle (Baumgartner ve Schneider, 2010) karşılaş-
masına neden olurken bu engeller cam tavan olarak bilinir ve cam tavanın 
ana nedenlerinden birisi ise cinsiyet farklılığıdır (Ayrancı, 2012). Sıklıkla hem 
açık hem de gizli biçimde gelişim gösteren cinsiyet ayrımcılığının yaygın bir 
örneğidir (Swathi ve Rao, 2021). Aynı zamanda insanların dinsel inanç tarzla-
rından ve ırksal farklılıklardan kaynaklı gerekçelere de dayandırılmaktadır. 
Kolade ve Kehinde (2013), cam tavan kavramını, çalışanın cinsiyeti, yaşı, ırkı, 
etnik kökeni veya cinsel yönelimi nedeniyle üst düzey yönetim pozisyonla-
rına terfi etmesini engelleyen resmi olmayan fakat gerçek bir bariyer olarak 
tanımlamaktadır. Aslında cam tavan sendromu, kadınların iş süreçlerinde 
karşılaştıkları görünmez engelleri ifade eden bir metafor olarak karşımıza 
çıkmaktadır (Aydın vd., 2025).

Cam tavan metaforu ilk olarak Hymowitz and Schelhardt (1983) araş-
tırmacılarının incelemelerine dayanmaktadır. Ayrıca bugüne kadar farklı 
yönleri ele alınmış ve çeşitli incelemelerde bulunulmuş bir kavramdır. Cam 
tavan sendromunun literatürde bazı araştırmalara dayanarak bu kavramın 
oluşturulduğu görülmektedir. Yapılan bir araştırmada, pireler 30 cm yük-
sekliğindeki bir cam fanusun içine yerleştirilmiş ve altındaki metal zemin 
ısıtıldığında pirlerin kaçmak için zıplamaları gözlemlenmiştir. Pireler baş-
larını cama çarptıkları için kaçmayı başaramamış ve engelin ne olduğunu 
bilmediklerinden, bir süre sonra 30 cm’den daha yüksek zıplayamamışlardır. 
Cam engel kaldırıldığında ise, fiziksel olarak daha yükseğe zıplayabilmeleri-
ne rağmen, cam fanusun yüksekliğinde zıpladıkları ve bu sınırlayıcı davra-
nışı da sürdükleri gözlemlenmiştir (Güleç, 2015). Başka bir araştırmada, bir 
grup köpek kafese yerleştirilmiş ve belirli aralıklarla elektrik şoku uygulan-
mıştır. Başlangıçta direnen köpekler, deneyin ilerleyen aşamalarında şoklara 
karşı kayıtsız bir tutum sergilemiş ve kafesler açıldığında %65’inin kaçmayı 
denemeyerek kafeste kaldıkları tespit edilmiştir (Erdirençelebi ve Karakuş, 
2018). Bu deneyler, çalışanlara yönelik belirli engellerin yeteneklerini sergile-
melerini sınırladığında davranışlarının değiştiğini ve bireylerin söz konusu 
sınırlayıcı kalıp içerisinde iş hayatlarını sürdürdüğünü göstermektedir. Sü-
rekli uygulanan engeller silsilesi sonucunda çalışanlar, engellere karşı direnç 
göstermek yerine sessiz kabullenmeyi öğrenmektedir.

Örgütsel hiyerarşi içerisinde kadın yöneticilerin, erkek meslektaşlarına 
kıyasla daha alt kademelerde yoğunlaştığı ve temsil güçlerinin sınırlı kaldığı 
görülmektedir (Örücü vd., 2007). İş gücünde kadınların temsiliyeti artmış 
olsa da kadınların örgütsel hiyerarşide ilerlemesi engellenmeye devam etmek-
tedir (Alhalwachi, 2024). Özellikle yönetim kademesinde daha kısmı görev ve 
sorumluluk verilmediği, daha az pozisyonunda temsil edildiği görülmekte-
dir (Toprak ve Kırılmaz, 2024). Bu durumun bir uzantısı olarak, kadınların 
örgütlerde hâlen geleneksel biçimde “kadın” olarak nitelendirilen fonksiyo-
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nel alanlara yönlendirildiği anlaşılmaktadır (Akpınar-Sposito, 2013). Ayrıca 
erkeklerin kendilerini kadınlardan daha iyi yönetici olarak gördüklerinden 
“yönetici denilen kademeye erkek gelir” zihniyetinin sahip olduğu söylene-
bilir (Swathi ve Rao, 2021). Söz konusu eğilim, kadınların genel yönetim de-
neyimi kazanmalarını engelleyen fonksiyonel ayrışmanın sürdüğünü ortaya 
koymakta ve bunun da birçok işletmede üst düzey liderlik pozisyonlarına 
ilerleyememelerinde belirleyici bir etken olduğu ifade edilmektedir (Madic-
hie, 2009). Bu durum kadınların bir kısım sorumluluk alabilecek pozisyonla-
ra ulaşım sağlamasına rağmen görünmez bir engel hala çoğunun en üst düzey 
kurumsal seviyelere tırmanmasını engellemektedir (Kaila, 2004). 

SONUÇ

Küreselleşme, teknolojik ilerlemeler ve rekabet koşullarındaki yoğunlaş-
ma, çağdaş örgütlerin yönetim anlayışlarında köklü dönüşümleri beraberin-
de getirmiştir. Bu dönüşüm sürecinde örgütlerin başarısını belirleyen temel 
unsurun yalnızca fiziksel ve finansal kaynaklar olmadığı; insan kaynağının 
niteliği, psikolojik gücü ve örgütsel süreçlere katılım düzeyi olduğu giderek 
daha belirgin hâle gelmiştir (Wood, 1999). Bu çalışma, modern çalışma ya-
şamında yönetim anlayışının insan odaklı bir perspektife evrildiğini ortaya 
koyarak, insan kaynakları yönetiminde öne çıkan güncel yaklaşımları bü-
tüncül bir çerçevede ele almayı amaçlamıştır. Çalışma kapsamında incelenen 
yetenek yönetimi, duygusal zekâ, psikolojik sermaye, farklılıkların yönetimi 
ve cam tavan sendromu kavramları, örgütsel etkinlik ve örgütsel sürdürü-
lebilirlik açısından birbirini tamamlayan yapılar olarak değerlendirilmiştir. 

Örgütler, yaşanan değişim ve gelişmeler içerisinde varlıklarını koruya-
bilmek ve rekabet üstünlüğünü sürdürülebilir bir şekilde devam ettirebilmek 
(Anwar ve Abdullah, 2021) için insan kaynaklarını merkeze alan bütünleşik 
bir yönetim modelini hayata geçirmek zorundadır. Bu çerçevede yetenek yö-
netimi yalnızca donanımlı bireylerin iş yaşamına kazandırılması ile sınırlılık 
göstermeyen; onların gelişimini de destekleyen (Tahir vd., 2024) ve kuruma 
olan bağlılıklarını artırmayı hedefleyen stratejik bir süreç olarak ele alınmak-
tadır. Ayrıca duygusal zekâ, belirsizlik ortamlarında çalışanların örgütsel sü-
reçlerle kolaylıkla başa çıkmalarını sağlayan önemli bir yetkinlik olarak geliş-
miştir. Psikolojik sermaye konusu ise çalışanların motivasyonu, direncini ve 
performansını destekleyen (AlKetbi ve Rice, 2024) ve mücadele etme yetisini 
kazandıran geliştirilebilir bir kaynak olarak örgütlerde yaygınlık kazanan bir 
kavramdır. Farklılıkların yönetimi ise çeşitlilik arz eden insan kaynağının 
etkin biçimde yönlendirilmesi ve yönetilmesini ifada etmektedir. Çeşitli-
lik gösteren insan kaynağı etkin bir şekilde ele alınması hâlinde bireysel ve 
örgütsel düzeyde yaratıcılığın ve yenilikçiliğin (Zhang ve Chen, 2024) geli-
şim göstereceği, ihmal edilmesi durumunda ise çatışma risklerinin artacağı 
düşünülmektedir. Bu bağlamda araştırma, adalet, kapsayıcılık ve psikolojik 
güçlendirme temelli insan odaklı yönetim anlayışının önemini vurgulamak-
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tadır. Çalışmada aynı zamanda örgüt yaşamını olumsuz etkileyen cam tavan 
sendromu incelenmiştir. Cam tavan sendromunun yalnızca cinsiyete dayalı 
bir olgu olmadığı, yaş, etnik köken ve benzeri demografik değişkenler teme-
linde de ortaya çıkabildiği ayrıca literatürde kadın çalışanlar açısından daha 
belirgin bir görünüm sergilediği açıklığa kavuşturulmuştur. Sonuç olarak 
cam tavan sendromu, modern çalışma yaşamında örgütsel sürdürülebilirlik 
ve rekabet gücü üzerinde doğrudan etkileri bulunan, göz ardı edilmemesi ge-
reken yapısal bir sorun olarak değerlendirilmektedir.

İncelenen çalışmaların ortak değerlendirmesi, günümüz örgütlerinde 
başarı ve sürekliliğin tek başına yapısal düzenlemeler ya da maddi kaynak-
larla açıklanamayacağını ortaya koymaktadır. Örgütsel çıktılar üzerinde, ça-
lışanların bilgi ve becerilerinin geliştirilmesinin yanı sıra, psikolojik açıdan 
desteklendikleri ve adil bir örgütsel iklim içinde yer aldıkları algısı belirleyici 
(Mohiuddin vd., 2022) bir rol üstlenmektedir. Bu çerçevede insan kaynak-
ları uygulamalarının, yalnızca işlevsel gerekliliklere odaklanan bir anlayış-
tan ziyade, kapsayıcılığı ve gelişimi önceleyen bir bakış açısıyla ele alınması 
gerekmektedir (Alqudah vd., 2022). Dolayısıyla literatür bütüncül biçimde 
değerlendirildiğinde, çağdaş örgütlerin sürdürülebilir başarı ve rekabet üs-
tünlüğü elde edebilmesinin, insan unsurunu merkeze alan çok boyutlu yöne-
tim yaklaşımlarını benimsemelerine bağlı olduğu anlaşılmaktadır. Çalışma 
yaşamında ortaya çıkan yapısal sınırlılıkların azaltılması, örgütsel süreçlerin 
daha adil ve kapsayıcı biçimde yapılandırılması ve çalışanların bireysel po-
tansiyellerini ortaya koyabilecekleri bir iklimin oluşturulması, örgütsel per-
formans ve süreklilik açısından belirleyici görünmektedir.
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Giriş

CEO’lar uzun bir müddettir kişilik özeliklerinin üç karanlık yönü olan 
narsisizm, psikopati ve Makyavelizm eğilimleri nedeniyle eleştirilmektedir. 
Çok sayıda çalışma karanlık üçlü özelliklerin karlılığı ve üretkenliği sayısız 
şekilde tehlikeye attığını vurgulamaktadır. Buna rağmen, neden bu tipteki ki-
şilik özellikleri işletme yönetiminde kendine yer bulmaktadır? Ya da neden 
firma yönetim kurullarından toplumun genel nüfusuna oranla, neredeyse üç 
kat daha fazla bu kişilik tipinde insanlar yer almaktadır? Bu sorular araştırma-
cıları şuna yönlendirmektedir; belki de karanlık kişilik özelliklerinin henüz 
keşfedilmemiş iş avantajları vardır (Bahr, 2022). Karanlık üçlü boyutlarından 
biri olan makyavelizmin, CEO Makyavelizm biçimindeki karmaşık doğası gün 
geçtikçe araştırmalarda daha fazla kendine yer bulmaya başlamıştır. Bununla 
beraber, bu olgu üzerine gerçekleştirilen çalışma sayısı yabancı yazında olduk-
ça sınırlıdır. Bu durum sadece yabancı yazın için değil yerli yazın için de söz 
konusudur. Öyle ki, taranan yazın doğrultusunda CEO Makyavelizm olgusu-
nun yerli yazında hiçbir çalışmaya konu olmadığı görülmektedir. 

Mevcut araştırma, yazında yer alan CEO Makyavelizm temalı çalışma-
ların değerlendirmesini sunmaktadır. Bu bağlamda, araştırmanın ilk bölü-
münde CEO makyavelizminin tanımlaması üzerinde durulmuştur. Ardından, 
taranan yazın doğrultusunda CEO Makyavelizm temalı çalışmalar incelenmiş 
ve buradan hareketle oluşturulan bütüncül çerçeve şekil üzerinde gösterilmiş-
tir. CEO Makyavelizm çalışmalarında kullanılan temel teoriler tespit edilmiş 
ve bunun üzerine gelecekte yapılabilecek CEO makyavelizm temalı çalışmalar 
için önerilerde bulunulmuştur. Mevcut çalışma CEO makyavelizmini, makya-
velizm kişilik özelliğinin ötesinde bir olgu olarak yerli yazına tanıtma amacıyla 
tasarlanmış ve bu açıdan önem arz etmektedir.

CEO Makyavelizm

16. yüzyılın ünlü İtalyan filozofu, diplomatı ve yazarı Niccolo Machiavelli, 
tarihin en kutuplaştırıcı figürlerinden biri olmaya devam etmektedir. Onun çı-
ğır açan eseri “Prens”, iktidar ve yönetişime yönelik pragmatik, hatta acımasız 
yaklaşımı nedeniyle hem övgü hem de eleştiri almaktadır. Bu eserde, günü-
müzde kişilerarası ve toplumsal bağlamlarda manipülatif ve çıkarcı stratejilerle 
eşanlamlı hale gelen “makyavelizm” kavramının tohumları atılmıştır. Yüzyıllar 
boyunca, bu kavram siyasi kökenlerini aşarak, alaycılık, manipülasyon ve duy-
gusal mesafe ile karakterize edilen bir kişilik özelliğini somutlaştıran psiko-
lojik bir olgu haline gelmiştir. Machiavelli’nin kendisi, adının ahlaki esneklik 
ve kurnazlığın kısaltması haline gelmesini muhtemelen hiç istememişti, ancak 
mirası, özellikle psikoloji alanında akademik araştırmalar için verimli bir ze-
min oluşturmaktadır (Pelz, 2025).

Makyavelizm, psikologlar tarafından uzun süredir incelenmekte olup, ilk 
olarak Christie ve Geis (1970) tarafından, bireylerin başkalarını manipüle ede-
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rek kişisel hedeflerine ulaşma eğilimi olarak tanımlanmıştır. Makyavelizm, bir 
bireyin ikiyüzlü bir kişilerarası iletişim tarzına sahip olmasını ifade etmekte-
dir. Genellikle ahlaki olana karşı alaycı bir kayıtsızlık, başkalarını manipüle 
etmekten veya aldatmaktan zevk alma ve kendi çıkarlarına ve kişisel kazançla-
rına odaklanma ile karakterize edilmektedir (Borgholthaus, White ve Harms, 
2023). Makyavelizm, hesaplı, pragmatik, alaycı düşünme, stratejik uzun vadeli 
planlama, manipülasyon ve kişisel çıkar odaklılık ile karakterize edilen bir ki-
şilik özelliğidir (Jones ve Paulhus, 2009).

Karanlık üçlü içinde, narsisizm ve psikopati daha çok kısa vadeli davranış-
larla bağdaştırılırken, makyavelizm stratejik ve esnek etkileşim davranışlarıyla 
ilişkilendirilmektedir. Makyavelist kişiler uzun vadeli ilişkilerde, kendilerine 
fayda sağlamayacağı veya itibarlarının zarar göreceği durumlarda sert mani-
pülatif taktikler kullanmaktan kaçınmaktadır. Genellikle kısa vadeli kazanç 
için başkalarını sürekli olarak sömüren ve şiddetle sevilen kötü niyetli bireyler 
olarak algılanmak istemezler. Aksine yüksek performanslı, etkili, ikna edici ve 
kendine güvenen bireyler olarak bilinirler (Recendes vd., 2022). 

Karanlık üçlü özelliklerinin “karanlık” seviyeleri farklıdır; örneğin, bir 
süreklilik üzerinde psikopati en karanlık uçta, narsisizm en aydınlık uçta yer 
alırken, makyavelizm ise kendine ortada bir yer bulmaktadır  (Rauthmann & 
Kolar, 2012). Bazı araştırmacılar makyavelizmin psikopatiden niteliksel olarak 
pek farklı olmayabileceğini ancak psikopati düzeyi yüksek bireylerin makya-
velistlere göre daha fırsatçı ve daha az esnek olduklarını belirtmiştir (Maftei, 
Holman ve Elenescu, 2022). Buna karşın, makyavelizmin ve psikopatinin, 
farklı teorik kavramsallaştırmalara sahip, yaygın olarak incelenen iki zıt ki-
şilik özelliği olduğunu belirtmek önemlidir. Makyavelizm stratejik kurnazlık, 
sinizm ve pragmatik ahlak ile kavramsallaştırılırken, subklinik psikopati dür-
tüsel antisosyal eğilimler, sorumsuzluk, heyecan arayışı, duyarsızlık ve kural 
ihlalleri ile kavramsallaştırılmaktadır. Makyavelizm gibi subklinik psikopati 
de düşmanca davranışlarla karakterize edilmektedir, ancak subklinik psiko-
pati düzeyi yüksek olan kişilerin düşmanca davranmalarının nedeni, heyecan 
arayışında olmaları ve pervasız davranmaları, nadiren empati ve pişmanlık, 
suçluluk ve utanç gibi ahlaki/bilinçli duyguları deneyimlemeleridir. İki kişilik 
özelliği arasındaki en anlamlı fark, makyavelizmin dürtüsel davranıştan ziyade 
stratejik davranışla karakterize olması, subklinik psikopatinin ise planlı dav-
ranıştan ziyade heyecan arayışı ve pervasız davranışla karakterize olmasıdır 
(Grosz vd., 2020).

Makyavelizmi diğer bir yakın ilişkili kişilik özelliği olan narsisizmden 
ayırmak da önem arz etmektedir. Her ikisi de yüksek derecede bencil bir özel-
lik olması bakımından örtüşmektedir ancak motivasyon ve sonuçlar açısın-
dan farklılıklar içermektedir. Makyavelistler araçsal kazançla motive olurken, 
narsisistler ego güçlendirmesiyle motive olmaktadır ve bu da belirgin şekilde 
farklı davranışlara yol açmaktadır. Narsisistler, dikkat ve hayranlık arayışı gibi 
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ego geliştirici ve güçlendirici davranışlarda bulunmaktadır. Buna karşın, mak-
yavelist kimseler son derece gerçekçi bir bakış açısına sahiptirler ve sosyal stra-
tejileri esnek bir şekilde kullanarak sosyal etkileşimleri kontrol etmeye çalışır-
ken olumlu bir itibarı korumak için ellerinden gelenin en iyisini yapmaktadır 
(Jones ve Paulhus, 2009; Recendes vd., 2022).

CEO’lar bağlamında makyavelizmin ampirik incelemesi şu ana kadar çok 
sınırlı kalmıştır. (Borgholthaus, White ve Harms, 2023). Makyavelizm düzeyi 
yüksek liderlerin statüye karşı güçlü bir istek duydukları (Wisse ve Sleebos, 
2016) ve bu nedenle kişisel çıkarları için başkalarını manipüle etme eğilimle-
rinin daha yüksek olduğu (Kessler vd., 2010), empati yoksunu oldukları, baş-
kalarına güvenmedikleri ve temel kişilerarası becerilerden yoksun oldukları 
ortaya çıkmıştır (Austin ve ark., 2007). Makyavelizmin daha çok karanlık ta-
raflarına odaklanılsa da, bazı özelliklerinin olumlu yönleri olabileceği de gö-
rülmektedir. Örneğin, makyavelist özelliklerinden dolayı, makyavelizm düzeyi 
yüksek liderler daha güçlü liderlik motivasyonuna ve ekiplerinin çıkarlarını 
koruma eğilimine sahip olma eğilimindedir; bu da onları gruplarda daha etkili 
ve çekici hale getirebilmektedir. Buna göre, makyavelist kişiliğin bu özellikleri 
CEO’ların daha iyi performans göstermesine ve dolayısıyla şirket performan-
sına doğrudan olumlu bir etki yapmasına yol açabilmektedir (Song vd., 2025).

CEO Makyavelizm Üzerine Yürütülmüş Çalışmalar Bağlamında Bir 
Değerlendirme

Scopus veri tabanı, akademik araştırma dünyasının daha talepkar hale 
gelmesiyle birlikte, çeşitli araştırma alanlarından elde edilen araştırma çıktıla-
rına kapsamlı bir genel bakış sağlamak amacıyla Elsevier tarafından oluşturul-
muştur. Scopus veri tabanında yer alan dergiler her yıl yüksek kalite standart-
ları açısından gözden geçirilmektedir (Low ve Siegel, 2020). Bununla beraber, 
Scopus birçok bibliyometrik araştırma için veri sağlayan dünyanın en önemli 
veri tabanlarından biridir (Baas vd., 2019). CEO makyavelizmine ilişkin ma-
kalelerinin tespiti için bu çalışmada Scopus veri tabanından yararlanılmıştır.

Scopus veri tabanında “CEO machiavellianism” anahtar kelimesi ile sade-
ce “makale başlığı, özet ve anahtar kelimeler” seçilerek gerçekleştirilen arama 
sonucunda sadece 2 adet makaleye ulaşılmıştır. Bunun üzerine “CEO machi-
avellianism” anahtar kelimesi tırnak içine alınmadan bir arama gerçekleştiril-
miş ve bu doğrultuda karanlık kişilik ya da karanlık üçlü terimlerini içeren 
ancak içerisinde CEO makyavelizm anahtar kelimesini de barındıran toplam 
15 makaleye ulaşılmıştır. Bu süreçte başka hiçbir sınırlılık konmamıştır (ça-
lışma alanı, yıl, dergi adı, ülke ve benzeri).  Makalelerden 14 tanesi araştırma 
makalesi ve 1 tanesi ise derleme makale şeklindedir. 

Çalışmanın bu bölümünde Scopus aramasında listelenen 15 adet maka-
le üzerinden değerlendirmelerde bulunulmaktadır. Bu çerçevede, önce çalış-
malar yorumlanmakta ardından CEO makyavelizm ile ilişkisi bulunan değiş-
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kenler bütüncül bir çerçeve sunularak gösterilmektedir. Diğer yandan, CEO 
makyavelizm olgusunu temel alan çalışmalardaki teorik çerçevelerle ilgili bilgi 
verilmektedir.	 İlk inceleme Lewin ve Stephens’ın (1994) “CEO attributes as 
determinants of organization design: an integrated model” başlıklı çalışması 
ile gerçekleşmektedir. İlgili çalışma, aynı zamanda yapılan arama neticesindeki 
CEO Makyavelizm temelinde gerçekleştirilen ilk çalışma olarak nitelendirile-
bilir.

Lewin ve Stephens (1994) çalışmalarında mikro düzeydeki bireysel özel-
liklerin makro düzeydeki örgütsel özelliklerin seçimleri açıklayabileceğini sa-
vunmaktadır. Özellikle, CEO ve genel müdürlerin sosyal-psikolojik tutumla-
rının, örgütsel tasarım ve stratejide kritik bir koşul olduğunu belirtmektedir. 
Yazarlara göre, gerçek örgütsel tasarımlar durumsallık teorisinin önerilerin-
den saptığında, üst düzey yöneticilerin bireysel özellikleri sektör içi farklılıkla-
rı açıklayabilmektedir. Bu özellikler arasında ise başarı ihtiyacı, makyavelizm, 
kontrol odağı, eşitlikçilik, insanlara güven, belirsizliğe tolerans, risk eğilimi ve 
ahlaki muhakeme düzeyi yer almaktadır. Çalışmada ulaşılan sonuç, bir CE-
O’nun başkalarını kontrol etme eğiliminin aşırı derecede yüksek olduğunu 
(yüksek Makyavelizm) yansıtan aşırı belirlenmiş (bürokratik, yüksek idari 
yoğunluklu) bir örgütte, beklenmedik durumlara uyum sağlayamayacağını ve 
işlevsiz organizasyon performansı oluşacağını göstermektedir

Song ve arkadaşları (2025) üst kademe teorisi çerçevesinde CEO makya-
velizminin yeni girişim performansı ile arasındaki karışık etkileşimleri incele-
miştir. Üç yıl içinde kurulmuş 1.550 işletmeden oluşan bir örneklem üzerinde 
üç aşamalı gerçekleşen anket sonucunda tam yanıt veren 216 şirketten (216 
CEO, 733 başkan yardımcısı) oluşan bir örneklem ile araştırma verisi elde edil-
miştir. Araştırma verisi üzerinde gerçekleştirilen regresyon analizi bulguları, 
CEO makyavelizminin üst yönetim ekibinin örgütsel bağlanma düzeylerini 
negatif, yeni girişim performansını pozitif etkilediğini; üst yönetim ekibinin 
örgütsel bağlanma düzeylerinin yeni girişim performansını pozitif etkilediğini 
ve üst yönetim ekibinin örgütsel bağlanma düzeyinin CEO makyavelizmi ile 
yeni girişim performansı arasındaki ilişkide aracı role sahip olduğunu göster-
miştir. Bununla beraber, girişimsel yönelim güçlü olduğunda CEO makyave-
lizm ile üst yönetim ekibinin örgütsel bağlanma düzeyi arasındaki negatif iliş-
ki zayıflamaktadır. Son olarak, girişimsel yönelimin güçlendiği durumda üst 
yönetim ekibinin CEO makyavelizmi ile yeni girişim performansı arasındaki 
negatif dolaylı etkisi de zayıflamıştır.

Shirokova ve diğerleri (2022) Rusya’daki küçük ve orta ölçekli işletmeler-
de (KOBİ) karar verme süreçlerinde CEO kişiliğinin sözde karanlık tarafının 
rolünü inceleyerek bireysel düzeydeki öncüllerin anlaşılmasını genişletmeyi 
amaçlamaktadır. Yazarlar, bu ilişkileri anlamak için üst kademe teorisi ve özel-
lik aktivasyon teorisinden yararlanmıştır. Buna göre, CEO’nun kullandığı dav-
ranış mantığı üzerindeki CEO Makyavelizm etkisi şirketin yaşadığı algılanan 
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belirsizlik düzeyi ile dengelenmektedir. Çalışmada makyavelizmin, kurnazlık, 
aldatma, manipülasyon, otoriterlik ve iktidar peşinde fırsatçılıkla ilişkilendi-
rildiği belirtilmektedir. Makyavelist bireyler, başarıya yönelik güçlü bir istek 
ve sonuç odaklılık sergilerler ve stratejik planlama konusunda yetenekli olma 
eğilimindedirler. Belirsiz bir geleceğin öngörülebilir yönlerine odaklanırlar ve 
olasılıkları önlemeye çalışırken hedef odaklı eylemleri tercih ederler. Bu doğ-
rultuda, makyavelist CEO’ların daha çok araştırma teorik çerçevesinde öneri-
lenin aksine nedensel mantığa dayalı davranışlardan ziyade etkileşimci davra-
nışlara (uygun maliyetli kayıp, esneklik ve ön taahhütler) yöneldiği bulgusuna 
ulaşılmıştır. 

Nooshabadi, Mockaitis ve Chugh (2025) CEO makyavelizminin şirket-
lerin uluslararası stratejik seçimlerini nasıl etkilediğini araştırmıştır. Buna 
göre, karanlık üçlü kişilik özelliğindeki CEO’ların uluslararasılaşma sürecini 
hızlandırarak şirketlere fayda sağlayabileceği belirtlilmektedir. Özellikle, CEO 
makyavelizmi ile küresel doğan işletmeler arasında pozitif bir korelasyon ola-
cağı öne sürülmüştür. Yine, makyavelist CEO’lara sahip şirketlerin, geleneksel, 
aşamalı uluslararasılaşma yaklaşımından (Uppsala modeli) saparak, sezme, 
yakalama ve dönüştürme faaliyetlerini (dinamik kabiliyetler) bir araya getirip 
erken ve hızlı bir uluslararasılaşma (doğuştan küresel) sürecini takip etme eği-
liminde olduğu ifade edilmiştir. Bu doğrultuda, CEO makyavelizmi ile küresel 
doğan işletmeler arasındaki ilişkide dinamik kabiliyetler aracılı rolü olabilece-
ği vurgulanmıştır.

Afshar Jahanshahi ve Kalaycioglu (2025) üst kademe teorisine göre, CEO 
kişiliğinin şirketin iç iklimini ve dış stratejik yönelimlerini şekillendirmede 
çok önemli bir rol oynadığını belirtmiştir. Buradan hareketle 3 dalga halin-
de 122 CEO ve 244 üst düzey yöneticiden elde ettikleri veri üzerinde gerçek-
leştirilen analizlerde CEO Makyavelizminin şirket için etik iklim ile negatif 
ilişki içerisinde olduğunu tespit etmişlerdir. Bununla beraber çalışmada, CEO 
makyavelizminin işletme sürdürülebilirlik yönelimi ile arasında negatif ilişki 
olduğu öne sürülmüş ancak öne sürülen ilişkiye yönelik hipotez doğrulana-
mamıştır.

Shirokova ve arkadaşları (2023) çalışmalarında, Rusya ‘da gerçekleştirilen 
geniş çaplı bir veri toplama projesinin sonuçlarını kullanarak, Ağustos ve Ka-
sım 2019 tarihleri arasında ulaşılan 372 Rus KOBİ’den oluşan örneklemlerinde 
gelişmekte olan bir pazar bağlamında stratejik girişimcilik davranışları ile kü-
çük ve orta ölçekli işletmelerin performansı arasındaki ilişkiyi incelenmiştir. 
Elde edilen bulgular, stratejik girişimcilik davranışları ile KOBİ performansı 
arasında pozitif bir ilişki olduğunu desteklemektedir. Gelişmekte olan pazar-
lardaki KOBİ’ler belirsiz ortamlara uyum sağlayabilen odaklanmış liderlere 
ihtiyaç duymaktadır. Makyavelistler bu ortamlarda başarılı olabilmekte ve 
kendi servetleri için inovasyon yaratmaya ilgi duyarak, stratejik girişimcilik 
davranışları gösterip firma performans artışında rol oynayabilmektedir. Mak-
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yavelistlerin gelecekteki faydaları doğru bir şekilde tahmin etme kapasitele-
ri, tehlikeli ve belirsiz ortamlarda başarılı olmalarını ve stratejik girişimcilik 
davranışları ile şirket performansı üzerinde maksimum etki yaratmayı sağla-
yacak planlar geliştirmelerini sağlayabilmektedir. Bununla beraber, makyave-
list özelliklere sahip KOBİ CEO’ları, dinamik ve gelişmekte olan ortamlarda 
şirketlerinin yenilikçi ve proaktif davranışlarının şirket performansı üzerin-
deki etkisini de güçlendirebilmektedir. Çalışma sonuçları da bu argümanlarla 
uyumlu biçimde CEO Makyavelizminin stratejik girişimcilik davranışları ile 
firma performansı arasındaki ilişkiyi güçlendirdiğini ortaya koymaktadır.

Recendes ve arkadaşları (2025) S&P 500 şirketlerinden elde edilen veri ile 
gerçekleştirdikleri çalışmada makyavelist CEO’ların maaş müzakereleri baş-
latma konusunda daha motive olabileceklerini ve maaş belirleme sürecinde 
sosyal etki taktiklerini daha etkili bir şekilde kullanabileceklerini belirtmiştir. 
CEO’lar böylece kendi maaş sonuçlarıyla da olumlu bir ilişki kurabilecekler-
dir. Özellikle, ilk olarak makyavelist CEO’ların, CEO’nun toplam ücret ve kı-
dem tazminatı ile pozitif bir ilişki içinde olduğu sonucuna ulaşılmıştır. Dahası, 
üst yönetim ekibi üyelerine daha fazla ücret ödemek de CEO’ların çıkarları-
na uygundur. Çünkü üst yönetim ekibinin sadakatini ve işbirliğini artırmaya 
yardımcı olmaktadır. İşe alımları kolaylaştırmakta ve çalışanları elde tutma-
yı sağlamaktadır. CEO-üst yönetim ekibi ücret farkının daralması CEO’nun 
ücret artışına ivme kazandırmaktadır. Dolayısıyla, CEO makyavelizminin üst 
yönetim ekibi ücretleri ile de pozitif bir ilişkisi bulunmaktadır.

Borgholthaus, White ve Harms (2023) çalışmasında CEO’ların karanlık 
yönlerine ilişkin sistematik bir literatür taraması yürütmüş ve eleştirel değer-
lendirmelerde bulunmuştur. Çalışmada doğrudan CEO Makyavelizm olgu-
su ele alınmamış CEO’nun karanlık yönünü temsil eden boyutlar üzerinden 
ilerlenmiştir. Mevcut çalışma ile yakın şekilde yazarlar araştırma soruları 
oluşturmuş ve bunlara yanıtlar aramıştır. Yazarlar, CEO’ların karanlık kişilik 
özelliklerine ilişkin yürütülmüş olan çalışmaları incelemiş, bu alanda çalışan 
araştırmacılar, dergiler, okullar ve benzeri entelektüel yapıları araştırmış, gele-
cek araştırmalar için başlıklar ve metodolojilerin neler olabileceği üzerine tar-
tışma gerçekleştirmiştir. Temelde bu üç soruya yanıt vermeye çalışan yazarlar 
CEO makyavelizm açısından yaptıkları değerlendirmede CEO makyavelizmi 
ile yönetim kurulu arasındaki ikili ilişkilerin daha çok çalışılması gerektiğini 
vurgulamıştır. Özellikle, makyavelist CEO’ların yönetim kurullarını kendi he-
defledikleri yöneticilik/ajantik eylemlere yönlendirmede hangi koşulları etkin 
kıldıklarının araştırılmasını önermişlerdir.

Nooshabadi, Mockaitis ve Chugh (2024) CEO’ların karanlık üçlü kişilik 
özellikleri (narsisizm, psikopati ve makyavelizm) ile örgütsel çift yönlülük 
ve şirketlerin uluslararasılaşma davranışları arasındaki ilişkileri ampirik ola-
rak incelemiştir. Birleşik Krallık ve Amerika Birleşik Devletleri’nde faaliyet 
gösteren 405 şirketin oluşturduğu örneklem üzerinde yapılan incelemelerde 
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karanlık üçlü kişilik özellikleri bir bütün olarak ele alınmış ve karanlık üçlü 
CEO özelliklerin örgütsel çift yönlülük ve şirketin uluslararasılaşma derecesi 
ile pozitif ilişki içerisinde olduğu tespit edilmiştir. Ayrıca, örgütsel çift yön-
lülüğün karanlık üçlü CEO özellikleri ile uluslararasılaşma derecesi arasında 
aracı role sahip olduğu bulgusuna ulaşılmıştır. Korelasyon analizleri incelen-
diğinde, CEO makyavelizminin örgütsel çift yönlülük boyutları olan sezme ve 
yakalamanın yanı sıra uluslararasılaşma derecesi ile de zayıf bir pozitif ilişki 
içerisinde olduğu görülmüştür.

Haar ve de Jong (2023) Yeni Zelanda’da faaliyet gösteren 840 şirket ile 
gerçekleştirdikleri çalışmada örgütsel performans ile algılanan satış sıçraması 
arasındaki ilişkileri incelemiş, bu ilişkiler üzerinde yönetsel sermayenin aracı, 
rekabetçi çekişmenin (rekabet yoğunluğu) düzenleyici rolünü araştırmıştır. 
Araştırmadan elde edilen bulgulara göre; karanlık üçlü özellikteki CEO’lar ile 
algılanan satış sıçraması arasında pozitif, örgütsel performans ile negatif ve 
yönetsel sermaye ile negatif ilişkiler vardır. Rekabetçi çekişme açısından ba-
kıldığında karanlık üçlü özellikteki CEO’lar ile yönetsel sermaye ve örgütsel 
performans arasındaki ilişkiler üzerinde rekabetçi çekişmenin daha güçlü fay-
dalı etkiler ve daha zayıf zararlı etkiler doğurduğu tespit edilmiştir. Bunun yanı 
sıra, karanlık üçlü özellikteki CEO’lar ile algılanan satış sıçraması arasındaki 
ilişkide yönetsel sermayenin aracı bir rolü bulunmakta ve bu dolaylı etki reka-
betçi çekişme devreye girdiğinde zayıflamakta, rekabetçi çekişme tarafından 
düzenlenmektedir.

Recendes ve arkadaşları (2022) S&P 500 CEO’larından oluşan bir örnek-
lemi kullanarak firma maliyetleri üzerinde CEO makyavelizminin etkilerini 
araştırmıştır. Çalışmadan elde edilen bulgular CEO makyavelizminin borç fi-
nansman maliyetleri, üretim maliyetleri ve satın alma primi ile negatif ilişki 
içerisinde olduğunu göstermektedir. Satın alma primi bir şirket satın alınır-
ken piyasa değerinin üzerinde ödenen ek tutarı ifade etmektedir ve makyave-
list CEO’lara sahip şirketlerin satın alımları için önemli ölçüde daha az prim 
ödeyecekleri görülmektedir. Bununla beraber, makyavelist CEO’ların sosyal 
etkileri ve manipülasyon becerilerini etkili bir şekilde kullanarak şirketlerinin 
maliyet yapılarını düşürebilecekleri anlaşılmıştır. 

Chandler ve diğerleri (2020) CEO makyavelizminin aile şirketlerinin itti-
fak davranışlarında kendini gösterdiğini ifade etmektedir. Yazarlar bu olguyu 
araştırmak için S&P 500’de yer alan firmalardan faydalanmıştır. Çalışmadan 
elde edilen bulgular, CEO makyavelizm ile stratejik ittifak katılımı arasında 
pozitif bir ilişki olduğunu ancak CEO Makyavelizm ile stratejik ittifakların 
sürdürülebilirliği arasında ise negatif bir ilişki olduğunu göstermiştir. Diğer 
yandan, CEO’ların makyavelist davranışlarının stratejik ittifaklara katılımı ve 
stratejik ittifakların sürdürülebilirliği üzerindeki etkisinin aile şirketlerinde fa-
aliyet göstermekten etkilendiği tespit edilmiştir. Şöyle ki, aile sahipliği CEO 
makyavelizm ile stratejik ittifak katılımı arasındaki pozitif ilişkiyi güçlendi-
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rirken, CEO Makyavelizm ile stratejik ittifakların sürdürülebilirliği arasındaki 
negatif ilişkiyi zayıflatmaktadır. 

Palmer, Holmes Jr. ve Perrewe’ye (2020) göre akademisyenler CEO’ların 
karanlık kişiliklerinin nasıl ve neden önemli olduğunu açıklayan süreçlerin 
“kara kutusunu” tam olarak aydınlatamamışlardır. Aydınlatılması gereken 
noktalardan biri de CEO’ların karanlık kişiliklerinin “nasıl” ve “neden” şir-
ketin farklı kademelerindeki çalışanları ve sonuçları etkilediğidir. CEO’ların 
kişiliklerinin diğer üst yönetim ekibi (TMT) üyeleriyle ilişkilerini nasıl şekil-
lendirdiğini ve bu ilişkilerin organizasyondaki diğer çalışanları nasıl etkilediği 
önemli bir sorunsaldır. Yazarlar bu doğrultuda belirli önermeler ileri sürmüş-
tür. Buna göre, CEO makyavelizm CEO-üst yönetim ekibi iletişim kalitesini 
olumsuz yönde etkilemektedir. Bu durum da üst yönetim ekibinde yıkıcı li-
derlik davranışları sergilenmesini pozitif, üst yönetim ekibi davranışsal enteg-
rasyonunu (bilgi paylaşımı, ortak kararlar alma, karşılıklı işbirliği ve kolektif 
davranış gibi) ise negatif olarak şekillendirmektedir. Yani, CEO-üst yönetim 
ekibi iletişim kalitesinin aracı role sahip olduğu anlaşılmaktadır. Diğer yan-
dan, üst yönetim ekibi davranışsal entegrasyonu astların misilleme eylemleri 
ve üretkenlik karşıtı davranışlarını negatif yönde etkilerken, üst yönetim eki-
bi yıkıcı liderliğini ise pozitif etkilemektedir. Tüm bunların sonucunda firma 
performansının olumsuz yönde sonuçlanacağı öne sürülmüştür.

Myung, Choi ve Kim (2017) Kore’de 12 farklı endüstride faaliyet göste-
ren 165 firmadan elde ettikleri veri üzerinde CEO negatif kişilik özelliklerinin 
kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri, kurumsal sosyal sorumluluk algısı ve 
ücretlendirme sistemi olan etkileşimlerini araştırmıştır. Araştırmada gerçek-
leştirilen faktör analizi sonucunda makyavelizm ve psikopati tek bir boyut ola-
rak beraber ele alınırken narsisizm ayrı bir boyut şeklinde değerlendirilmiştir. 
Makyavelizm-psikopati boyutunun kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri-
nin müşteri, işletme ve çevre boyutlarıyla arasında negatif ilişkiler bulunmak-
tadır. Yine, kurumsal sosyal sorumluluk algısı ister görev odaklı olsun ister 
uzun vadeli bir öncelik makyavelizm-psikopati boyutu ile arasında negatif bir 
ilişki barındırmaktadır. Aracı etki bağlamında değerlendirildiğinde, kurumsal 
sosyal sorumluluk algısının görev odaklılık ve uzun vadeli öncelik boyutları-
nın makyavelizm-psikopati ve kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerinin alt 
boyutları olan müşteri, işletme ve çevre arasındaki ilişkilerde aracı rolü olduğu 
tespit edilmiştir.  

Fetscherin (2015) çalışmasında, CEO’ların şirketler üzerindeki etkilerine 
ilişkin mevcut akademik literatürün incelenmesine ve bu literatürdeki bul-
guların kavramsal olarak sentezlenmesine odaklanmıştır. CEO kişiliği, imajı, 
itibarı, görev süresi, CEO gücü, CEO fiziksel görünümü, CEO ikiliği ve tazmi-
nat gibi unsurlara ilişkin önceki araştırmalar ile tanınmış CEO örneklerinden 
yararlanarak, CEO markalaşmasını açıklayan dört P’den (performans, kişilik, 
prestij ve persona) oluşan teorik bir çerçeve önerilmektedir. CEO Makyave-
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lizm, CEO kişiliği altında negatif bir yön olarak değerlendirilmiştir. Bu çerçeve 
ampirik olarak test edilmemiş ancak açıklayıcı bir yönetim modeli sunmakta-
dır. Bu çerçeveye göre, CEO kişilik ve persona boyutları CEO imajını temsil 
etmektedir. CEO prestij ve performans boyutları ise CEO itibarı ile ilgilidir. 
Tüm bu boyutları temsil eden CEO markalaşması ise şirketin performansını 
(finansal) ve itibarı (finansal olmayan) üzerinde etkilidir. 

Şekil 1. Bütüncül Çerçeve

CEO Makyavelizm üzerine yürütülen çalışmalar incelendiğinde daha çok 
üst kademe teorisinden faydalanıldığı anlaşılmıştır (Recendes vd., 2022; Shi-
rokova vd., 2023; Song vd., 2025; Nooshabadi vd., 2025; Afshar Jahanshahi ve 
Kalaycioglu, 2025; Nooshabadi vd., 2024; Recendes vd., 2022; Chandler vd, 
2021; Palmer vd., 2020). Bununla beraber, durumsallık yaklaşımını (Lewin ve 
Stephesn, 1994), özellik aktivasyon teorisini (Shirokova vd., 2023) ve sosyal 
mübadele kuramını (Palmer vd., 2020) temel alan araştırmalar da bulunmak-
tadır. Borgholthaus ve arkadaşları (2023) çalışmasında CEO’nun karanlık yö-
nünü temel alan araştırmaların daha çok üst kademe teorisi ile birlikte asil 
vekil teorisinden yararlandıklarını belirtmiştir.

Sonuç ve Öneriler

Amaca giden yoldan herşey mübahtır bakış açısı tarzındaki kişilik özelli-
ği olan makyavelizm, CEO’lar üzerinde de araştırılmaya başlamış, sınırları ve 
çerçevesi çizilmeye çalışılmıştır. CEO makyavelizm, CEO’nun düzenli tatktik-
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ler kullandığını, uzun vadeli planlamaya odaklandığını, kendi hedefine ulaş-
makla daha çok ilgilendiğini, genellikle etik dışı davranışlarda bulunduğunu, 
başkalarını kendi hedefleri doğrultusunda manipüle ettiğini, kişisel çıkarını 
önemsediğini, pragmatik sonuçları öncelediğini ve sosyal etkileşimlerde ka-
zanmaya yönelik bir takıntıya sahip olduğunu vurgulamaktadır.

CEO Makyavelizm en çok stratejik girişimcilik davranışları, kobi perfor-
mansı, üst yönetim ekibi bağlılığı, dinamik kabiliyetler, örgütsel çift yönlülük, 
yönetsel sermaye, ceo üst yönetim ekibi iletişim kalitesi, kurumsal sosyal so-
rumluluk algısı, çevresel belirsizlik, girişimci yönelim, rekabetçi çekişme, aile 
sahipliği, yeni girişim performansı, etkileşimci davranışlar, uluslararasılaşma 
stratejileri, etik iklim, srüdürülebilirlik yönelimi, uluslararasılaşma derecesi, 
satış sıçraması, firma maliyetleri, stratejik ittifaklara katılım, stratejik ittifakla-
rın sürdürülebilirliği, üst yönetim ekibi davranışsal entegrasyonu, üst yönetim 
ekibi yıkıcı liderliği, kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetleri ile etkileşimleri 
çerçevesinde araştırmalara konu olmuştur.

CEO makyavelizme ilişkin yabancı yazındaki araştırma sayısı sınırlıdır. 
Ayrıca, CEO makyavelizm genellikle karanlık üçlü ya da karanlık kişilik özel-
likleri çerçevesinde değerlendirilmiştir. Bu açıdan bakıldığında CEO makya-
velizminin ayrı olarak ele alınması olgunun anlaşılmasına ve olguya ilişkin 
alandaki bilgi birikimine fayda sağlayacaktır. Özellikle yerli yazında olguya 
dair hiç araştırma olmayışı önemli bir eksiklik olarak dikkat çekmektedir. Bu 
noktada, mevcut çalışmada gerçekleştirilen incelemeler doğrultusunda, CEO 
makyavelizm çalışmaları üzerinden değerlendirmelerde ve gelecek araştırma-
cılar için de önerilerde bulunmak mümkündür.

CEO makyavelizm çalışmalarında en çok üst kademe teorisinin temel 
alındığı görülmektedir. Ancak diğer teorik çerçeveleri de çalışmalarda kul-
lanmak önem arz etmektedir. Bu bağlamda, asil vekil teorisi ile CEO mak-
yavelizmini araştırmak CEO’nın fırsatçı davranma eğilimlerini anlamak açı-
sından önemlidir. Durumsallık yaklaşımı açısından bakıldığında her ne kadar 
aktörün rolü kısıtlansa da CEO makyavelizminin düzenleyici rolünü göz ardı 
etmeden incelemelerde bulunmak mümkündür. Sosyal mübadele kuramı çer-
çevesinde CEO makyavelizminin yönetim kurulu, hissedarlar, çalışanlar ya 
da üst yönetim ekibi ile olan ilişkilerini açıklamak olasıdır. Özellik aktivasyon 
teorisi hangi durumlarda CEO makyavelizminin davranışa dönüştüğünü ön-
görmeye ışık tutacaktır.

CEO makyavelizm çalışmalarında olgunun daha çok bağımsız değişken 
olarak kullanıldığı görülmektedir. Bu noktada CEO makyavelizmin bağımlı 
değişken olarak öncüllerinin incelenmesi gelecek çalışmalar açısından öne-
rilebilir. Özellikle, üst kademe teorisinden hareketle CEO’ların geçmiş dene-
yimlerini ya da içinde bulundukları bağlamı değerlendirmek faydalı olabilir. 
Sosyal öğrenme kuramı açısından da CEO makyavelizmin gelişimini açıkla-
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mak mümkün olabilir. Sadece bireysel düzeydeki öncüller değil aynı zamanda 
örgütsel düzeydeki öncülleri araştırmak da kavramın anlaşılması açısından 
önem arz etmektedir. CEO makyavelizmin bir inşa süreci olabilir mi ya da 
çevresel etmenlerin CEO makyavelizm üzerindeki etkiler nelerdir yeni araş-
tırmaların konusunu oluşturabilir.
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